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1.1. Introduccion y objetivos

El direccionamiento estratégico busca alcanzar objetivos empresariales a mediano y
largo plazo, es una disciplina que se ha ido adaptando con el tiempo y ha hecho uso
de las tecnologias existentes, con el objetivo de tomar las mejores decisiones
empresariales. En este tema veremos una introduccion al direccionamiento
estratégico y profundizaremos en detalle en el analisis estratégico para después
estudiar el cuadro de mando integral como herramienta que permite visualizar y
gestionar cada uno de los objetivos estratégicos, con sus respectivos indicadores o

KPI.

En el cuadro de mando integral se pueden ver los KPI de diferentes areas: financiera,
cliente, procesos internos y aprendizaje. Una toma de decisiones efectiva depende
de que existan herramientas y procesos que garanticen una informacién veraz. Para
poder tomar decisiones con base en los datos, la empresa debe gestionarlo
facilitando su disponibilidad, usabilidad, integridad y seguridad; y a esto le llamamos
gobierno de datos. Veremos en qué consiste, cudles son las tareas para realizar y

por dénde podriamos empezar.
Los objetivos de este tema son:

» Comprender en qué consiste el analisis estratégico, su historia, qué es un objetivo

estratégico y como se puede medir su cumplimiento.

> Esquematizar un cuadro de mando integral e identificar cada uno de sus

componentes.

> Entender el significado del gobierno del dato y argumentar su importancia en un

proceso de toma de decisiones.
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1.2. éQué es la direccion estratégica (DE)?

Es unadisciplina que integra las distintas estrategias y tacticas empresariales,
analiza decisiones tomadas y observa sus consecuencias o efectos durante un
periodo de tiempo, aparte de su pretensién de alcanzar objetivos empresariales a

largo plazo.

Es decir, precisa el camino que deberia seguir la compania para el logro de
objetivos. Esto implica una revisién periddica de las metas trazadas versus los
cambios de la empresa a nivel local, nacional o internacional, ademas de realizar los
ajustes necesarios para cumplir con los objetivos trazados. Como ejemplo, aunque el
ajedrez contiene un elevado contenido tactico y de célculo, la verdadera maestria se
alcanza con el dominio de los conceptos estratégicos. En el plano estratégico, el
ajedrez provee dos tipos de ensefianzas: genéricas y especificas. Entre las
genéricas destacamos la necesidad del estudio profundo del presente: el jugador
debe recopilar toda la informaciéon acerca de la posicidon actual y evaluarla en
profundidad antes de abordar el estudio de jugadas concretas. El trabajo con analisis
y escenarios multiples, asi como el desarrollo del habito estratégico son también

algunas de las muchas aportaciones que nos ofrece este juego.

La definiciéon de la direccién estratégica cambia en funciéon de algunos autores. Por
ejemplo, Drucker la define como: «la planificacion estratégica no es una caja de
trucos. Es pensar analiticamente y dedicar recursos a la accién: es el proceso
continuo de tomar sistematicamente, en el presente, decisiones empresariales con el
mayor conocimiento posible de sus alcances futuros, organizar sistematicamente los
esfuerzos necesarios para llevar a cabo esas decisiones y medir los resultados de
las mismas, comparandolas con las expectativas, mediante una sistematica

retroalimentacién» (Drucker, 2004).

Alfred Chandler, por su parte, define la planificacion como la «determinacién de las
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metas y objetivos a largo plazo, la adopcion de los cursos de accion y la consecucién

de recursos necesarios para lograr esas metas» (Chandler, 1969).
¢Por qué es necesario la direccion estratégica?

La direccion estratégica es necesaria para colmar las necesidades actuales de la alta
direccion de orientar y mejorar las competencias gerenciales y llevar a las
organizaciones al éxito. Con la gestion integral y la competitividad del negocio frente
a las exigencias del mercado actual, es necesaria la aplicacién de métodos eficaces,

ademas de la obtencién de beneficios tales como:
> La orientacién a la alta gerencia.
> La gestion integral.
> El aumento de la competitividad.
> El aseguramiento una planificacion estratégica.
> La aplicacién y manejo del ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar).

> El establecimiento del cuadro de mando integral o CMI ( Balanced ScoreCard o

BSC).

> La implantacién de indicadores de gestion y proceso.
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1.3. El proceso de direccion estratégica

Se considera que la planificacidn estratégica consiste en definir y organizar
sistematicamente las tareas que se deben ejecutar para que la empresa cumpla su
vision. En esencia, consiste en establecer un enfoque competitivo y unico,
basado en la creacion de ventajas diferenciadoras. De esta forma, el plan estratégico
es un documento que resume los principales elementos que determinan la
competitividad de la empresa, las estrategias que se van a adoptar y los propositos
claves que se deben ejecutar para lograr la visién en un tiempo determinado. Es
necesario aclarar que la planificacién estratégica no intenta predecir el futuro, sino

tomar decisiones que impacten en él.

