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Resumen

Lan Microsystems, S.A. de C.V. es una empresa dhi@n Orizaba, Veracruz, México. Ofrece soluciones
computacionales tales como desarrollo de sisterafdeado y estructurado, soporte técnico, disefsitids web

y venta de equipo. La problematica que presentadade no contar con un sistema de indicadores gue |
permitiera crear estrategias integrales y un cbdetallado en las areas de Finanzas, Crecimiergar@zacional,
Procesos Internos y Clientes. Los métodos de swiudilizados fueron la integracion del diagramaafieidad,

la técnica CAME vy el diagrama de Pareto. Como tadal se obtuvo que 85% de los objetivos de losqutog
estratégicos cumplieron con las metas programadas.

Palabras Clave: Administracion estratégica, Planeacion estratédiecdicador, Proyecto Estratégico, Cuadro
Integral de Mando.

Introduccion
Con el ritmo de crecimiento actual que dicta elcpem de globalizacion en todos los ambitos de una
organizacion, se hace indispensable que una emgasde primera division y a su vez esté a la \aguen su
giro de negocio, integrando una filosofia orgarizaal y planeacioén integral, en busca de solucgnatencion
de las areas de oportunidad. Lan Microsystemsnasempresa de servicios clasificada como Py@iece
soluciones computacionales tales como desarrolfstiemas, cableado y estructurado, soporte téatimerio de
sitios web, venta de equipo. Se encuentra ubicadzrieaba, Veracruz, México.

La problematica que se identifico radica en quengresa no contaba con un sistema de indicadoeedeq
permitiera crear estrategias integrales y llevarcontrol detallado en las areas de Finanzas, Cieaim
Organizacional, Procesos Internos y Clientes, irepitb conocer y medir la mejora continua que skzeean el
quehacer cotidiano de la organizacion.

La direccion estratégica es una herramienta queifgera las organizaciones prepararse para enfréamsa
situaciones que se presentan en el futuro, ayudeodcello a orientar sus esfuerzos hacia metasstaslde
desempefio, por lo cual es necesario conocer yaapdis elementos que intervienen en el procesdateacion.
Por ello la importancia de definir la planeaciotrasggica, la cual se inicia con el establecimiesgometas
organizacionales, define estrategias y politicas pagrarlas y desarrolla planes detallados paeguaar la
implantacion estratégica y asi obtener los finesados (Steiner, 2007).
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Dentro de las herramientas existentes para meslirdsultados en la aplicacion de los proyectostésficos
resultantes en planeacion estratégica, se encoehisacuadros integrales de mahdestos son, segun la
definicién de los autores Kaplan y Norton, aquetiog permiten “contar la historia de su estrategia”decir,
debe reflejar la estrategia del negocio. Son algs mue una lista de indicadores. Se pueden ageupar
financieros y no financieros, o separar de acuergerspectivas (Kaplan, 2000). También se puedanpsssa
expresar los objetivos y las iniciativas necesapas apoyar las necesidades. De igual forma puedelr las
actividades gerenciales que revelan continuamentma compafiia y sus empleados alcanzan los rdsslta
dispuestos por las estrategias. Los origenes @elreaude mando integral datan desde 1990 cuandinlah
Norton Institute,patrocind un estudio de un afio de duracion sohikipies empresas: “la medicion de los
resultados en la empresa a futuro”.

El uso del cuadro integral de mando en PyMes erd#&n central del estado de Veracruz documentado p
Rosaldo Mirén (2003), quien lo aplicé en la emprésaar. Los resultados obtenidos fueron el disefio y
aplicacion de los indicadores para la toma de ews, dando como consecuencia una mejor admuitstrale

la empresa. Se han realizado otros trabajos en Pghfipleando cuadros integrales de mando, comoces&lde

un Campus Universitario realizado por Guevara NMa[@009), en donde se llevé a cabo un monitoresuen
totalidad para el analisis de brechas y asi geipeogectos estratégicos respectivos, considerawlouatro areas
de una organizacién y se disefi6 un modelo adnatiiadr el cual refleja la gestibn administrativa ihael
personal de la institucion. En otra empresa llantétgosellos S.A. de C.V.” se implementaron losdroa
integrales de mando por Garcia Quiroz (2006), emeae logré un panorama integral de la compasiacano

un incremento en el desempefio de las actividaelesglintegrantes.

