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Resumen Gerencia1 

Corporación Grupo Aldesa es una compañía dedicada a la consultoría en 

materia financiera. 

Ofrece a sus clientes cuatro servicios, los cuales se encuentran distribuidos en 

las siguientes áreas de negocio: Puesto de Bolsa, Sociedad Administradora de 

Fondos de Inversión, Banca de Inversión y Desarrollos Inmobiliarios. 

A principios del año 2005 Grupo Aldesa junto con un asesor externo inician con 

el desarrollo del proceso de planificación estratégica de la corporación; sin 

embargo a pesar del proceso implementado hay dificultad para lograr concretar 

y transformar las decisiones en acciones específicas. 

El desarrollo de este proyecto tiene como propósito principal diseñar un 

sistema para monitorear el plan estratégico en la unidad de Fondos 

Financieros. 

La evaluación de la condición de la empresa se centró en tres aspectos 

fundamentales: un análisis de la misión, visión y valores de la empresa; para lo 

cual se efectuó un estudio basado en las cuatro preguntas fundamentales que 

debe responder una declaración de misión, criterios de evaluación de la 

declaración de misión y visión, y además se utilizaron dos herramientas, un 

estudio de clima organizacional y un estudio de alineamiento estratégico, los 

cuales fueron dirigidos por la empresa, del análisis anterior se concluye que la 

misión y visión poseen una mirada integral de los servicios y departamentos, 

orientada hacia las necesidades que demanda una nueva realidad del mercado 

pero se considera que en general son recordadas pero no memorizadas, se 

piensa que sencillamente pocas personas la entienden. 

En relación a los valores que deben tener las personas que trabajan en Grupo 

Aldesa se destacan: ética, solidaridad, compañerismo, servicio al cliente, 

confianza y conocimiento. 

Se efectuó además una comparación entre los objetivos estratégicos de la 

organización y su vínculo con los planes anuales operativos de las áreas 

involucradas, para esto se utilizó una matriz de objetivos estratégicos en la cual 

los gerentes y directores asociaron sí cada uno de los objetivos establecidos en 
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los PAO's, tenian impacto en el cumplimiento de los objetivos estratbgicos de 

la empresa; del proceso anterior se obtiene que los planes anuales operativos 

no están formulados de tal forma que aseguren el cumplimiento eficaz de los 

objetivos estratbgicos. Además existen algunos objetivos en los PAO's que no 

muestran relación con los objetivos estratbgicos, para lo cual es importante 

analizar si la definición de este tipo de objetivos es Útil, ya que no hay manera 

de determinar si están ayudando a la empresa a lograr las metas estratbgicas 

establecidas. 

Se realizó una evaluación del proceso de planificación seguido por la empresa; 

para lo cual se realizaron entrevistas con los miembros del comitb estratbgico 

con la finalidad de determinar cuál es la percepción de cada uno en relación al 

proceso seguido; se considera que a pesar de que se ha realizado un proceso 

mucho mas estructurado que el de los años anteriores se debe mejorar en 

asuntos como establecimiento de objetivos, indicadores, planes anuales 

operativos, participación y compromiso así como reuniones. 

La propuesta de diseño tiene como estructura principal el uso del Cuadro de 

Mando Integral como modelo para la unidad de Fondos Financieros; para cada 

una de las perspectivas se definieron objetivos, estrategias globales, factores 

críticos de bxito, así como indicadores y sus respectivas metas. 

Una vez identificados los objetivos estrat6gicos se establecieron las relaciones 

causa-efecto las cuales se presentan en el mapa estratbgico. 

Por último se efectuó una herramienta en excel para monitorear los objetivos e 

indicadores la cual permite visualizar el comportamiento mediante 

representación gráfica y semáforo. 
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El desarrollo de este proyecto consiste en el análisis y evaluación del proceso 

de planificación estratégico seguido por el Grupo Aldesa, tiene como propósito 

aportar a la empresa instrumentos que faciliten la ejecución de las estrategias 

planteadas. 

Para llevarlo a cabo se efectuó una propuesta de proyecto, la cual describe la 

justificación y el problema al que se enfrenta Grupo Aldesa y cuáles son los 

objetivos en los que se centrará el proyecto, también se describe la 

metodología y los beneficios esperados. 

Seguidamente se presentan los objetivos de diagnóstico y los resultados 

obtenidos. El diagnóstico está enfocado en el análisis de la misión, visión y 

valores de la empresa, comparación entre los objetivos estratégicos y los 

planes anuales operativos y la evaluación por parte del comité estratégico del 

proceso de planificación seguido hasta el momento. 

La etapa de diseño está basado en la herramienta del Cuadro de Mando 

Integral, para lo cual se define cada uno de los elementos propiamente en la 

unidad de Fondos Financieros del Grupo Aldesa, se presenta además, un 

tablero de control para el monitoreo de los indicadores establecidos. 

Por Último se muestran las conclusiones y recomendaciones obtenidas a lo 

largo del desarrollo del proyecto. 
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CAPITULO 1: PROPUESTA DE PROYECTO 

1. Justificación del Problema 

A inicios del año 2005 Grupo ~ldesa'  contratd un asesor externo para que, 

junto a un comite gerencial, desarrollaran el proceso de planificación 

estrategica de la Corporación. Mediante un esfuerzo en equipo se logró la 

definicidn de la misidn, visidn y valores, los cuales una vez aprobados fueron 

comunicados a toda la organización. De igual forma se plantearon objetivos, 

indicadores y planes de accidn para cada departamento. Mediante reuniones 

mensuales se le da seguimiento a los planes y se monitorea el desempeño de 

los indicadores. 

A pesar del proceso implementado hay dificultad para lograr concretar y 

transformar las decisiones en acciones especificas. En algunos casos los 

planes anuales operativos de cada una de las áreas de negocio y funcionales 

no están alineados con las estrategias planteadas, además no se cuenta .con 

un sistema de monitoreo eficaz que permita el seguimiento de los planes 

establecidos y que a la vez proporcione informacidn para anticipar posibles 

eventualidades, asl como contribuir a que la organizacidn trabaje de forma 

proactiva en todos los niveles. 

Ante estos hechos se observa la necesidad de plantear un modelo más 

ordenado, que permita evaluar el desempeño empresarial y que a la vez 

vincule los objetivos estrategicos con los planes operativos y su respectivo 

monitoreo mensual en una unidad de trabajo gerencial y operativo. 

2. Enunciado del Problema 

Grupo Aldesa no efectúa un control estrategico eficaz, que le permita 

implementar satisfactoriamente las estrategias seleccionadas, lo cual provoca 

que el proceso de planificacidn estrategico seguido, no le brinde a la empresa 

una ventaja sostenible sobre sus competidores. 

l Ver anexo #1 
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3. Objetivo de lnvestirración 

Diseñar un sistema para el monitoreo del plan estratégico en la unidad de 

negocio de Fondos Financieros en el Grupo Aldesa, con la finalidad de 

controlar la ejecucidn eficaz de las estrategias planteadas. 

4. Objetivos específicos 

- Integrar la misidn, visidn, valores, objetivos y estrategias de la organizacidn 

de forma que todas estbn alineadas, con el fin de contribuir al mejoramiento 

de la ejecucidn de las distintas estrategias de negocios. 

Alinear los planes anuales operativos de las áreas de negocio con los 

objetivos estratbgicos de forma tal que se asegure el cumplimiento efectivo 

de las estrategias. 

- Desarrollar un sistema que permita evaluar y controlar la gestidn del 

desempeño de los planes establecidos para el cumplimiento de las 

estrategias. 

Formular un plan que posibilite la puesta en práctica de forma exitosa de las 

estrategias planteadas por la empresa de forma que se integren los factores 

de clima y cultura corporativa necesarios ante el proceso. 

Identificar los factores criticos de 6xito para la ejecucidn eficaz de las 

diferentes estrategias para la empresa2. 

5. Beneficios 

Empresa 

Traducir objetivos estratbgicos y tácticos de la organizacidn en medidas 

individuales de rendimiento y productividad. 

Ubicar a cada "colaborador" en contribucidn individual al logro de los 

objetivos de la empresa. 

Organizar los elementos de la estrategia de la empresa con el fin de 

fortalecer las competencias requeridas del personal. 

Traduccidn de la visidn y estrategia en acciones operativas 

Factores crlticos de Bxito: logros que tienen que realizarse para garantizar los objetivos especlficos (Palancas Claves 
de Desernpeíio) derivados de los objetivos estrat6gicos. 
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. Integración de información de las diversas áreas de negocio que 

conforman la empresa. 

. Brindar mayor información al Comité Estratégico para su actividad de 

análisis global de la empresa. 

. Disponibilidad de indicadores financieros en estricta vinculación con el 

plan estratégico para monitorear los planes de negocio y los planes de las 

áreas funcionales 

. Identificar fácilmente las prioridades de gestión 

Social 

Quedará una experiencia como muestra en la academia que ejemplificará 

la ventaja del uso de un sistema de monitoreo para la gestión estrategia 

en una unidad de negocio de una empresa que finalizó la primer fase de la 

planificación estratégica. 

A la academia 

Una metodología de trabajo para integrar el plan estratégico, los planes 

anuales operativos e indicadores no solo en lo conceptual sino en la 

conducta de las personas. 