Para la elaboracién del plan estratégico es necesario tener en cuenta tres

elementos:

> Informacion: no se pueden plantear estrategias competitivas sin tener una
comprension de nuestro mercado, los clientes (internos y externos), los competidores

y las relaciones que se presentan en el entorno competitivo.

> Metodologia: dada la gran cantidad de informacién que manejan las
organizaciones, es necesario disponer de una metodologia que ayude a seleccionar
la informacion mas importante y organizarla de tal manera que las decisiones
tomadas sean las mas recomendables para la situacién actual de la empresa. La
metodologia debe facilitar al grupo directivo el disefio y la puesta en marcha del plan,

con las actividades por realizar, asi como el alcance de los objetivos propuestos.

> Pensamiento estratégico: no sirve de nada la informacioén y el método si la
organizacién en su conjunto, y en especial el grupo de planificacién, carece de
compromiso y formacién, es decir, de pensamiento estratégico. Esto marcara la

diferencia entre una estrategia y otra (Martinez y Milla, 2005).
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En la Figura 1 podemos ver estos pasos de una forma esquemdtica, desde el
presente al futuro de la organizacién. En los siguientes parrafos veremos los

elementos méas importantes de este transito.

= o) J I ol 40Ty
soanalqo

Hoy Procesos | | Definicidn Declarar Dedlarar
internos Objetivos mision mision

Figura 1. Modelo de gestién.

Misién
Goodstein define la mision como «un enunciado breve y claro de las razones que
justifican la existencia, el propdsito o funciones que la organizacién desea satisfacer,

su base de usuarios o consumidores y los métodos fundamentales para cumplir con

un propésito» (Goodstein et al., 1999).

La mision es el propésito de la organizacion y marca la diferencia entre una
empresa y otra con la misma funcién. La declaracion de la mision debe responder a
las siguientes preguntas: ;quiénes somos?, ;qué hacemos?, ;cémo lo hacemos?,

¢donde lo hacemos?, ¢ para quién lo hacemos?, y nuestra ventaja competitiva.
> :Quiénes somos?: identifica la esencia de la empresa.

> ;Qué hacemos?: comprende la definicion del tipo de negocio y las capacidades
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Unicas que desarrolla.

> ;Como lo hacemos?: define los recursos y las habilidades desarrolladas por la

compania.

> :Dénde lo hacemos?: supone la identificacion de los productos y servicios, la

localizacion geogréfica.

> ¢ Para quién lo hacemos?: define los clientes internos y externos a los cuales quiere
satisfacer. Este es un punto muy importante para que la empresa desarrolle una

ventaja competitiva.
Para desarrollar la misién, las empresas deben:

> Encontrar un publico objetivo al que dirigirse, es decir, tanto los clientes internos

como los externos, para satisfacer sus necesidades mediante productos y servicios.

> Llevar un seguimiento continuo del mercado, para conocer la situacién de la

competencia.

> Finalmente, diferenciarse de la competencia en el sector en el que se trabaja

mediante caracteristicas y habilidades especiales.
Componentes de la misién:

> Mercado del consumidor.

v

Producto y/o servicio.

v

Dominio geografico.

v

Tecnologia.

v

Valores.

v

Autoconcepto.
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> Ventaja competitiva.

Ejemplos de misién de algunas compariias:

Ejemplo 1: estandar

En la empresa XXX, trabajamos para proveer mediante

Ejemplo 2: empresa publica

La UA es una institucién publica y socialmente responsable. Su MISION, tal
como la legislacién (LEY ORGANICA 6/2001 y modificaciones posteriores) le
confiere, supone:

» La formacion integral de sus estudiantes. No solo en conocimientos y
disciplinas, sino también como fomento del sentido critico, social,
responsable, saludable y sensible a los principios de sostenibilidad, para
contribuir de manera efectiva al bienestar de la sociedad donde se inserta.
A esto, cabe afiadir la garantia de la dignidad personal, el libre desarrollo de
las personas sin ningun tipo de discriminacion y por altimo, el derecho a la
igualdad efectiva entre mujeres y hombres.

» La investigacién como principio basico debe incrementar la mejora del
conocimiento. Por un lado, por su transferencia a través de la docencia. Por
otro, la contribucion directa de la universidad a la sociedad a través de su
ineludible compromiso con el desarrollo cultural, cientifico y tecnoldgico.
De este modo, gracias a la colaboracién con otros agentes sociales, dicha
investigacion pueda concretarse en innovacion para el desarrollo sostenible
y la mejora de la calidad de vida.