El comin denominador en las PyMes mencionadas emaximo de 35 personas, aplicacion de tecnologia-
administracion baja, nivel de estudios medio, pocual se considera que la metodologia de la adtranion
estratégica que incluye dentro de la planeacioratégiica a los cuadros integrales de mando, puede s
implementada en la empresa Lan Microsystems debiglte concuerda con estas caracteristicas. Seallesan
indicadores, tableros de control, cédulas admatisas como resultado de las propuestas operatva&gecucion
definidas en la empresa.

Metodologia

Lan Microsystems contaba con una plantilla de 8Bajadores, de los cuales para llevar a cabo lizaeian del
proyecto estratégico de desarrollo, se formé unipeqde trabajo con cinco integrantes, basandosdaen
experiencia, puestos que desempefiaban y conocirmidet area en la que son expertos. La metodotpgisse
sigui6 consté de los siguientes pasos:

Formacion del equipo de planeacion.

Establecimiento de valores.

Determinacién de proyectos estratégicos.

Elaboracion de diagramas causa-efecto.

Elaboracion de mapas estratégicos.

Elaboracion de cuadros integrales de mando.

Cédula de indicadores.

Analisis de resultados.

Documentacion del proyecto.

CeNoOrONE

Paso 1: Formacion del equipo de planeacién

Antes de iniciar cualquier proyecto, la alta ger@miebe mostrar su total compromiso organizacipagh poder
asegurar que todos los recursos, tales como humaradsriales y financieros, sean destinados enidaoos
establecidos para la elaboracién de dicha planeacisi facilitar la ejecucion de los mismos y gérar con
certeza la viabilidad de los proyectos (Goodste#98). Considerando este apartado, se determiaqugbo de
planeacion, integrado por los principales colaboresl de la empresa LAN, desarrollando simultanetemian
vision y valores de la empresa, ya que son losgsilgue influyen en el desempefio de actividaddsrtaa en
que trabajan y el logro de objetivos de cada umdod colaboradores dentro de la organizacion (&eod
1998).

En la tabla 1 se presenta el esquema de puesteseqamsideraron para formar el equipo de planeatiba vez
definido el equipo de planeacion, se procedié dizarda vision organizacional y su posterior reasturacion
con la aportacién de cada uno de los integrantes.
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Paso 2: Establecimiento de valores

Otro punto que forja las bases de una organizanarsus valores. Para identificarlos se utilizdédanica Grupo
Nominal, la cual consiste en pedirle a cada uaola$ cinco ejecutivos que mencionaran cinco valore
organizacionales. Después de definirlos, se seleanin los valores con mayor frecuencia, resultalodo
siguientes: Compromiso, Empefio, Honestidad, Totésahealtad, Calidez Humana.

No. Puesto
1 Director General
2 Gerente de Proyectos

3 Gerente de Seguridad de la Informacién
4 Gerente de Desarrollo
5 Contabilidad, Aseguramiento de Calidad

Tabla 1. Puestos considerados para la formaciéeogépo de planeacién

Paso 3: Determinacién de proyectos estratégicos

Después de realizar un andlisis FOD#e agruparon los elementos del mismo conceptdanteddiagramas de
afinidad y basandose en el sistema CAMEn donde las fortalezas se mantienen, las opdates se
aprovechan, las debilidades se eliminan y las amasrse confrontan, se obtienen los proyectos égitat que a
continuacion se presentan:

Equilibrio y rentabilidad (LAN 1).

Proyeccién del crecimiento (LAN 2).

Administracion del conocimiento y desarrollo de petencias de RRHH (LAN 3).