Original 

La aplicación práctica de un modelo en una empresa del sector bursátil y 

más específicamente en una unidad de fondos financieros, ya que no está 

al alcance un instrumento similar para este tipo de empresa. 
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6. Marco de Referencia ~ e ó r i c o ~  

La estrategia de una compañia es el "plan de acción" que tiene la 

administración para posicionar a la compañia en la arena de su mercado, 

competir con exito, satisfacer a los clientes y lograr un buen desempeño del 

negocio. La estrategia consiste en toda una variedad de medidas competitivas 

y enfoques de negocios que emplean los administradores en el manejo de una 

compañía. Al crear un curso estrategico, la administración establece que "entre 

todas las trayectorias y acciones que habríamos podido elegir, hemos decidido 

seguir esta dirección y confiar en estas formas particulares de hacer negociosn. 

Por consiguiente, una estrategia implica elecciones administrativas entre varias 

alternativas y señala el compromiso organizacional con mercados específicos, 

enfoques competitivos y formas de operar. 

Los administradores idean las estrategias de la compañia debido a dos 

necesidades apremiantes. Una es la necesidad de modelar en forma proactiva 

cómo se llevarán a cabo los negocios de una compañia. Por ello, es res- 

ponsabilidad de la administración ejercer un liderazgo emprendedor y 

comprometer a la empresa para que lleve a cabo sus negocios en una forma 

astuta y calculada para producir un buen desempeño. Una estrategia 

proporciona un mapa de rutas conforme al cual debe operar, una prescripción 

para hacer negocios, un plan de acción para crear la lealtad del cliente y ganar 

una ventaja competitiva sustentable sobre los rivales. La segunda necesidad es 

modelar las decisiones y acciones independientes iniciadas por los 

departamentos, los administradores y los empleados en toda la compañia en 

un plan de acción coordinado. 

De manera que la creación, la implementación puesta en práctica y la ejecución 

de la estrategia son funciones administrativas esenciales. Una buena estrategia 

y una adecuada ejecución de la misma son las señales más confiables de una 

buena administración. 

Debemos reconocer que una buena estrategia, combinada con una elevada 

ejecución no garantiza que una compaiiia evitará periodos de desempeño 



PROYECTO DE GRADUACIÓN 
GRUPO ALDESA 13 

mediocre o incluso inferior. Una de las responsabilidades del equipo 

administrativo es ajustarse a las condiciones inesperadamente difíciles, 

iniciando defensas estratbgicas y enfoques de negocios que puedan vencer la 

adversidad. De hecho, la esencia de la creación de una buena estrategia es 

desarrollar una posición de mercado suficientemente poderosa y una 

organización capaz de producir un desempeño exitoso, a pesar de 

acontecimientos imprevistos, de la poderosa competencia y de las dificultades 

internas. 

La ejecución competente de una estrategia bien concebida no sólo es una 

receta comprobada para el Axito organizacional, sino que tambiAn es la mejor 

prueba de la excelencia administrativa. 

El proceso de creación de la estrategia y la puesta en práctica de Asta se 

compone de cinco tareas administrativas correlacionadas: 

1. Desarrollar una visión estratAgica de lo que será la configuración de la 

compañía y de hacia dónde se dirige la'organización, con el fin de 

proporcionar una dirección a largo plazo, delinear en que clase de empresa 

está tratando de convertirse la compañia e infundir en la organización el 

sentido de una acción con un propósito determinado. 

2. Determinar objetivos, es decir, convertir la visión estratAgica en 

resultados específicos del desempeño que deberá lograr la compañía. 

3. Crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados. 

4. Poner en práctica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente 

y efectiva. 

5. Evaluar el desempeño e iniciar ajustes correctivos en la visión, la 

dirección a largo plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en práctica, 

en vista de la experiencia real, de las condiciones cambiantes, de las 

nuevas ideas y de las nuevas oportunidades. 
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Metodoloaía 

El diagnóstico del proyecto se enfocó en un análisis de la misión, visión, valores 

y objetivos estratégicos actuales de Grupo Aldesa, así como una evaluación del 

proceso de planificación que ha seguido la empresa a partir del año 2005. El 

propósito es determinar cuál es la situación de la empresa en relación a los 

lineamientos o bases requeridas para ejecutar de forma eficaz un modelo 

estructurado de planificación estratégica, para lo cual se establecen los 

siguientes objetivos: 
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Para las empresas que ya han elaborado un proceso de reflexión estratégica a lo 

largo de su historia se trata de hacer una revisión de declaraciones previamente 

definidas; a pesar de ello, se requiere un esfuerzo de reflexión para redefinir estas 

declaraciones institucionales de máximo nivel y alcance temporal. 

a. Definición de la Visión 

El punto de comienzo para articular la jerarquía de metas de una empresa es la 

visión de una compañia, que podíamos definir como la declaración que determina 

dónde queremos llegar en el futuro. Una visión puede o no puede tener éxito, 

depende de si el resto sucede según la estrategia de la empresa. 

Las características de la visión de una sociedad son las siguientes: 

A Es un objetivo que es ampliamente inspirador, engloba el resto de objetivos 

y es a largo plazo. 

A Aunque las visiones no pueden ser medibles por un indicador especifico 

que valore el grado en el que están siendo alcanzadas, proporcionan una 

declaración fundamental de los valores, aspiraciones y metas de una 

organización. 

A Las visiones van, obviamente, mucha más allá de los simples objetivos 

financieros y luchan por capturar tanto las mentes como los corazones de 

los empleados. 

A Desarrollar e implantar una visión es uno de los papeles centrales del líder. 

A Debe evocar imágenes mentales poderosas y motivadoras (un eslogan, un 

diagrama o imagen), cualquier cosa que enganche la atención. 

A Responde a la pregunta: (,QUE QUEREMOS SER? 

En la definición de la visión de la sociedad debemos evitar errores del tipo: 

A Debe existir coherencia entre la visión y la actuación de la dirección, no 

siendo una expresión de mera palabrería, lejos de la realidad. 
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A La visión debe estar anclada en la realidad y relacionada con las amenazas 

y oportunidades del entorno o con los recursos y capacidades de una 

organización. 

A Una visión simplemente no puede ser considerada como una cura mágica 

para la enfermedad de una organización. 

A La gente siente dificultad para identificarse con una visión que pinta un 

gráfico futuro color rosa pero no tiene en cuenta el entorno hostil en el cual 

la empresa compite o ignora algunas de las debilidades de la empresa. 

b. Definición de la Misión 

La misión de una compañia difiere de la visión en que abarca tanto el propósito de 

la compañía como la base de la competencia y la ventaja competitiva. 

Mientras que la declaración de visión es amplia, la declaración de misión ha de ser 

específica y centrada en los medios a través de los cuales la empresa competirá. 

Las características de la misión de una sociedad son las siguientes: 

A Abarca tanto el propósito de la compañía como la base de competencia y la 

ventaja competitiva. 

A Declaración más específica y centrada en los medios a través de los cuales 

la empresa competirá. 

A Incorpora el concepto de gestión de los grupos de interes, sugiriendo que 

las organizaciones deben responder a múltiples agentes relacionados con 

ellas para sobrevivir y prosperar. 

A Una buena declaración de misión debe comunicar por que una organización 

es especial o diferente. 

A La misión debería cambiar cuando las condiciones competitivas cambian 

dramáticamente o la empresa se enfrenta a nuevas amenazas y 

oportunidades. 

A La misión es algo que debe ser acometida. El objetivo primordial hacia el 

que debe dirigirse los planes y programas que se marque. 
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A Responde a la pregunta: ¿Por qué EXISTIMOS? ¿EN QUE NEGOCIOS? 

¿COMO LOS DESARROLLAMOS? 

c. Valores Cor~orativos 

Los valores coporativos son los ideales y principios colectivos que guían las 

reflexiones y las actuaciones de un individuo (por ejemplo la lealtad a la propia 

familia) o un grupo de individuos (la solidaridad, o el principio daminiano de que 

sobrevivan los mejores). Son los ejes de conducta de la empresa y están 

íntimamente relacionados con los propósitos de la misma. 

Debemos responder a la pregunta de ¿en qué creemos? 

Figura 3. Conducta de la Empresa: los Valores Intangibles. 

CONDUCTA DE 
LA EMPRESA 

v 
¿EN QUÉ CREEMOS? 

Fuente: Martinez, La elaboracidn del plan estratégico y su implantaci6n a trav6s del Cuadro de 
Mando Integral, 2005 

Los valores corporativos definen el carácter de una empresa y describen aquello 

que la empresa representa, por lo tanto, suelen estar definidos como parte del 

conjunto de proposiciones que constituyen la identidad coporativa de la misma. 

Los valores dominantes aceptados por la empresa se pueden expresar en 

términos de rasgos de identidad de la organización. La concreción de estos 
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valores en criterios de actuación, actitudes y comportamientos coherentes en 

todas las áreas de actividad de la organización da lugar a una serie de principios 

que conforman la cultura empresarial. 

Los valores predominantes en las sociedades occidentales son la orientación al 

cliente, la importancia de la honestidad, la integridad o los principios éticos, los 

compromisos con la calidad, la innovación, la importancia de la protección del 

medio ambiente, etc. 

La filosofía empresarial establece las reglas de conducta por las que debe regirse 

la organización. Traduce los valores corporativos de la empresa a descripciones 

más concretas de cómo aplicar los valores corporativos en la gestión de la 

organización. Sirve, por tanto, para orientar la política de la empresa hacia los 

diferentes grupos de referencia. 

La filosofía empresarial responde a la pregunta de ¿cómo hacemos las cosas? 

La identidad corporativa de una empresa debe entenderse como el conjunto de 

características (atributos) que permiten diferenciarla de otras organizaciones. 