Figura 2. Modelos de misién empresarial.

Vision
Definida por Jack Fleitman como «el camino al cual se dirige la empresa a largo

plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas del

crecimiento» (Fleitman, 2000).

La vision es el estado ideal de la empresa, lo que esta aspira a ser o estar en un
futuro cercano o lejano, y esta fundamentada en la realidad a través del desarrollo de
metas y de indicadores de desempefio. Es mas util cuando se centra en las

capacidades que la compania necesita para satisfacer tanto a sus clientes internos

Gobierno del Dato y Toma de Decisiones 10

Tema 1. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

como externos.

Para desarrollar la vision, los dirigentes de las empresas deben:
> Saber muy bien la situacién actual de la compafia.
> Conocer la competencia.

> Ser visionarios para desarrollar las habilidades y requerimientos que la empresa

necesita para su desempenio futuro.
> Ser creativos.
Habitualmente la vision tiene los siguientes elementos:
> Horizonte de tiempo a cinco afos.
> Posicionamiento en el mercado: lider.
» Ambito de accién: nacional o internacional.
> Valores: ética y honestidad, entre otros.
> Negocio: prestacion de servicios, fabricacion de productos, etc.
> Principios organizacionales: calidad y competencia, entre otros.

Ejemplos de vision:
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Ejemplo 1: estandar

Ser la institucion / organizacion lider y de excelencia en

accion (la generacion) de
productos/servicios fundamentado en
valores/filosofia , que sirve para mision

Ejemplo 2: Telmex

Consolidar el liderazgo de TELMEX INTERNACIONAL, expandiendo su
penetracion en los mercados donde opera para ser una de las empresas de
mas rapido y mejor crecimiento a nivel mundial.

Ejemplo 3: Nestlé Espaifia

Ser la empresa reconocida como lider en nutricidn, salud y bienestar a nivel
mundial por parte de sus consumidores, empleados, clientes, proveedores y
todos los grupos de interés relacionados con la actividad de la compafiia.

Figura 3. Modelos empresariales de vision.
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1.4. Analisis estratégico

Las empresas se enfrentan dia a dia a la identificacion del mercado en el que
quieren o desean competir y deben definir una estrategia (a dénde quieren llegar y

qué quieren ser) para estar presentes en el mercado actual.
Es necesario plantear preguntas como:
> ;Como esta constituido el sector en que se mueve la empresa?

> ;Como son los clientes internos y externos? Este analisis es clave para los sucesos
futuros y, por consiguiente, la atencidén a escenarios alternativos. El andlisis interno

hace una evaluacién del desempefio de la organizacion.
> ;Qué capacidad de crecimiento tiene la empresa?

La satisfaccion del cliente es el tema més importante al que se enfrenta la direccién

de la empresa, lo que envuelve un amplio andlisis del cliente en cuanto a:
> Sus necesidades.
> Cumplimiento del producto.

> Evaluacién posventa.
Analisis externo o analisis PEST/PESTE

El analisis PEST es una herramienta de gran utilidad para entender el crecimiento o
bajada de un mercado y, como resultado, la posicién, el potencial y la direccion de
nuestro negocio. Es util para medirlo y evaluarlo. PEST es una sigla compuesta por

los siguientes aspectos: politicos, econdémicos, sociales y tecnolégicos.

En la Figura 4 se puede observar en detalle cada uno de los aspectos del analisis

PEST.
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Analisis Pest
Politico-Legal Econdémico Socio-Cultural Tecnologico
Leg1slaC|9n Y Crecimiento Distribucion de Gasto
proteccion gl Gubemamental en
: econdmico ingresos : Tl
ambiental investigacion
Demografia, tasas
Politica monetaria y de creclmlen.to de Industria enfocada
Impuestos da tasas de interia la poblacién, al esfuerzo
distnbucion de tecnoldgico
edad
Legislacion y
restricciones de Gasto Movilidad social y | Nuevos productos y
tratados Gubemamental laboral desarrollos
internacionales
Leyes de proteccion Politica de Cambios en el tra:Z?:r::ci a
al consumidor desempleo estilo de vida tecnolégica
Espiritu Ciclo de viday

Leyes de proteccion empresanal, actitud velocidad de

Reforma Fiscal

al empleo hacia el trabajo, obsolescencia
carrera y descanso. tecnolégica
Actitud y :
organizacién del Tasa de cambio Educacién E"eg:l‘o‘f’" y
Gobiemo
iiioh i Cambios en
y E Tasa de inflacién Modas informacion
competencia o
tecnoldgica

Conciencia de
seguridad social y
de salud

Calidad de vida

Estado del ciclo del

negocio Cambios en internet

Estabilidad politica

Cambios en
tecnologia mévil

Confianza del
consumidor

Legislacion sobre
segundad

Figura 4. Analisis PEST. Fuente: hitp:/planeacion-estrategica.blogspot.com/2008/07/anlisis-pest.html

Los objetivos del analisis PEST se centran en:

> Conocer los factores externos que afectan a la empresa.