Integracién organizacional y desarrollo profesiqh#iN 4).

Sistema de Gestion de Calidad “SGC” (LAN 5).

Fortalecimiento con los clientes “CRM” (LAN 6).

Empresa socialmente responsable (LAN 7).

NouohkrwhpE

Para la jerarquizacion de proyectos estratégicadteantes, se procedié a ordenarlos de acuerdingplartancia
que el equipo de planeacion para su desarrollprdgledimiento que se aplico para establecer lagetafue que
a cada uno de los integrantes del equipo de tramje proporciond la lista de los nombres de layqrtos
estratégicos definidos previamente para que skceadi la importancia del proyecto, siendo diembxima y uno
la menor calificacion, posteriormente se sumanrylz@se en esos datos se prioriza con lo cual seietiin los
resultados mostrados en la grafica 1.

Paso 4: Elaboracién de diagramas causa-efecto.

Después de priorizar los siete proyectos estraiégle Lan Microsystems, se elaboraron DiagramaSadesa y
Efecto para cada uno de los siete proyectos. Bstsgan encontrar la raiz de los problemas paeardmar las
acciones correctivas y preventivas, logrando asiéedto cada uno de los proyectos estratégicosiadas. En la
figura 1 se muestra el correspondiente al proyestmtégico LAN 1, el cual se ocup6 para realaarcédulas
administrativas.

Paso 5: Elaboracidon de mapas estratégicos.

Al desarrollar el mapa estratégico general, seideraron cuatro enfoques: finanzas, procesos ioemecursos
humanos y clientes, quedando relacionados cordtes groyectos estratégicos, como se muestra fegula 2. A
partir de éste mapa estratégico general, se elaol@s mapas estratégicos para cada uno de lgsgtos. En la
figura 3 se muestra el mapa estratégico para elll.ahcual es el proyecto estratégico denomin&dpilibrio y
Rentabilidad”.
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PRIORIDAD DELOS PROYECTOS ESTRATEGICOS
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Grafica 1. Aplicacion del Diagrama de Pareto gaaes estratégicos
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Figura 1. Diagrama Causa — Efecto del Proyectmigsgfico LAN 1
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Clave FODA Indicador Nombre del Indicador

El equipo sube de precio al

AS LAN 1,1 adquirirlo
Aumentar el porcentaje de

A6 LAN 1,2 ventas

D5 LAN 1,3 _Redu_c,|r los efectos de la
inflacion en la empresa
Mantener los créditos

F11 LAN 1,4 obtenidos con bancos y
proveedores para seguir
creciendo

D6 LAN 1,5 Ampliar el periodo promedio
de cuentas por pagar

D7 LAN 1,6 Reducir el periodo promedio
de cuentas por cobrar

A8 LAN 1,7 Economia extranjera

F3 LAN 1,8 Amplia cartera de clientes

DS LAN 1,9 Incrementar los salarios de
los colaboradores

D9 LAN 1,10 Insuficiencia financiera

A7 LAN 1,11 Competencia

Figura 3. Mapa estratégic para Lan

Paso 6: Elaboracion de Cuadros de Integrales de Mdn

Una vez desarrollado los proyectos estratégicodesmminaron los objetivos a cumplir para cada dm@stos,
considerando los elementos del FODA, actividadesahizar, las areas en donde impacta, unidad dédmeaksi
como la situacién actual y a donde se quiere llegar ello se disefiaron en Excel los cuadros dedmdns

cuales permiten monitorear y ubicar la situaciédadempresa. En la figura 4 se muestra la evalnagidnicio

del estudio a la que se denominé “Resultado Acty@l’indicador gréafico “Estado de la Meta”. Estosmdros de
mando, pueden ser consultados por cada uno delktsocadores de la empresa en cualquier equipdmewo

de la misma. Era evidente la importancia de establen método que permita monitorear los cuadranaledo
integrales y asi validar la aplicacion de la heresta administrativa, para prevenir y observamgacto sobre
los resultados esperados en la empresa. En laafiguse observa que al iniciar la investigacionposotbs

proyectos estratégicos estaban muy por debajometia deseada.