Responde a la pregunta de ¿quienes somos? 

Encontramos la respuesta a esta pregunta en las declaraciones de la visión y de la 

misión de la sociedad y también en sus valores corporativos porque lo que 

hacemos, en qué negocios y cómo lo hacemos, define quiénes somos. 

d. Obietivos Estraténicos 

La declaración de visión de la sociedad tiende a ser bastante amplia y puede ser 

descrita como una meta que representa un destino ultimo inspirador y motivador. 

En el otro lado, la declaración de la misión es más especifica y se refiere a 

cuestiones que conciernen la razón de ser de la organización y las bases de su 

deseada ventaja competitiva en el mercado. 

Los objetivos estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaración de 

misión. Es decir, ayudan a proporcionar dirección a cómo la organización puede 
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cumplir o trasladarse hacia los objetivos más altos de la jerarquía de meta, la 

visión y la misión. 

Establecer objetivos requiere un criterio para medir el cumplimiento de los 

objetivos. Si un objetivo pierde especificidad o mensurabilidad, no es útil, 

simplemente porque no hay manera de determinar si está ayudando a la 

organización a avanzar hacia la misión y visión organizativa. 

Para que los objetivos tengan sentido necesitan satisfacer varios criterios: 

A Mensurables. Debe haber al menos un indicador o criterio que mida el 

progreso hacia el cumplimiento del objetivo. 

A Especificas. Esto proporciona un claro mensaje en cuanto a qué necesita 

ser realizado. 

A Apropiados. Debe ser consistente con la misión y visión de la organización. 

A Realistas. Debe ser un objetivo alcanzable, dadas las capacidades de la 

organización y las oportunidades del entorno. En esencia debe ser 

desafiante y factible. 

A Oportuno. Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento del 

objetivo. 

Cuando los objetivos satisfacen los criterios anteriores, se dan muchos beneficios 

para la organización: 

A Ayudan a dirigir a los trabajadores de toda la organización hacia metas 

comunes. Esto ayuda a concentrar y conservar recursos valiosos en la 

organización y a trabajar conjuntamente de un modo más apropiado. 

A Los objetivos desafiantes pueden ayudar a motivar e inspirar a los 

trabajadores en la organización hacia mayores niveles de compromiso y 

esfuerzo. Empíricamente ha sido demostrado que los individuos trabajan 

más duro cuando luchan por objetivos específicos que cuando se les pide 

simplemente que lo hagan lo mejor que puedan. 

A Siempre existe la posibilidad de que las diferentes partes de la 

organización persigan sus propias metas en lugar de las metas de la 
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totalidad de la organización. Aunque bien intencionados, pueden actuar 

como propósitos que se cruzan con los de la organización como conjunto. 

En estos casos, los objetivos significativos pueden ayudar a resolver 

conflictos cuando surjan. 

A Cuando los objetivos son los más apropiados, proporcionan un criterio para 

fijar las recompensas e incentivos. No solamente motivaran en mayor 

medida a sus empleados, sino que también ayudan a asegurar un mejor 

sentido de la equidad e imparcialidad en la asignación de recompensas. 
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l. Análisis de la Misión v Visión del Grupo Aldesa 

Grupo Aldesa a inicios del año 2005 toma la decisión de efectuar un cambio en la 

sistemática utilizada para la planificación estratégica de la empresa y conforma un 

comité estratégico integrado por los gerentes y directores de las áreas de apoyo y 

áreas funcionales, el propósito de la empresa con este cambio está dirigido hacia 

la elaboración de su primer plan estratégico con lo cual se debía iniciar con la 

definición de las decisiones estratégicas de largo alcance: misión, visión y valores 

corporativos. 

Con la ayuda de un asesor externo se redactan los primeros trazos y se presentan 

al comité estratégico para facilitar un proceso de discusión; una vez aprobadas por 

cada uno de los miembros del comité (marzo, 2005), se procede a comunicar a 

todos los colaboradores la nueva declaración de misión, visión y valores. 

Misibn: 

agregado para nuestros clientes" 

Valores: 

Servicio: Al cliente externo e interno con confianza, seguridad, agilidad, 

excelencia y profesionalismo. 

Ética: Honestidad, Integridad, Justicia. 

Solidaridad: Con clientes, compañeros y con los más necesitados. 

Responsabilidad Social Empresarial: Respeto por el individuo, la industria y 

las comunidades, responsabilidad ambiental. 
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De igual forma se determinan las fortalezas y debilidades en la declaración de la 

visión analizada: 

Fortalezas . Es breve, posee 28 palabras. . Plantea los retos que desea asumir la organización. . Presenta consistencia con la misión, pero posee un elemento que puede 

afectar la credibilidad ("ser referencia obligatoria"). 

+ Muestra lo que la empresa quiere llegar a ser en el futuro. 

Debilidades . Por contener palabras poco claras puede afectar la comprensión y el 

consenso dentro de la organización. 

+ Falta desarrollar más la parte de inspiración. 

Por otra parte Grupo Aldesa toma la decisión de efectuar un estudio de 

alineamiento estratégico e incluir además en el estudio de clima organizacional el 

tema de misión, visión y valores. 

En ambos casos el objetivo fue determinar el nivel de conocimiento, percepción y 

sensaciones generadas respecto a los tres enunciados estratégicos de la 

organización. 

Estudio de Alineamiento Estratégico 

El estudio fue ejecutado por la firma de investigación cualitativa Vinculo en abril- 

mayo, 2006. Las variables de estudio fueron: visión, cultura e imagen, de las 

cuales para efecto de este proyecto se utilizaron los resultados especificamente 

relacionados con misión, visión y valores. 

El estudio se dividió en tres dimensiones para su aplicación: colaboradores, 

ejecutivos y clientes5. A continuación se presentan los resultados del estudio: 

Para este trabajo no se tomará en cuenta los resultados del estudio aplicado a los clientes. 
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111. Colaboradores 

La firma de investigación Vínculo define, específicamente para este estudio, como 

colaboradores a aquellas personas que hayan laborado al menos 2 anos en algún 

departamento o sección de Grupo Aldesa; un representante de la empresa 

consultora aplicó una entrevista a profundidad, semiestructurada a 20 

colaboradores. En la cual se preguntaron aspectos tales como: 

a. ¿Cuál es la razón de ser de Grupo Aldesa, para qué existe? 

b. ¿Cómo cree usted que va a ser Grupo Aldesa a largo plazo? 5 ó 10 años 

plazo. ¿Por qué? 

c. ¿Conoce usted la misión de Grupo Aldesa? ¿Las recuerda? 

d. ¿Qué valores deben regir el trabajo de los colaboradores de Grupo Aldesa? 

e. ¿Si Grupo Aldesa fuera una persona que características tendría? 

f. De los siguientes atributos, ¿cuáles considera que se relacionan con Grupo 

Aldesa o con la competencia? ¿Por qué? 

Confianza 

Conocimiento 

* Excelencia 

Experiencia 

Innovación 

Ética 

Resultados 

Dinamismo 

Asesoría 

* Productividad 

* Contactos 

* Alcance regional 

De acuerdo con los resultados proporcionados por la empresa Vínculo se abstraen 

las siguientes conclusiones para los temas específicos de misión, visión y valores: 

en cuanto al conocimiento y percepción de la misión y visión se considera que en 

general son recordadas pero no memorizadas, se perciben como largas, 

complejas, abstractas, difíciles de interpretar, no se sienten como propias. 

Especlficamente la visión tiende a percibirse como demasiado ambiciosa y 

utópica. 
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En relación a los valores que deben tener las personas que trabajan en Grupo 

Aldesa se destacan: ética, solidaridad, compañerismo, servicio al cliente, 

confianza y conocimiento. 

/V. Ejecutivos 

Se realizaron 5 entrevistas de profundidad con líderes de Grupo Aldesa, se utilizó 

como instrumento una guía, en la cual se combinaron preguntas directas con 

ejercicios proyectivos. 

Del informe entregado por la empresa consultora para la dimensión de ejecutivos 

se obtienen los siguientes resultados: se considera que la misión y visión poseen 

una mirada integral de los servicios y departamentos, orientada hacia las 

necesidades que demanda una nueva realidad del mercado, pero se piensa que 

sencillamente pocas personas la entienden. 

Dada la etapa de tránsito que vive la empresa es visto como un cambio necesario 

para el crecimiento de la compañia. 

Se detectan los valores de confianza, ética y calidez como aquellos que se buscan 

mantener en Grupo Aldesa. 

Estudio de Clima Organizacional 

El estudio fue aplicado con la ayuda de la empresa Doris Peter y Asociados en 

Noviembre-Diciembre, 2005 a todo el personal, 55 colaboradores. Se realizó una 

encuesta electrónica con total confidencialidad, con respuestas cerradas, las 

opciones a escoger fueron: totalmente de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo, 

totalmente en desacuerdo. 

El estudio abarcó varios temas de evaluación, para efectos de este proyecto 

solamente se analizarán los resultados relacionados con misión, visión y valores. 
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Es notable que los canales de comunicación utilizados para dar a conocer la 

nueva declaración de misión, visión y valores no fueron eficaces, ya que a pesar 

de efectuarse, los colaboradores no entienden, ni interpretan correctamente los 

enunciados estratkgicos de la organización, por lo que es de suma importancia 

que la empresa realice esfuerzos para comunicar de forma eficaz los enunciados 

estratégicos a todos los colaboradores, de tal forma que conozcan el rumbo de la 

empresa y se esfuercen hacia el cumplimiento de metas comunes. 
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2. Comr~aración entre los Obietivos Estratéaicos v los Planes 
Anuales O~erativos (PA O 'S) 

A inicios del año 2005; después de efectuar un proceso de definici6n de misión y 

visión, el comité estratégico de Grupo Aldesa se centr6 en la determinación de los 

objetivos estratégicos; los cuales serían las principales metas a cumplir por la 

empresa en el periodo 2005-2006. 