> Identificar los factores externos que pueden cambiar en el futuro.

> Explotar los cambios actuales para convertirlos en oportunidades.

> |dentificar y analizar las posibles amenazas para buscar una pronta solucién.

El PEST funciona como un marco para estudiar una situacion en particular vy,

como el analisis DAFO, es de beneficio para revisar la estrategia, posicion vy
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direccién de la empresa. Los elementos analizados en PEST son basicamente
externos; es recomendable efectuar dicho analisis antes del DAFO, el cual esta
enfocado a factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y

amenazas).

El PEST mide el mercado; el DAFO, una unidad de negocio

(especifica).

En ocasiones, el analisis PEST se extiende a otros factores, como el ecolégico, el
legislativo y el industrial, para convertirse en PESTELI. Algunos consideran que
esta extensién no es necesaria, dado que, si se realiza un adecuado PEST, este

deberia cubrir todos estos aspectos de forma natural.
Analisis interno

La matriz DAFO también se conoce como matriz FODA o analisis SWOT (siglas en
inglés de strenghts, weaknesses, opportunities y threats). Es empleada para la
formulacion y evaluacion de estrategias. Por lo general, se puede usar para las
empresas y las personas. Su nombre se debe a las iniciales de las siguientes

palabras:
> Debilidades.
> Amenazas.
> Fortalezas.
> Oportunidades.

En la Figura 5 se muestran los factores que se incluyen en el andlisis DAFO:

Gobierno del Dato y Toma de Decisiones 15

Tema 1. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

Factores internos Factores externos

Fortalezas y debilidades Amenazas y oportunidades
Crean o destruyen valor para la empresa. Estan fuera del control interno de la
Aqui se pueden incluir los recursos, empresa, se encuentran la competencia,
activos, habilidades, etc. la demografia, la economia (local,

nacional e internacional), la politica, la

legislacion, etc.

Figura 5. Factores del analisis DAFO.

El proceso de crear una matriz DAFO es muy sencillo: en cada uno de los
cuadrantes se hace una lista de factores. Posteriormente, se les puede asignar un
peso o valor, segun las necesidades y prioridades de la empresa que se evalia. No
obstante, la matriz DAFO resultante es atractiva, simple y facil de entender. Los
especialistas consideran que lo mas valioso y revelador de la metodologia es el
propio proceso de andlisis que se realiza para llegar hasta el punto deseado. En la

Figura 6 se muestra un ejemplo de una matriz DAFO.
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» Falta de capacitacion.

» Buen ambiente laboral.
L » Baja calidad del producto.
» Conocimiento del mercado.
» Escaso conocimiento del
» Uso de tecnologia de punta. ] )
mercado internacional.

» Personal motivado.

» Poca inversion en investigacion.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

» Cambios en la legislacion.
» No hay demasiada competencia.
» Aumento de los precios de los
» Necesidad del producto.
materiales.
» Lider del negocio.
» Problemas con los demas
» Mejoramiento de los procesos.
competidores,

Figura 6. Ejemplo de matriz DAFO para cualquier empresa.
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1.5. Cuadro de mando integral (CMI)

Es una herramienta gerencial que permite a los directivos y al personal de las
empresas en general administrar y comunicar las estrategias, monitorear
permanentemente la organizacion y utilizar los resultados de las medidas para la
evaluacion del desempefio, lo que facilita el logro de los objetivos (Wexler et al.,
2017). Fue introducida por Robert Kaplan y David Norton, de la Universidad de
Harvard, quienes desarrollaron un proyecto de investigacion con doce companias
lideres en los procesos de medicion. En 1992 inventaron la metodologia llamada

BSC (Kaplan y Norton, 1992).
Esta herramienta incluye los siguientes conceptos:
> Obijetivos estratégicos.

> Perspectivas.

v

Indicadores.

> Metas.

v

Mapas estratégicos.
Objetivos estratégicos

Son enunciados generales que definen las direcciones en las cuales pretende ir una
empresa, sin comprometer niveles de desempefo especificos. Definen, cuantifican y
cualifican el planeamiento estratégico mediante el logro de las metas que se ha

propuesto la compania en la vision:
> Diseflados para ver la empresa como un todo.