Clave Proyecto estratégico Resultado Meta Indice Estado de I3
actual meta

LAN1 Equilibrio y rentabilidad 75 % 100%  0.75 ()

LAN2 Proyeccion de crecimiento 20 % 90 % 0.22 [
LAN3 Admlmstraqon del conocimiento y desarrollo de 64 % 95 % 0.68 () =
competencias de RRHH =
-+~
LAN 4 Integracion organizacional y desarrollo profesional 72 % 100%  0.72 o Z
T
S
LANS Sistema de gestion de calidad “SGC” 48 % 100%  0.48 [ =
— — - =
LANG ‘I‘:ortalsmmlento de la relacion con los clientes 56 % 90 % 0.62 (] Q
CRM g
o0
LAN7 Empresa socialmente responsable 50 % 95 % 0.53 ® =
5]
)
Urge atencion Meta cumplida Meta excedida -2
Estado de la Meta o =) > @
3
o

Figura 4. Cuadro de Mando General antes de laagidin del CMI

Paso 7: Cédula de indicadores.
Con la informacion obtenida de los diagramas cafseto y de mapas estratégicos se generaron cqgaras
cada uno de los indicadores de las siete propuejtgsitivas, con las cuales se planeaba monitdasar




actividades y comportamiento de las mismas, estigido parametros de alerta o satisfaccion en ecadale las
areas. En la figura 5 se incluye un ejemplo dedailas de indicadores.

CEDULA DE INDICADORES

Indicador NUm.: Nombre del Indicador : Estandar / Meta:

LAN 1.1 El equipo sube de precio al adquirirlo Hacer aproximadamente 8 cotizaciones por cada compra
Definicion y alcance del indicador: Fecha de Elaboracion:

Recibir cotizaciones en délares, con varios proveedores. 02/Octubre/08

Método de Célculo: Fecha de Revision:

Estimaciones mensuales 02/Diciembre/09

Area responsable: Documentos o reportes origen:

Finanzas y contabilidad Carpeta con cotizaciones

Area corresponsable: Frecuencia del reporte:

Proyectos Mensual

Aprobado por

Nombre Puesto Fecha
Cp. Alejandro Cortes Carrera Contabilidad, aseguramiento de calidad

Figura 5. Ejemplo de las cédulas de indicadores

Paso 8: Andlisis de resultados.

Después de un afio de realizar el monitoreo mediantgplicacion de las cédulas a los procesos dereej
continua del quehacer cotidiano, se pudo apreciacambio en los proyectos estratégicos. Tal fueasb del
proyecto estratégico LAN 1, el cual antes de lacaplon tenia un valor del 75% y posterior a éstaigpero la
meta del 100% en un 20%. Los valores correspotefienlos diferentes proyectos estratégicos setranemn la
figura 6, observando que al escribir este artieuU6% de los proyectos estratégicos exceden la fijeda.

Resultado indi Estado
Clave Proyecto Estratégico D’:a/lseet:d a 'Ei o Final de la
Inicial Final eta
LAN1 Equilibrio y rentabilidad 75 % 120% 100  1.20 ) ¢
LAN2 Proyeccion de crecimiento 20 % 91 % 90 1.01 *
Administracion del conocimiento y desarrollo de ® ®
A competencias de RRHH s =B £ — *
LAN 4 Integracion organizacional y desarrollo profesionb 72 % 114 % 100 1.14 *
LANS Sistema de gestion de calidad “SGC” 48 % 97 % 100 0.97 [ ]
LANG fonaI?C|m|ento de la relacién con los clientes 56 % 90 % 90 1.01 *
CRM
LAN7 Empresa socialmente responsable 50 % 96 % 95 1.01 *
Urge atencion Meta cumplida Meta excedida
Estado de la Meta o =) ). ¢

Figura 6. Cuadro de Mando General después dditaeipn del CMI

Paso 9: Documentacion del proyecto.