Cuadro 6. Objetivos Estratbgicos 
Priorizar a nuestros clientes en la cultura empresarial: de "product driven" a "market driven" 
Inspirar el crecimiento en la investigación de los mercados y las necesidades de los clientes 
Reforzar cultura hacia logro, innovación, trabajo en equipo y "empowerment" 
Actualización constante de nuestros colaboradores en los conocimientos del negocio 
Renovación periódica de las plataformas tecnológicas y programas de aplicación 
Transparencia, comportamiento ético y apertura accionaria 
Expandir nuestros conocimientos a Centroamerica, como fuente de ampliación de negocios 
Mantener Ilderes internacionalizados y motivados con los incentivos adecuados 
Contar con una secuencia de proyectos en llnea 
Crear alianzas con entes financieros para ampliar infraestructura de servicios a clientes 
Desarrollar y seguir una estrategia de apalancamiento financiero que agregue flexibilidad 
Crear valor agregado a través de aprovechar sinergias internas, coordinación, efectividad 
Enfatizar mejoras en los procesos de ventas y la administración de los ingresos 

Fuente. Grupo Aldesa 

Una vez establecidos los objetivos, cada área de negocio (Puesto de Bolsa, Banca 

de Inversión, S.A.F.1) y las áreas funcionales (Mercadeo, Recursos Humanos, 

Calidad, T.1, Operaciones, Auditoria, Oficialia de Cumplimiento, Oficialia 

Corporativa de Riesgos, Finanzas y Administracidn), procedieron a definir planes 

anuales operativos (PAO's), en los cuales los objetivos estuvieran en 

concordancia con el cumplimiento de las metas definidas para la empresa. Estos 

planes una vez aprobados son revisados peri6dicamente en las reuniones de 

estrategia para verificar cual es el grado de avance de cada uno de ellos. 

Sin embargo se percibe que no existe un vínculo total, como era de esperar, entre 

los objetivos estratégicos y los objetivos de cada uno de los PAO's. 
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Con el propósito de verificar lo anterior se procedió a diseñar una matriz la cual 

facilitara la confrontación entre los objetivos estratégicos y los objetivos de los 

PAO's de cada una de las áreas. 

La matriz subdividida por área, fue analizada con cada gerente o director 

respectivo, con la finalidad de asociar si cada uno de los objetivos establecidos en 

los PAO's, tienen impacto en el cumplimiento de los objetivos estrategicos de la 

empresa; del proceso anterior se obtiene la siguiente matriz: 

Cuadro 7. Matriz de Objetivos Estratégicos 
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3. Evaluación del Proceso de Planificación seauido por la 
Empresa 

Grupo Aldesa está involucrado en el tema de la planificación estratégica desde 

hace varios años, la metodología seguida hasta finales del año 2004 fue la de 

efectuar una reunión únicamente con los Gerentes donde se presentaba el plan 

estratégico de la organización, el cual era definido con la ayuda de alguna 

empresa consultora. Grupo Aldesa a inicios del año 2005 forma un comité 

estratégico el cual está conformado tanto por gerentes, así como algunos 

directores; entre las principales tareas asignadas estaba la definición en equipo de 

la misión, visión y objetivos estratégicos. Debido a que para algunos es un 

proceso nuevo existen inquietudes y dudas acerca del trabajo elaborado. 

Con la finalidad de aportar mejoras al proceso de planificación estratégica y 

además analizar la percepción de cada una de las personas que conforman el 

comité, se elaboró una entrevista no estructurada con cada una de ellos; se 

abordaron temas relacionados al proceso de desarrollo de estrategias en la cual 

se deseaba investigar si se consideraron las necesidades y expectativas de los 

clientes y el mercado, la capacidad competitiva y ambiente de competencia, las 

debilidades y fortalezas de la organización y riesgos financieros, sociales o 

cualquier otro riesgo potencial; se indagó sobre las fortalezas y debilidades, 

momentos críticos y pasos claves del proceso de planificación seguido por la 

organización hasta el momento. En relación con los objetivos estratégicos 

definidos, analizar si se establecieron metas, tiempo de cumplimiento e 

indicadores que permitan controlarlos, si se utiliza algún mecanismo para 

comprobar que los PAO's están de acuerdo a los objetivos estratégicos y que 

además exista algún medio para asegurar que los planes anuales operativos están 

directamente relacionados con el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Se 

preguntó sobre el desarrollo e implementación de planes de acción, como se 

desarrollan y despliegan para lograr los objetivos estratégicos, cuáles son los 

indicadores claves de desempeiio de la organización en cuanto planes de accidn 
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Marco de Referencia Teórico 

1. Ejecución de ~strategias~ 

¿A qué se debe que las organizaciones tengan dificultades para poner en práctica 

una estrategia correctamente formulada? Una respuesta puede ser que las 

estrategias están cambiando pero las herramientas para medirlas no. 

Las causas que según el Sponsor Management Consulting (2000) explican el 

fracaso de la implantación de la estrategia son las siguientes: 

No es suficiente con una visión estratégica clara: para que sea eficiente, debe 

ser comunicada a toda la compañía y comprendida por todos sus miembros. 

Cuando se define una visión estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo 

impacto en los objetivos operativos de las áreas, departamentos y personas: 

normalmente hay poca vinculación y una importante distancia entre la 

estrategia y las operaciones. 

Las decisiones operativas del día a día normalmente ignoran el plan 

estratégico: el plan estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas 

alineadas para los departamentos y personas. 

Las compañías presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar 

información relevante para seguir el progreso hacia las metas estratégicas: 

debe recogerse y analizarse la información precisa de forma selectiva a fin de 

medir el cumplimiento efectivo de los objetivos. 

Barreras para la Ejecución de la Estrategia 

+ Barrera de la visión 
Una amplia mayoría de los empleados no comprenden la estrategia de la 

empresa. Si la estructura impide que los empleados comprendan la estrategia 

y que actúen en consecuencia, cómo se puede esperar que tomen decisiones 

eficaces para alcanzar los objetivos fijados. 
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Barrera de las personas 
Casi todos los sistemas proporcionan recompensas por el logro de objetivos 

financieros a corto plazo, no por iniciativas estratégicas a largo plazo. Es 

necesario recordar que "lo que se mide se hace". Cuando la meta es alcanzar 

objetivos financieros a corto plazo, los empleados inteligentes harán lo que 

haga falta para asegurarse que esa meta se cumpla, algo que a menudo va en 

contra de la creación de valor a largo plazo para la empresa. 

Barrera de los recursos 
El 60% de las empresas no vinculan los presupuestos con la estrategia, pero 

esto no debería sorprendernos, dado que casi todas las empresas tiene 

procesos separados para hacer el presupuesto y planificar la estrategia. 

Barrera de la dirección 
¿Qué hace el equipo directivo de las empresas durante sus reuniones 

mensuales o trimestrales? Si la respuesta es como casi todas, probablemente 

dedican la mayor parte del tiempo a analizar los resultados financieros y buscar 

remedio a las desviaciones que aparecen cuando los resultados no 

concuerdan con las expectativas presupuestarias. 

Las oportunidades de crear valor están pasando de la gestión de activos 

materiales a la gestión de estrategias basadas en el conocimiento que despliegan 

los activos intangibles de la organización: relacionados con los clientes, productos 

y servicios innovadores, procesos operativos eficaces y de alta calidad, tecnología 

de la información y bases de datos, y también capacitaciones, habilidades y 

motivaciones de los empleados. 

En la actualidad, en la que los activos intangibles son las fuentes más importantes 

de ventaja competitiva, se necesitan herramientas que describan los activos 

basados en el conocimiento y las estrategias de creación de valor que estos 

activos hacen posible. La mayoría de las organizaciones reconocen que la ventaja 

competitiva proviene más del conocimiento, de las capacidades y las relaciones 

intangibles creadas por los empleados que de las inversiones en activos físicos. 
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La aplicación de la estrategia requiere que todos los empleados, así como todas 

las unidades de negocio y de apoyo, estén alineados y vinculados a la estrategia. 

Tal como lo indican Kaplan y Norton (2001), "el 6xito viene de hacer que la 

estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo". 

Es el momento en el que Kaplan y Norton (1992) introducen el Balanced 

Scoredcard como un instrumento para "medir resultados", no como herramientas 

para aplicar una estrategia. Partían de la premisa de que basarse exclusivamente 

en indicadores financieros llevaba a las organizaciones a cometer muchos errores. 

Los indicadores financieros son datos tardíos, ya que informan de los resultados, o 

sea, de las consecuencias de las acciones pasadas. La confianza exclusiva en 

indicadores financieros daba lugar a comportamientos a corto plazo que 

sacrificaban la creación de valor a largo plazo por la obsesión en conseguir 

rentabilidad inmediata. 

El Balanced Scorecard mantenía los indicadores de los resultados financieros, los 

indicadores "tardíos", pero los complementaba con la medida de los indicadores 

"anticipadosn de los futuros resultados financieros. La pregunta que se plantearon 

era cuales eran los indicadores apropiados de los resultados futuros. La respuesta 

resultó obvia" se tenia que medir la estrategia". En consecuencia, todos los 

objetivos y los indicadores de un Cuadro de Mando Integral, financiero y no 

financieros, debían derivarse de la visión y estrategia de la organización. 