> Enfocados para alcanzar la vision de la empresa.
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> Deben ser realistas y medibles.
Perspectivas

Enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores y sus metas, ademas de
permitir tener una vision global de la empresa. En el siguiente grafico se puede
observar la integracién de las cuatro perspectivas (Kaplan y Norton, 1992). Estas

pueden adaptarse a las necesidades de las empresas.

Perspectiva
financiera

Perspectiva
interna -
procesos

Perspectiva

cliente

Perspectiva
aprendizaje

Figura 7. Perspectivas segun Kaplan y Norton.

Perspectiva financiera

Estd centrada en la creacién de valor para los duefios, con altos indices de

rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.

Sus indicadores deben informar la habilidad y la capacidad que tiene la gerencia,

para lograr convertir en ganancias los objetivos que se han acordado.

Los indicadores que se miden con mayor frecuencia en esta perspectiva son:
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» Valor econdmico agregado (EVA).
» Retorno sobre capital empleado (ROCE).

» Margen de operacion.

PERSPECTIVA

FINANCIERA » Ingresos.
» Rotacion de activos.

> Relacién deuda/patrimonio.

» Rentabilidad.

Figura 8. Indicadores de la perspectiva financiera.

Perspectiva de cliente

Entender nuestro negocio a través de como nos ven nuestros clientes es importante
para medir la capacidad de la empresa de satisfacer y retener a estos, ademas de

atraer a aquellos potenciales.

Los indicadores que se miden con mayor frecuencia en esta perspectiva son:

» Cuota de mercado.
» Incremento de los clientes.

PERSPECTIVA » Retencion de clientes.

CLIENTE

» Satisfaccion del cliente.

» Rentabilidad del cliente.

» Expansion de nuevos mercados.

Figura 9. Indicadores de la perspectiva cliente.

Perspectiva interna

Los indicadores deben mostrar la naturaleza misma de los procesos internos de la

empresa enfocando las actividades mas criticas de la misma.

Los indicadores que se miden con mayor frecuencia en esta perspectiva son:
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» Procesos de innovacion.
» Costo por actividades.

PERSPECTIVA INTERNA » Tiempo del ciclo de los procesos.

O DE PROCESOS

» Nivel de produccion.

» Costos de reprocesos.

» Aprovechamiento de activos.

Figura 10. Indicadores de la perspectiva interna o de procesos.

Estos indicadores deben medir la eficiencia, la eficacia y la efectividad de los

procesos.

CONCEPTOS

Eficiencia Proceso donde se minimizan los recursos y se elimina el
desperdicio para lograr un objetivo en el menor tiempo

posible.

Eficacia Alcanzar el objetivo propuesto con éxito para satisfacer las

necesidades de los clientes.

Efectividad Eficiencia + eficacia.

Figura 11. Conceptos de eficacia, eficiencia y efectividad.

Perspectiva aprendizaje

Informa sobre cémo crecen y se desarrollan los clientes internos de la empresa para
poder estar en condicion de anticiparse y satisfacer las necesidades de los clientes

externos.

Los indicadores que se miden con mayor frecuencia en esta perspectiva son:
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» Desarrollo de competencias basicas.
» Retencion de los empleados.

PERSPECTIVA DE » Satisfaccion de los empleados.

APRENDIZAIJE

» Productividad.

» Clima laboral.

» Tecnologias y sistemas de informacion.

Figura 12. Indicadores de la perspectiva de aprendizaje.

Indicadores

Son célculos que le permiten a la organizacion conocer si esta cumpliendo o no con

los objetivos estratégicos propuestos.

También se puede definir como una relacidén entre dos variables que se formula con
el propédsito de realizar una lectura distinta de un fendbmeno o de algunos de sus

componentes. Por ejemplo: A+B, A-B o A/B.
Existen dos tipos de indicadores:

> Estratégicos: miden las acciones que hace la compania para, a su vez, medir sus

resultados.
> De resultado: miden los logros finales del proceso.

Los indicadores deben tener las siguientes caracteristicas, ademas de cumplir con la
regla SMART (specific —especifico—, measurable —mesurable—, attainable—

alcanzable—,relevant —relevante— vy timely —a tiempo—):
> Estar ligados a la estrategia empresarial.
> Tener una definicién comun.

> Ser accesibles.
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> Ser relevantes.

> Ser cuantitativos.

> Ser de facil comprension.

> Tener frecuencia de medicién.

> Tener un rango (minimo, satisfactorio, sobresaliente). Los rangos se deben ajustar

segun las necesidades de cada empresa.
> Tener un tipo de unidad.
> Tener una férmula.
> Tener una fuente de datos.