Se entregb a la empresa una memoria documentld, @ral se menciona: el andlisis, desarrollo, ecfin del
proyecto, asi como cuadros integrales de mando qeda uno de los siete proyectos estratégicoslylazde
Indicadores para cada uno. Las cédulas menciosadasiestran en la tabla 2.
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Proyecto Estratégico Numero de Cédulas Nombre de Cédulas

El equipo sube de precio al adquirirlo

Reducir los efectos de la inflacion en la esspr

. Aumentar el porcentaje de ventas

. Mantener los créditos obtenidos con bancosyegedores para
seguir creciendo
Ampliar el periodo promedio de cuentas porpag
Reducir el periodo promedio de cuentas porazob
Economia extranjera.
Amplia cartera de clientes
Incrementar los salarios de los colaboradores

. Insuficiencia financiera

Competencia

ESENES

Lan 1 11

o

Cambio de tecnologia
Infraestructura requerida
Imagen corporativa

Falta de publicidad
Licitaciones

Presencia a nivel nacional
Internacionalizacion

Lan 2 7

Experiencia en el Area de sistemas
Personal calificado

Capacitacion especializada

Falta de capacitacion en nuevas tecnologias
No hay organizacion

Pirataje de personal

Lan 3 6

Empresa con gente joven e iniciativa

Contratacion de personal para ampliar su equigcatiejo
Equipo integrado, comprometido, trabajo en equipo
Disponibilidad de los colaboradores

Calidad en el servicio

Rotacion de personal de cuadrillas

Comunicacion constante

Constante superacion

Lan 4 8

Calidad en el servicio

Servicio requerido en todo tipo de empresa
Desarrollo de nuevas tecnologias de cableado
Certificacion en 1SO9001

Lan 5 4

Cartera amplia de clientes
Nuestros clientes recomiendan el trabajo

Lan 6 2

Accidentes de personal
Contingencias naturales

MERINEARONRPONOORONRIOORMONREINOORAONRIEBO®ONOO

Lan 7 2

Tabla 2. Concentrado de cédulas de indicadoreprpgecto

Conclusiones
El desarrollar el presente proyecto basado endaamientas mencionadas, result6 altamente satsfapara la
empresa Lan Microsystems. Desde el inicio se oBdardisponibilidad y responsabilidad por partdadgerencia
y colaboradores de la misma, formando asi un eqlégaaneacion, realizando sesiones y juntas tajoaen las
cuales se definieron las bases de una organizaggdn, valores, objetivos y la mision de la engareAsi mismo
se observaron y analizaron areas de oportunidathiéa se desarrollaron los proyectos estratégmesjros de
mando y cédulas administrativas y asi tomar lasoaes correctivas y preventivas para la empresa.
elaboracién de la planeacién estratégica y losqmtog estratégicos son la primera fase para quempaesa
alcance con éxito sus estrategias planteadas.dumde parte, resulta ser muy interesante, siertddagsencia
del proyecto, ya que el disefio de un sistema d&atarue permita a los directivos medir, verifigasobre todo
controlar que las actividades se realicen de ladoadecuada en el tiempo establecido coadyuvaranento de
la competitividad. La implementacion del Cuadragral de Mando, reforzé las ideas propuestas pagwepo de
colaboradores en cada una de las areas de la empméisulandolas para su ejecucion y seguimiebts.

resultados obtenidos indican que el 86% de losqutog superaron las expectativas y el 14% resestéepor
cumplirla. Se establecieron 40 indicadores medianterespectivas cédulas, lo cual fue el soponta gamplir

con las metas planteadas. Para Lan Microsysterdgsgrrollar, implementar y ejecutar el presente/quio,
conllevé a contar con las bases sélidas para stinuento y obtener resultados positivos dentro ae
organizacién, monitoreando sus procesos internbsat®l en que se encuentra, considerando lasoedec
causa-efecto entre el desempefio de hoy y resultedosafiana.
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