PROBLEMAS QUE TRATA DE SOLUCIONAR EL CM1 

El Cuadro de Mando Integral trata de resolver los siguientes problemas comunes a 

muchas organizaciones: 

El determinante del valor de las compafíias se basa cada vez más en los 

activos intangibles frente a los tangibles. 

Estrategia no implementada en todos los niveles de la organización. 

Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la 

organización. 
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Ausencia de nexo entre la estrategia de la empresa y la acción; lo que implica 

ausencia de resultados, logros y metas. 

Carencia de claridad en las relaciones causa-efecto, lo que dificulta la toma 

de decisiones. 

Visión a corto plazo. 

Excesiva concentración en indicadores financieros. 

El CM1 no solo trata de resolver los problemas anteriores, sino que trata dar 

respuesta a muchos de los retos actuales que se plantean los responsables de la 

mayor parte de las compañías: 

¿Cómo medir los activos intangibles clave para el negocio? 

¿Cómo hacer operativa la visión de la estrategia? 

¿Cómo medir los aspectos relevantes para el éxito del negocio desde una 

perspectiva integral? 

¿Cómo involucrar a todo el equipo directivo y alinearlo con la estrategia? 

¿Cómo organizarse y asignar responsabilidades estratégicas? 

¿Cómo gestionar los recursos desde un punto de vista estratégico? 

¿Cómo facilitar el alineamiento estratégico de las personas clave de la 

organización? 

El Cuadro de Mando Integral se constituye como el modelo de gestión que mas 

puede ayudar a las organizaciones a conseguir implantar sus estrategias de una 

forma eficiente. Es una herramienta que permite describir y comunicar una 

estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no 

se puede describir. 

El CM1 presenta una metodología clara de enlace entre la estrategia de la 

empresa y la acción, algo que habitualmente no se cumple en la mayoría de 

planes estratégicos. Tiene como objetivo fundamental convertir la estrategia de 

una empresa en acción y resultados a través de alineación de los objetivos de 
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todas las perspectivas desde las que puede observarse una empresa: financiera, 

procesos, clientes y capacidades estratégicas. 

En definitiva, un nuevo instrumento de gestión empresarial que permita a las 

compañías adaptarse rápidamente a los frecuentes cambios de dirección 

estratégica provocados por un entorno competitivo turbulento e incierto. 

El CM1 posibilita la creación sostenible de valor, facilitando la visión a medio y 

largo plazo, el elemento clave es la separación de los objetivos estratégicos en las 

perspectivas, las de resultados y las de cómo vamos a conseguir estos resultados 

en el corto y largo plazo. La mayoría de las organizaciones se han dado cuenta de 

que la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los ingresos 

y el posicionamiento frente a los clientes, y no únicamente en recortar costes e 

incrementar la productividad. El crecimiento requiere plantearse qué quieren 

nuestros clientes y que podemos ofrecerles nosotros para satisfacer sus 

necesidades y mediante esa satisfacción crecer. 

El CM1 permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, de información, 

proyectos, etc) hacia la dirección estratégica en cada momento, posibilitando 

ampliar la visión global de la compañía a diversos niveles organizativos. 

Desde el primer ejecutivo hasta el último operario implantan la estrategia en sus 

operaciones del día a día. La clave no esta únicamente en encontrar personas que 

hagan bien su trabajo, sino que encuentren vías para cumplir sus objetivos 

individuales. Pero para ello es necesario que sepan cuál es la estrategia y cómo 

les afecta, y el CM1 permite de una manera estructurada y sencilla comunicar la 

estrategia y traducirla en elementos clave de la actuación diaria. 

El CM1 es una metodología clave para formular y comunicar una nueva estrategia 

para un entorno más competitivo. Las personas participan del proceso de 

definición de objetivos, indicadores, metas y proyectos, de forma que los cambios 

derivados de la estrategia se asumen como propios y no impuestos. 

Esta herramienta proporcionara los siguientes beneficios a las empresas y 

organizaciones: 
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Alineación de los empleados hacia la visión de la empresa. 

Mejora la comunicación hacia todo el personal de los objetivos y su 

cumplimiento. 

Redefinición de la estrategia de acuerdo a resultados. 

Traducción de la visión y de la estrategia en acción. 

Orientación hacia la creación de valor. 

Integración de la información de las diversas áreas de negocio. 

Mejora de la capacidad de análisis y de la toma de decisiones. 

Elementos BBsicos del Cuadro de Mando lnterrral 

Para construir un sistema de medición que describa la estrategia es necesario un 

sistema general que nos sirva de base. El CM1 ofrece ese marco para describir 

estrategias destinadas a crear un valor. 

La estrategia no es un proceso único de gestión, sino que es un paso en una larga 

cadena que lleva a una empresa desde una declaración de misión de alto nivel al 

trabajo realizado por los empleados en cualquier nivel de la organización. 

El marco del CM1 se circunscribe en un conjunto de elementos más amplio que 

desarrolla el proceso estratégico de una empresa, de acuerdo con el siguiente 

esquema propuesto por Kaplan y Norton (2001): 
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Mapas estratégicos 
Son el conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro 

perspectivas, las relaciones causa-efecto entre objetivos, los indicadores, las 

metas, los responsables y los proyectos que van a medir el éxito que tiene la 

organización en su proceso de implantación de la estrategia. 

Los vínculos o relaciones causa-efecto son el camino para el éxito en la tarea 

de descripción de la estrategia siendo, en este caso de plena aplicación la 

máxima de que la estrategia no se puede aplicar si no se comprende, y no se 

puede comprender si no se puede describir. 

En muchos casos, explicar por qué estas relaciones causa-efecto son 

relevantes, permiten aprender y entender el porqué de muchas decisiones 

estratégicas. Identificar cuales de estas relaciones son ciertas y cuales no, es 

un elemento crítico en el proceso de implantación estratégica. 

Las relaciones causa-efecto son una herramienta de comunicación y 

aprendizaje importantes en el proceso de implantación estratégica. Un mapa 

estratégico bien elaborado suele tener pocos objetivos estratégicos y unas 

relaciones causales muy claras, lo que permite comunicar de manera rápida, 

visual y permanente cuál es la estrategia de la empresa. 

Cuadro de Mando Integral 
El Cuadro de Mando Integral se apoya en: 

Corresponden a los diferentes grupos que configuran el análisis de los 

resultados en toda la organización. Las perspectivas del negocio enmarcan los 

objetivos estratégicos, sus indicadores y metas, así como los proyectos 

estratégicos. 

Perspectiva Financiera 
Se centra en la estrategia del crecimiento, la rentabilidad y el riesgo visto 

desde la perspectiva del accionista. La orientación principal es maximizar el 

valor de la empresa. 
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La estructura financiera que se plantea consiste en gestionar y colocar 

correctamente los fondos ajenos de la empresa. Implica alcanzar una 

estructura financiera óptima a través de un endeudamiento apropiado. Resulta 

imprescindible una correcta gestión tanto del activo como del pasivo de la 

empresa 

Algunos indicadores de carácter financiero son: rentabilidad sobre fondos 

propios, flujos de caja, calces de plazos, gestión de riesgo, análisis de 

rentabilidad de cliente y producto. 

Perspectiva de Cliente 
El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los 

clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Consiste en la 

estrategia para crear valor y diferenciación desde la perspectiva del cliente, con 

lo que se pretende obtener la satisfacción y su consiguiente fidelidad. 

Para ello, hay que definir previamente los segmentos de mercado objetivo y 

realizar un análisis del valor y calidad de éstos. 

En este bloque los indicadores drivers son el conjunto de valores del 

producto/servicio que se ofrece a los clientes (indicadores de imagen y 

reputación de la empresa, de la calidad de la relación con el cliente, de los 

atributos de los servicios/productos, cuota de mercado, nivel de lealtad o 

satisfacción de los clientes, opinión del cliente en cuanto al valor agregado que 

le proporciona el producto u servicio en comparación con la competencia. 

Perspectiva de Procesos Internos de Neaocio 
Consiste en establecer las prioridades estratégicas de distintos procesos que 

crean satisfacción en los clientes y los accionistas y que además se espera 

tengan el mayor impacto sobre la estrategia. 

Esta perspectiva esta estrechamente relacionada con la cadena de valor, ya 

que los objetivos se plantean analizando la adecuación de los procesos 

internos de la empresa de cara a la obtención de la satisfacción del cliente y 

buscando conseguir altos niveles de rendimiento financiero. 
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Para alcanzar estos objetivos es indispensable establecer los procesos claves 

que requieren ser mejorados o desarrollar un mejor sistema que permita 

perfeccionar los resultados obtenidos. 

Se distinguen tres tipos de procesos: 

x Procesos de Innovacibn: para los cuales algunos indicadores son el 

porcentaje de productos nuevos y la introducción de nuevos productos en 

relación a la competencia. 

x Procesos de Operaciones: desarrollados a través del análisis de calidad y 

reingeniería, los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o 

flexibilidad de los procesos. 

x Procesos de servicio postventa: para los cuales algunos indicadores son los 

costes de reparaciones y tiempo de respuesta. 

Perspectiva del A~rendizaie Y Meiora 
Esta perspectiva considera al igual que otros modelos de gestión integral, que 

el recurso humano es un elemento clave para la gestión de una empresa. Es 

por esto que el interés consiste en crear un clima de apoyo al cambio, 

innovación y el crecimiento de la organización visto desde el punto de vista del 

personal. 

Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en: 

x Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados), incluye 

indicadores de satisfacción de los empleados, productividad, necesidad de 

formación. 

x Sistemas de infonnacibn (sistemas que proveen información Útil para el 

trabajo), bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y 

derechos de uso de otro software, que facilitan el trabajo dentro de la 

empresa. 

x Cultura-clima-motivacibn para el aprendizaje y la accibn: iniciativa de las 

personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con 

la visión de la empresa. 
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lndicadores 
Los indicadores son las reglas de cálculo y1 o ratios de gestión que sirven para 

medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Son medidas 

estándar que se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en 

comparación con los esperados. 

Su selección y definición es una decisión muy importante, ya que son los que 

provocarán que la organización se mueva en la dirección correcta o no. 

El proceso de selección de indicadores es complejo, ya que un indicador mal 

seleccionado implica un comportamiento no deseado, que puede hacer que la 

organización se desvíe del cumplimiento de su estrategia. 

Metas - 
Es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de 

tiempo determinado. En general, las metas deben ser retadoras pero 

realizables, y deben establecerse con la periodicidad adecuada para poder 

corregir desviaciones antes de que sea demasiado tarde. 

El proceso de fijación de metas tiene una importancia fundamental en el 

proceso de implantación del CMI, ya que es en este momento cuando los 

diferentes responsables de la organización asumen compromisos importantes 

de cara al futuro. Debido a esto, el proceso suele ser iterativo y está 

íntimamente relacionado con el proceso de seguimiento presupuestario y 

control de gestión. 

Responsables 
Uno de los elementos clave de la metodología es la asignación de la 

responsabilidad sobre cada uno de los elementos del CM1 a diferentes 

personas de la organización, que de esta manera se comprometan de forma 

personal con el cumplimiento de la estrategia. 
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Factores Criticos de Éxito 
La técnica de los Factores Críticos de Éxito (FCE) tiene como objetivo ayudar 

a la planificación de las actividades y recursos de cualquier organización, así 

como delimitar las áreas claves de la misma facilitando la asignación de 

prioridades dentro de ella. 

Rockart definió los factores críticos de éxito como el número limitado de áreas 

en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran un 

funcionamiento competitivo y exitoso para la organización. 

Esta técnica implica, para su aplicacibn, los siguientes puntos básicos: 

Definir los objetivos globales de la organización. 

Definir una unidad de medida para evaluar el funcionamiento de la 

organización con respecto a esos objetivos. 

ldentificar los factores clave que contribuyen a ese funcionamiento. 

ldentificar las relaciones causa-efecto entre objetivos y factores clave. 

El análisis de los factores críticos de éxito permite identificar aquellas áreas de 

la organización, así como aquellos factores del entorno cuyo funcionamiento 

adecuado o evolución favorable permiten la implantación con éxito de una 

estrategia determinada. Como consecuencia de la identificación de estas 

áreas internas o factores externos se podría proceder a una aplicación 

adecuada de los recursos de la organización con el fin de conseguir una 

eficacia óptima de la estrategia. 

Es conveniente, para aclarar este concepto de los FCE, diferenciar entre 

factores de éxito y factores críticos de éxito. Un factor de éxito es algo que 

debe ocurrir (o debe no ocurrir) para conseguir un objetivo. Este factor de éxito 

se define como crítico si su cumplimiento es absolutamente necesario para 

cumplir los objetivos de la organización, por lo cual requiere una especial 

atención por parte de los órganos gestores, con el fin de asegurar que se 

dedican los mejores recursos a la ejecución o realización de dicho factor de 

éxito. 



PROYECTO DE GRADUACIÓN 
GRUPO ALDESA 

Se puede justificar el establecer esta diferencia entre Factores de Éxito (FE) y 

Factores Críticos de Éxito (FCE) por dos razones: 

1. Desde un punto de vista puramente metodológico, de aplicación de la 

técnica, es más efectivo el separar la consideración de todos los FE de la 

organización, de la evaluación de cuales son realmente FCE. 

2. Desde un punto de vista de eficacia dentro de la organización, la definición 

de un numero demasiado elevado de FCE desvirtuaría el sentido de esta 

técnica 

Por ultimo, se debe hacer ,énfasis en la diferencia existente entre factores de 

éxito y objetivos de la organización, los objetivos son los fines hacia los cuales 

se dirige el esfuerzo y el trabajo de la organización, los factores de éxito, y 

como consecuencia FCE, son los medios o requisitos que se deben cumplir 

para alcanzar los objetivos. Para cada objetivo se debe definir al menos un 

factor de éxito. Si consideramos un objetivo importante solo como medio de 

conseguir otros objetivos, se considerará dicho objetivo como un factor de 

éxito. 

A la hora de definir los factores críticos de éxito de la organización, es 

necesario que los objetivos que persigue la organización estén claramente 

definidos, dado que su especificación sirve de base para el estudio de los 

FCE. 

El análisis de los FCE corresponde, por una parte, al equipo del proyecto, el 

cual recoge información sobre la organización y sus objetivos mediante 

entrevistas con los gestores de la misma. Asimismo, como resultado de estas 

entrevistas se obtendrá una primera visión de los directivos acerca de los 

medios o requisitos para alcanzar estos objetivos. 

Estos requisitos permiten obtener una lista inicial de los factores de éxito, la 

cual se depurará en etapas posteriores del análisis. 

Todas las labores de depuración, refinamiento y consolidación de los FCE han 

de realizarse de forma conjunta por el equipo del proyecto y los gestores de la 
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organización. Para ello debe ser conveniente realizar, más que entrevistas 

individuales, reuniones en grupo entre todos los gestores, dado que así se 

obtendrá un conjunto reducido de factores críticos de éxito desde una 

perspectiva global de la organización, obviando de este modo el peligro de una 

excesiva proliferación de FCE, ocasionada por una visión particularista de los 

gestores de sus áreas concretas de responsabilidad dentro de la organización. 

El procedimiento para un análisis estructurado de los FCE consta de los 

siguientes pasos: 

a. Elaborar una lista de los objetivos de la organización. 

b. Depurar esta lista de objetivos. 

c. Identificar los factores de éxito. 

d. Eliminar los factores de éxito no críticos. 

e. Agrupar los factores de éxito de acuerdo con los objetivos. 

f. Identificar los componentes de estos factores de éxito. 

g. Seleccionar los factores críticos de éxito. 

h. Finalizar el estudio de los factores críticos de éxito. 

Se deben establecer procedimientos que permitan asegurar un seguimiento y 

realimentación sobre el grado de cumplimiento de dichos Factores Críticos. 

Para aquellos FCE no controlables, son absolutamente necesarios 

procedimientos que permitan obtener información puntual sobre los mismos. 

Estos procedimientos proporcionan señales aviso de manera que se puedan 

definir e implantar planes de contingencia. 
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1. Diseño de propuesta de un sistema de monitoreo operativo del 
plan estratégico en el Grupo Aldesa 

El desarrollo de la presente propuesta se realizará mediante el uso del CMI, por 

ser una herramienta en la que las organizaciones, sin importar su naturaleza, 

pueden implementar su estrategia en una forma estructurada y con una 

supervisión constante del cumplimiento de sus objetivos. Además, este enfoque 

ofrece medidas para resolver las limitaciones que suelen enfrentarse en estos 

procesos. Para su ejecución se seguirá el esquema propuesta por Kaplan y 

~ o r t o n ~ .  

Propósito estratégico (rnisión+visi6n+valores) 

De acuerdo con el análisis efectuado por la empresa sobre el nivel de 

conocimiento y percepción de los colaboradores en relación a la misión y visión de 

la empresa, el comité estratégico procedió a redefinirlos, conservando los 

elementos principales de lo existente pero integrando las ideas de los diferentes 

colaboradores que participaron en el proceso de evaluación; el objetivo primordial 

fue establecer una misión y visión que identificara adecuadamente el enfoque de 

la empresa pero que fuera a la vez fácil de recordar e interpretar. El Gerente de 

Mercadeo fue el responsable de liderar este proceso; se recopiló información y se 

formularon varias propuestas las cuales se analizaron en las reuniones del comité 

estratégico hasta contar con la aprobación de todos los miembros. La nueva 

declaración de misión y visión fueron aprobados y comunicados en junio del 2006. 

la integridad de un excelente recurso humano" 

pp - - 

Ver figura #4: El marco del CMI. 
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crecer el patrimonio de nuestros clientes" 

De igual forma la empresa se encuentra aún en el proceso de redefinición de sus 

valores corporativos de tal forma que puedan expresar los rasgos de identidad de 

la organización. 