Identificacion visual de los indicadores: el resultado del indicador en si es un dato
y para poder interpretarlo existen metas en las que se definen los valores minimos,

aceptables y deseables.
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S Rango de nivel minimo

Rango de nivel
satisfactorio

) E—

Rango de nivel
sobresaliente

p S

Figura 13. Representacion visual de los indicadores.

Ejemplos de indicadores

Nivel de Incremento de | Reduccionde | Incremento de
satisfaccion de | larentabilidad tiempos- formacion de
los clientes econémica proceso profesores
(perspectiva (perspectiva (perspectiva
cliente) financiera) interna)
Rango minimo 75 % 5% 10 dias 60 %
Rango 76-90 % 6-10 % 5-9 dias 61-80 %
satisfactorio
Rango 91-100 % >10% > 5 dias 81-100 %
sobresaliente
Meta 95 % 10% 5 dias 95 %
Valor real del 85 % 12 % 3 dias 5%
indicador (CMI: amarillo) (CMI: verde) (CMI: verde) (CMI: amarillo)

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)

Figura 14. Ejemplos de indicadores.
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Para la elaboracién del Cuadro de Mando Integral o CMI se puede utilizar desde una
hoja de célculo sencilla a una solucion tecnolégica que nos permita automatizar el
proceso, utilizando una herramienta de visualizacion de datos existentes en el

mercado.

Select Time Period Prom. Performance

o1 e - | 75k

The length of bar 1s performance relative to target (100%).
The dashed line is at 100% (target value).

g
;
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Figura 15. Ejemplo de CMI. Fuente: https://www.tableau.com/es-es/solutions/workbook/achieve-your-
goals-across-all-product-lines

En la Figura 15 podemos observar un ejemplo de un cuadro de mando integral
creado a través de la aplicacién Tableau, una de las herramientas que nos ayuda a

visualizar la informacién de la empresa.
Metas

Las metas son declaraciones especificas concretadas en periodos de tiempo vy
deben ser medibles y cuantificables. Por lo general, también deben ser retadoras y

realizables, teniendo en cuenta las fortalezas y las debilidades institucionales.
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1.6. Toma de decisiones

Dia a dia, las personas se ven obligadas a escoger entre varias opciones, es decir,
que muchas veces suponen una gran cantidad, algunas faciles y otras dificiles de
adoptar en funcién de las consecuencias o resultados derivados de cada una de
ellas. De igual manera sucede en las empresas: deben escoger la mejor alternativa

entre varias opciones.

Para llevar a cabo este proceso, es necesario tener informacion sobre cada una de
las alternativas y sus consecuencias respecto a los objetivos definidos. La
importancia de la informacién en la toma de decisiones ya la expresaba J. Forrester
en su definicion de decisidén, entendida como «el proceso de transformacién de la
informacién en accién» (Forrester, 1968). La informacién es la esencial, es la
entrada al proceso; luego, se trata de forma adecuada dentro del proceso de la

toma de decision y se obtiene como resultado una accién (Wexler et al., 2017).

| Realimentacion

Figura 16. Proceso de toma de decision. Fuente: adaptado de Menguzzato y Renau (1991).

La ejecucién de la accidon escogida genera nueva informaciéon y conocimiento que se
integrara a la informacion ya existente para servir de base a una nueva decision, que
a su vez dara origen a una nueva accion y asi repetidamente. Esto se conoce como

realimentacion o feedback.
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La Figura 17 muestra los pasos del proceso de toma de decisiéon: empieza por la
identificacion del problema, hasta seleccionar la alternativa que pueda resolverlo vy,
posteriormente, hacer una evaluacion de la eficacia de la decisién. Este proceso se
puede aplicar a las decisiones personales y, en especial, a las decisiones de una
empresa.

Identificacion del
problema

Evaluacion de la Identificar los
decision criterios de seleccion

Asignacion de
ponderaciones en los
criterios

Implantacion de

opciones

Seleccion de Desarrollo de
nuevas opciones alternativas

Analisis de las
opciones

Figura 17. Proceso para la toma de decisiones. Fuente: Robbins (2004).
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1.7. Gobierno de datos

La toma de decisiones necesita una fuente de informacion veraz y confiable que
generalmente no existe en las empresas. A principios del siglo XXI, los auditores en
Estados Unidos de América prendieron las alarmas porque detectaron gran
manipulacion de datos financieros con el fin de mostrar una situacién que no
correspondia con la realidad (Trejo, 2020). Para evitar la manipulacion de datos,
nace la gobernanza del dato y de ella nace a su vez el gobierno de datos (GD), el
cual se enfoca en la planificacién y control de la administracién de los datos a un alto

nivel.