Por lo anterior se proponen los siguientes valores estratégicos y conductuales, los 

cuales se abstraen de la misión y visión actual de la empresa 

Figura 6. Definición de Valores Estratégicos y Conductuales 

f Valores Estratégicos 

Convicciones e ideas que buscan 
diferenciar a la omanización en el 
mercado y que guian el 
comportamiento de los miembros de 
la organización hacia el cumplimiento 
de su misión y visión 

Valores Conductuales 

Convicciones e ideas compartidas 
que soportan la cultura 
omanizacional y que guian el 
comportamiento de los miembros de 
la organización hacia el cumplimiento 
de su misión, visión y valores 
estrat6gicos 

k 

Fuente: material aportado por la Ingeniera Melania Solano 

Figura 7. Propuesta de Valores Estrategicos y Conductuales 

a a 
VALORES VALORES 

ESTRATÉGICOS 

* Sewlclo 
* Llderazgo 
* Ética 
* Profeslonallsmo 

Fuente: la autora 

+ 
b 
b 

CONDUCTUALES 

* Cordlalldad 
* Innovación 
* Integridad 
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Cuadro de Mando Integral (CMI) 

Se plantea el Cuadro de Mando Integral específicamente para el área de Fondos 

Financieros, es importante mencionar que en la etapa de construcción de esta 

propuesta los objetivos estratégicos de la organización estaban en etapa de 

revisión, por lo que los objetivos de cada una de las perspectivas no se definieron 

de acuerdo al impacto requerido del área de fondo financieros sobre el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos, no obstante se plantean de tal forma 

que aporten en todos los niveles al cumplimiento en general de la estrategia 

empresarial. 

Es de vital importancia mencionar que para poder alcanzar los objetivos 

estratégicos de la empresa, cada una de las áreas debe definir su CM1 

considerando y analizando para cada uno de los objetivos estratégicos cual es la 

tarea correspondiente para el cumplimiento efectivo de los mismos. 

Establecimiento de objetivos estrat6gicos, estrategias globales, factores 

críticos de éxito e indicadores 

A continuación se presentan los objetivos, estrategias globales, factores críticos de 

éxito e indicadores para cada una de las perspectivas del CMI. 

Para su elaboración se contó con el apoyo de diferentes personas de la empresa 

que aportaron su experiencia y conocimiento. 

Las estrategias globales describen las actividades que se deben efectuar con la 

finalidad de lograr el cumplimiento de cada uno de los objetivos identificados para 

las perspectivas, para el Grupo Aldesa representarían los objetivos específicos por 

desarrollar en el Plan Anual Operativo (PAO). 

Para el caso de los indicadores las metas se trazaron de acuerdo a los resultados 

obtenidos en el 2005 y10 de enero a agosto del 2006. 
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La relación de causa-efecto de los objetivos establecidos para la perspectiva de 

aprendizaje y crecimiento se considera la base para el cumplimiento de los 

objetivos de las otras perspectivas, los cuales tiene un efecto directo sobre su 

logro. Las características del negocio en el que se desarrolla Grupo Aldesa 

exigen contar con personal altamente capacitado para brindar un servicio de 

asesoría basada en el conocimiento y excelencia de su personal, así como contar 

con una plataforma tecnológica que facilite y proporcione seguridad en la 

ejecucidn de actividades tanto para los clientes como en la operativa diaria; lo 

anterior pretende obtener mejores condiciones en los procesos internos así como 

un efecto directo en la satisfacción y lealtad que puedan demostrar los clientes. 

En la perspectiva de procesos internos el objetivo dirigido hacia el mantenimiento 

de adecuados procesos en el tema de Legitimación de Capitales, política 

conozca a su cliente y transparencia en las operaciones tiene un efecto 

importante en el reconocimiento de imagen de la empresa; uno de los temas más 

valorados por los clientes de acuerdo con los resultados de las encuestas de 

satisfacción. 

Los objetivos relacionados con la mejora del proceso de venta, entendiéndose 

como la relación asesor-cliente y por ende una asesoría de calidad, así como 

procesos operativos apropiados y oportunos tiene un propósito relevante en la 

calidad del servicio que ofrece Grupo Aldesa a los clientes, así como la imagen 

que proyecta con lo cual se busca mantener y obtener clientes fieles; una vez 

que la empresa cuente con servicios y productos de alto valor agregado mas una 

reconocida imagen en el mercado, se obtendrán beneficios financieros traducidos 

por el aumento del volumen administrado en los fondos, debido a clientes que 

confían su patrimonio en la administración que Grupo Aldesa hace de los 

mismos, así como la maximización de la rentabilidad por medio del aumento en la 

cartera de clientes y la disminución de los costos por la mejora en los procesos 

internos. 
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Tablero de Control 

Los indicadores son medidas estándar para evaluar y comunicar los resultados 

obtenidos en comparación con los esperados. Existen varias formas de presentar 

dichos resultados, es muy importante sobre todo buscar herramientas en las que 

de forma rápida y fácil se puedan identificar las tendencias así como las 

variaciones en los resultados esperados. 

Se proponen dos formas distintas para el análisis de los indicadores las cuales se 

pueden visualizar en el tablero de control planteado": 

1. Representación gráfica: permiten facilidad de visualización e interpretación. 

2. Semáforo: en este método se asignan ponderaciones a cada indicador en 

función de su contribución al resultado esperado, se definen rangos de alerta 

para cada indicador, los cuales al igual que un semáforo estarán representados 

por color rojo en señal de incumplimiento, amarillo indica un nivel satisfactorio 

apenas cercano al aceptable y verde denota cumplimiento satisfactorio del 

resultado esperado. 

El Tablero de Control consiste en una herramienta desarrollada en excel, la cual 

facilita el cálculo automático de gráficos, así como la visualización de parámetros 

de alerta para los resultados obtenidos en cada indicador. 

Cuenta con un menú principal el cual permite moverse de forma rápida por cada 

una de las hojas de cálculo, además cada hoja cuenta con una opción para 

regresar al menú principal o moverse por las otras hojas con las que existe algún 

vínculo. 

En el menú principal la opción Ingresar Datos permite introducir los resultados 

obtenidas por la medición de los indicadores de cada una de las perspectivas, de 

igual forma con la ayuda del menú se puede consultar para cada perspectiva la 

tendencia gráfica de los datos suministrados, el menú cuenta con la opción 

Tablero de Control, la cual permite obtener el resultado del semáforo de acuerdo 

" Ver archivo adjunto 
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con los datos indicados y las condiciones preestablecidas, las cuales deben 

suministrarse en la hoja tablero de control. 

La finalidad de la herramienta es facilitar de una manera sencilla el suministro de 

información así como el análisis para la toma de decisiones. 
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Consideraciones Dara la im~lementación del CM1 

El proceso de implementación del CM1 debe llevarse a cabo mediante las tecnicas 

habituales de gestión de proyectos, que comienzan por una fase de planificación 

hasta culminar con los procesos de control, seguimiento y comunicación de los 

resultados obtenidos. A continuación se citan las fases de ese proceso según 

Martínez (2005) página 345 y la interpretación del mismo en el Grupo Aldesa con 

lo cual la empresa tiene a su disposición los elementos de apoyo para el desarrollo 

de la propuesta. 

+ Fase de Planificación 
En esta fase deben considerarse diversos aspectos, entre los cuales se destacan: 

El equipo de trabajo que va a intervenir. Es usual iniciar el proceso a través 

del comité estrategico pero se debe proceder al despliegue de objetivos a 

través del resto de la organización. 

Establecimiento de un calendario: en la programación de metas que deben 

cumplirse para cada objetivo, se fijó un período; sin embargo, es conveniente 

que el comité estratégico establezca fechas especificas para la ejecución de 

los planes de acción y la presentación de resultados. 

Sistema de organización: este aspecto se relaciona con la agenda para dar 

seguimiento al proceso de implementación y estimular la retroalimentación 

con el fin de consolidar el proyecto. 

Sistema de documentación: generar informes y comunicados sobre el avance 

del proyecto y su gestión, en las diferentes reuniones de estrategia, de esta 

forma se lograra vincular a todos los miembros participantes. 

+ Fase de Reflexión Estratégica 
Esta fase hace referencia al desarrollo de un proceso formal, en el cual se 

consideren los elementos relacionados con la estrategia de la Empresa. Entre 

ellos se encuentran: 

La misión 

La visión 
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LOS valores 

Estrategia corporativa (en qué negocios queremos estar) 

Estrategia competitiva 

i Fase de Desarrollo del Mapa Estratégico 
En esta fase, se debe visualizar cada perspectiva de acuerdo con las 

características de la organización, así como determinar los siguientes elementos: 

Objetivos estratégicos 

Indicadores 

Metas 

Planes de acción 

i Fase de Implementación 
Después de establecer el mapa estratégico, se debe proceder a ejecutarlo en el 

campo de trabajo, teniendo presentes los siguientes tres aspectos: 

Llevar a la aplicación operativa el diseño estratégico establecido, mediante un 

esfuerzo intenso de comunicacidn efectiva 

Lograr que todas las áreas de la organización estén dispuestas a 

encaminarse en la misma dirección, de manera que la labor del líder del 

proyecto sea más efectiva 

Estimular en la organización un comportamiento de carácter estratégico 

i Fase de Seguimiento y Evaluación 
La última fase del proceso de implementación del CM1 alude a la labor de 

retroalimentación constante que debe desarrollarse durante la gestión del 

proyecto, con el fin de identificar debilidades que se estén presentando, y así 

poder trabajar a tiempo sobre ellas. Los principales aspectos de esta fase son: 

El uso de una herramienta tecnológica para administrar los datos y la 

información generada durante la implementación de la propuesta, y que 

además contribuya al proceso de toma de decisiones 
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La comunicación efectiva de los avances y resultados finales del proyecto, 

para que el comité estratégico establezca medidas de ajuste en caso de ser 

necesario 

El desarrollo oportuno de cada fase en este proceso, facilitará en gran medida la 

aplicación de la propuesta de gestión mediante la herramienta del CMI. 
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CAPITULO IV: VA LIDACION 

En cada una de las etapas del proyecto el proceso de validación se efectuó 

paralelamente al desarrollo tanto del diagnóstico como del diseño. 

Específicamente los resultados del diagnóstico fueron analizados y evaluados por 

la gerencia general. 

De acuerdo con los resultados obtenidos en el estudio de clima organizacional y el 

de alineamiento estratégico; la misión y visión fue sometida a cambios por el 

comité estratégico; aprobándose en junio, 2006 una nueva declaración de misión y 

visión para Grupo Aldesa. 

De igual forma los resultados obtenidos de la comparación entre los objetivos de 

cada uno de los PAO's, así como del análisis de la percepción de cada uno de los 

miembros del comité estratégico en relación al proceso de planificación seguido, 

fueron entregados específicamente al Asesor externo, la contraparte y al Gerente 

General, los cuales analizaron los resultados y éstos se incorporaron al plan 

establecido para el año 2007. 

En la etapa de diseño específicamente para la formulación de cada uno de los 

elementos del Cuadro de Mando Integral se efectuó en coordinación con los 

Gerentes y10 Directores que estuvieran involucrados en la consecución de 

resultados de cada una de las perspectivas. 

De los cuales podemos mencionar: 

Perspectiva financiera: Gestor de Fondos Financieros y Coordinador de 

Inversiones. 

Perspectiva del Cliente: Gerente de Mercadeo 

Perspectiva de Procesos Internos: Coordinador de Inversiones, Oficial de 

Cumplimiento, Directora de Operaciones y Director de Tecnología de 

Información. 
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. Perspectiva de Formación y Crecimiento: Director de Tecnología de 

Información y Directora de Calidad y Recursos Humanos 

Con la finalidad de que se trazaran objetivos y metas retadoras pero realizables y 

además de que la información que se obtenga muestre datos que aporten valor en 

la toma de decisiones. 

Se adjunta carta entregada por la empresa, la cual evidencia la validación del 

proyecto efectuado. 
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Conclusiones 

Como resultado de este proyecto, sobresalen ciertas consideraciones que deben 

tomarse en cuenta en la empresa por el impacto directo que ejercen sobre su 

estrategia y la propuesta del Cuadro de Mando Integral que se presentó. 

En los siguientes puntos se presentan las conclusiones más relevantes y que son 

de importancia para valorar en la formulación del planeamiento estratégico y en la 

creación de perspectivas e indicadores. 

+ Debido a que los miembros del comité estratégico de Grupo Aldesa se 

enfrentan a un proceso nuevo con la definición de las decisiones estratégicas, 

se efectuó una evaluación donde se comprueba que existen oportunidades de 

mejora a estos enunciados, de tal forma que enmarcaran de mejor manera el 

propósito estratégico de la empresa, de acuerdo con los resultados obtenidos 

de los estudios el comité redefine la misión, visión y valores. 

+ Tomando como base los tres estudios llevados a cabo para el análisis de la 

misión y visión, de cuyos resultados se obtiene que además de realizarse un 

esfuerzo en conjunto para la definición de los mismos, es de suma importancia 

considerar la percepción de los colaboradores así como efectuar una 

comunicación clara y precisa del rumbo que desea seguir la organización, a lo 

largo del desarrollo del proyecto se enfatiza la importancia de buscar canales 

adecuados de comunicación para cada sector de la organización. 

+ Uno de los propósitos del diagnóstico fue comparar los objetivos estratégicos y 

los planes anuales operativos, para lo cual se construyó una matriz la cual 

permitiera efectuar una confrontación entre ambos, lo cual demostró que no 

existe un vínculo total entre los PAO's y los objetivos estratégicos, con la 

finalidad de minimizar este hecho se efectúa una propuesta de integración del 

modelo de la unidad de Fondos Financieros con las áreas de apoyo, con el 

propósito de lograr integración así como retroalimentación entre las diferentes 

áreas, 
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+ La evaluación efectuada al proceso de planificación seguido por la empresa 

demostró oportunidades de mejora en temas como objetivos y metas, 

indicadores, planes anuales, participación y compromiso e implementación; 

algunas de las cuales se pretenden eliminar con la utilización del modelo de 

Cuadro de Mando Integral, el cual permite a las organizaciones implantar las 

estrategias de una forma eficiente, a la vez se le proponen a la organización 

algunas consideraciones para la implementación del Cuadro de Mando Integral 

mediante las técnicas habituales de gestión de proyectos que le permitan 

minimizar los problemas de implantación de las estrategias establecidas. 

+ Grupo Aldesa no posee un sistema eficiente para evaluar la estrategia de 

medición de resultados ni para comunicar los resultados obtenidos, como parte 

de la etapa de diseño se proporciona a la empresa una tablero de control, una 

herramienta sencilla en excel que facilita el ingreso de información así como la 

obtención de resultados y observación de tendencias que apoyen la toma de 

decisiones. 

+ El factor más importante para el éxito en la ejecución del proceso de 

planificación estratégica es el compromiso, sentimiento de responsabilidad y 

participación activa de un equipo gerencia1 que lidere la organización, que de 

acuerdo con los resultados del diagnóstico representa un factor critico de éxito 

en el que la organización debe trabajar para garantizar la eficacia en el 

cumplimiento del plan estratégico. 

+ En la etapa de diagnóstico, específicamente en el análisis del proceso de 

planificación seguido por la empresa, se evidencia la necesidad de buscar 

mejoras al proceso de implementación de los planes estratégicos establecidos, 

el modelo de Cuadro de Mando Integral que se propone a la unidad de Fondos 

Financieros fue validado por cada uno de los gerentes y directores 

involucrados, lo cual demuestra que las estrategias planteadas están acordes 

con las metas de la empresa. 
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Recomendaciones 

Posterior a la generación de las conclusiones a las que se hizo referencia y con 

base en el proyecto realizado, se establecen algunas recomendaciones que se 

considera serán de mucha utilidad para Grupo Aldesa. Además, Astas responden 

a las necesidades que presenta actualmente la empresa en tArminos de gestión 

estrategica, y que pueden ser satisfechas con la aplicación de las siguientes 

recomendaciones 

-, Efectuar una priorización de los objetivos estratégicos considerando factores 

como impacto, inversión, planes de ejecución, dificultades de implementación, 

factores críticos de éxito, resultados a corto y largo plazo, entre otras; que le 

permita concentrarse en la toma de decisiones relacionada con el cumplimiento 

oportuno de cada uno de ellos. 

-, Buscar mecanismos dirigidos a los colaboradores para que Astos respondan de 

forma satisfactoria ante los cambios que se proponen dentro de la 

organización, que facilite la ejecución y que además se cree una cultura de 

apoyo entre las diferentes áreas. 

-, Una vez establecidos los pilares estratégicos comunicar a toda la organización 

con la finalidad de que todos se sientan partícipes del proceso y compartan las 

decisiones tomadas. 

-, Vigilar y analizar constantemente los factores externos que están fuera del 

control de la empresa, pero que pueden afectar el desarrollo futuro, con el fin 

de detectar tendencias y anticipar la posición de los competidores. 

+ Es primordial que la gerencia de Grupo Aldesa adopte una filosofía proactiva 

en la organización para afrontar la competencia del mercado, lo cual resultará 

fundamental para aumentar su participación, impacto en ventas y rentabilidad 

deseada; por tal motivo, también es relevante aplicar el CM1 como modelo para 

facilitar la formulación de la estrategia con su implantación de una manera 

ordenada, controlada e integrada a toda la organización. 























Fondos de Inversión 

Aidesa administra por medio de su Sociedad de Fondos de inversión una variedad 

de fondos que permiten satisfacer las necesidades de sus clientes. Los fondos se 

componen de fondos de liquidez, ingreso periódico, crecimiento, inmobiliarios, de 

renta fija y variable así como de naturaleza abierta y cerrada. 

1. Fondos de Liquidez: 

Fondo de Inversión Aldesa Consumo Colones 

Fondo de Inversión Aidesa Consumo Dólares 

2. Fondos de Renta: 

Fondo de inversión Aldesa Renta Mensual Colones 

Fondo de Inversión Aldesa Renta Mensual Dólares 

Fondo de Inversión Aidesa Renta Trimestral Colones 

3. Crecimiento 

Fondo de Inversión Aldesa Crecimiento Colones 

Fondo de inversión Aldesa Crecimiento Dólares 

Fondo de inversión América 

4. Fondo de Inversión Inmobiliaria de Renta y Plusvalía 

Intermediación Bursátil 

Ei Grupo Bursátil Aldesa, a través de Aldesa Valores, Puesto de Bolsa, S.A. 

realiza operaciones de corretaje de valores a través de la Bolsa Nacional de 

Valores y los mercados internacionales. Su prioridad es el obtener el máximo 

beneficio para ias inversiones de los clientes mediante recomendaciones objetivas 

y la implementación de estrategias respaldadas por criterios técnicos sólidos y 

bien fundamentados. 





3. DESARROLLOS INMOBILIARIOS 

Las inversiones inmobiliarias son activos que deben estar presentes en todo 

portafolio de inversión bien diversificado. Es por esta razón el Grupo Aldesa 

incursionó en el área de los desarrollos inmobiliarios con dos propósitos: en primer 

lugar brindar servicios de consultoría que agreguen valor en el diseño y desarrollo 

de proyectos inmobiliarios y en segundo lugar, dar a inversionistas sofisticados y 

de largo plazo la posibilidad de incorporar activos inmobiliarios dentro de sus 

carteras de inversión. 

Sewicios brindados 

Evaluación, estructuración, administración y desarrollo de proyectos inmobiliarios. 

Administración de capitales privados en inversiones inmobiliarias. 