La meta del gobierno de datos es eliminar problemas presentes en las
organizaciones: silos de datos, multiples areas generando informes manuales,
dependencia entre areas para acceder a datos, organizacion de informes
manualmente, datos duplicados, KPI inconsistentes en cuanto a valores y criterios, y

célculos que utilizan diferentes fuentes (Cisterna y Arenas, 2020).

¢, Por qué es importante implementar gobierno de datos?

Facilita la disponibilidad, usabilidad, integridad y seguridad de los datos. Permite
manejar un lenguaje comun en la organizacion, mejorar la accesibilidad de los datos,
asegurar la calidad e integridad de los datos y responder a las demandas actuales de

ley de proteccién de datos (Starling, 2015).

The Global Data Management Community (DAMA International) es una comunidad
global sin 4nimo de lucro que promueve los conceptos y mejores practicas de la
gestion de informacion y datos. DAMA International define practicas bien

diferenciadas, como se puede ver en la Figura 18.
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Figura 18. Mejores practicas gobierno de datos. Fuente: adaptado de DAMA International (2015).

> Arquitectura de datos: estructuras de datos.

> Modelamiento y disefio de datos: disefio y construccién de aplicaciones para

gestionar los datos.

> Almacenamiento, operacion y persistencia de datos: dénde se va a guardar cada

dato y qué operaciones se puede hacer con cada dato.

> Seguridad de los datos: estandar, clasificacion, administracién, autenticacion y

auditoria.

> Integracion e interoperabilidad entre datos: donde se producen los datos y como se

integran.

> Gestidén de datos maestros: de dénde salen los datos. Codigos externos, cédigos

internos, datos de clientes y datos de productos.

> Data warehousing y business intelligence: arquitectura, implementacién, soporte y

monitorizacion.
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> Gestidn de los metadatos: quién ha creado el dato y quién lo ha modificado.

> Calidad de los datos: test para comprobar integridad, datos Unicos a pesar de

diferentes fuentes. Andlisis, medidas y mejoras.

En cada una de estas practicas se puede medir el nivel de madurez con una

puntuacién que va del 0 al 5, como se explica en la Figura 19.

5. Optimizado
4. Gestionado Mejora continua.

3. Definido Practicas medidas cuantitativamente.

2. Repetible Practicas estandarizadas.

1. Inicial Practicas repetidas.

Inclusién de practicas.

Figura 19. Niveles del modelo de madurez de gobierno de datos. Fuente: adaptado de Cisterna y Arenas

(2020).

Cisterna y Arenas (2020) y U. S. Government Accountability Office (2020) presentan
las siguientes recomendaciones para empezar a trabajar en el tema de gobierno de

datos:

> Contar con un patrocinador importante dentro de la organizacién: es muy necesario

el apoyo ejecutivo.

> Definir el lugar fisico donde se instalara la oficina de gobierno con un equipo de

gobierno conformado.

> Definir qué pilares estratégicos apoyaran el gobierno de datos, por lo general estos

pilares son las personas, las tecnologias y los procesos.
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> Analizar en qué situacién se encuentra la organizacién en cuanto a madurez o CMM

(Capability Madurity Model).
> Definir el roadmap o ruta a seguir para la implementacién del programa de gobierno.
> Definir roles internos de la oficina de gobierno de datos.
> Definir una politica de datos para la compania.
> Buscar aliados dentro de la organizacion.

La gobernanza de datos eficaz puede aumentar la disponibilidad y mejorar la calidad
de los activos de datos federales. Esto es particularmente importante, ya que las
agencias aprovechan los datos federales para monitorear y medir sus respuestas a la

pandemia de la enfermedad del coronavirus (COVID-19).

Figure 1: Data Governance Framework

Policles
an|
Processes.

Effective data governance:

® irproees deca quality and
franepanensy

® Supocrls missicr and
operalons alfectivenass

® Cnkances evdarce-buiding
capabililies

® tngancers public ruskbn

qevernrer:

Organizational
Structure

Smrone AT ok pe e o AT SR and nenedacs wsoe | [RRST105T

Figura 20. Data governance framework. Fuente: U. S. Government Accountability Office (2020).
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Por ultimo, accede al video Gobierno del dato en el framework DAMA.

Accede al video:

https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=9e3114e7-8500-

462a-8d08-ad660082e146
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The Global Data Management Community

DAMA International. Pagina web oficial. hiips://www.dama.org/cpages/home

DAMA International es una comunidad sin animo de lucro dedicada a los avances y

mejores practicas del manejo de la informacion y los datos.
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A fondo

Plan estratégico e implantacion del cuadro de
mando integral. Guia de resultados y mejores
practicas

Centro Europeo de Empresas e Innovacién de Ciudad Real. (2009). Plan estratégico

e implantacion del cuadro de mando integral. Guia de resultados y mejores practicas.

https://www.camaracr.org/uploads/tx_icticontent/Manual_Experiencias Plan_Estrateg
ico_ y CMI_01.pdf

La primera parte de este libro estd dedicada al proceso de reflexion estratégica de la
empresa, a través de la metodologia para la realizacion de un plan estratégico que
permita definir una estrategia adaptada al entorno, la historia empresarial y las
posibilidades de cambio, entre otras. Sin embargo, también existen numerosas
empresas que, teniendo una estrategia definida, no han alcanzado el éxito porque no
han sido capaces de llevarla a la practica. Por eso se ha dedicado la segunda parte
del libro al proceso de implantacién estratégica a través de la herramienta del cuadro

de mando integral.
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A fondo

El arte de la guerra

AMA Audiolibros. (14 de mayo de 2017). Sun Tzu - El Arte de la Guerra (Audiolibro

Completo en Espafiol con Musica) "Voz Real Humana" [Video].

Youtube. https://www.youtube.com/watch?v=DevNudhaGv4

«Si las 6rdenes no son claras, la culpa es del general». El arte de la guerra es el
mejor libro de estrategia de todos los tiempos, una inspiracién para Napoledén y Mao
Tse Tung, entre otros. Es un libro que, a pesar de haber sido escrito en el siglo IV a.
C., no ha perdido vigencia, pues supone un tratado que ensefia cémo aplicar la
estrategia con sabiduria. Puedes conocerlo sin llegar a leerlo observando su

influencia en este documental.

Accede al video:

https://www.youtube.com/embed/DevNudhaGv4?si=bb3EmHsTSbw7-UGI
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A fondo

Mision, vision y valores en una empresa

Enciclopedia de ejemplos. (2019). Misién, visién y valores de una empresa.

Ejemplos. https://www.ejemplos.co/ejemplos-de-mision-vision-y-valores-de-una-

empresa/

En este articulo repasamos los conceptos de misién, vision y valores y vemos su

aplicacién en casos concretos variados.
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Test

1. ¢Qué beneficio trae para la empresa la direccion estratégica?
A. La convierte en una empresa mas competitiva.
B. Gestion integral en la evaluacién de la decision.
C. Ayuda en la implantacién de indicadores.

D. Todas son correctas.

2. Elementos del plan estratégico:
A. Informacién, metodologia y alta gerencia.
B. Informacién y metodologia.
C. Pensamiento estratégico.

D. By C son correctas.

3. Menciona los elementos del modelo de gestién estratégica:
A. Mision y visién.
B. Objetivos estratégicos.
C. Ay B son correctas.

D. Pensamiento sistémico y procesos internos.

4. ¢Qué preguntas se deben responder para crear la mision de una empresa?
A. ;Qué?, ;como?, jcuando? y spor qué?
B. ¢ Quiénes somos?, qué hacemos? y ;como lo hacemos?
C. ¢Para quién lo hacemos? y ;dénde lo hacemos?

D. By C son correctas.
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5. ¢Qué elementos componen la vision?
A. Ambito, valores y mision.
B. Horizonte de tiempo, negocio y datos.
C. Ambito de accién y estrategia.

D. Ninguna es correcta.

6. ¢Por qué es importante implementar el gobierno de datos?
A. Porque los datos van a ser de calidad.
B. Porque se respeta la ley de proteccién de datos.
C. Porgue cada persona dentro de la empresa sabe qué debe hacer.
D. Porque se logra gestionar el activo mas importante de la organizacion (el

dato) y se toman mejores decisiones.

7. Menciona las perspectivas del cuadro de mando integral:
A. Financiera, cliente y valores.
B. Financiera, cliente, procesos y aprendizaje.
C. Aprendizaje, organizacional y procesos.

D. Ninguna es correcta.

8. Menciona dos elementos que componen el cuadro de mando integral:
A. Indicadores y metas.
B. Mapa estratégico e indicadores estratégicos.
C. Perspectivas y modelo de gestion.

D. Ay B son correctas.
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9. Menciona cuatro etapas del proceso de toma de decisiones:
A. Decision, identificacion de criterios, seleccidén de opciones e informacion.
B. Implantacion de opciones, identificacion del problema, desarrollo de
opciones y evaluacién de la decision.
C. Datos, identificaciéon de criterios, identificacion de problemas y analisis de
alternativas.

D. Ay C son correctas.

10. ¢Qué elementos intervienen en la decision?
A. Decision, informacién y accién.
B. Realimentacion, resultado e informacién.
C. Accién, datos y decision.

D. By C son correctas.
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