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RESUMEN

El proyecto tiene como objetivo Disefiar un Modelo de Gestion, Monitoreo, Seguimiento
y Evaluacion de los Procesos de Planificacion, con el fin de mejorar la optimizacion de
los proceso y el nivel de cumplimiento de los objetivos en el Gobierno Auténomo
Descentralizado Provincial de Orellana. Para el efecto se inicié con un analisis de la
problemaética en la gestion y planificacion, iniciando con el diagndstico situacional para
conocer los aspectos de esbozar el modelo de Balance Scorecard con el propdsito de
optimizar el mapa estratégico para elevar la proyeccion interna y satisfacer las
necesidades del cliente. El estudio permitio obtener datos de que existe un compromiso
por cumplir con la filosofia institucional equivalente a un 43%, mientras encontré que
existe liderazgo 76% de las autoridades lo que facilita la ejecucion de la propuesta y en
referencia a la satisfaccion de usuarios existe debilidades que en lo posterior mejoraran.
En la parte final se concluye que para una operacion efectiva del sistema es necesario
crear un clima organizacional que sustente el cambio estratégico que se busca promover
mediante la aplicacion del Balanced Scorecard. Para ello se deben realizar tres procesos
claves: planificacion estratégica, liderazgo, comunicacion efectiva para optimizar la

gestion contextual en el Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

Palabras Claves: Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana, Modelo

de Gestion, Evaluacion, Balanced Scorecard.

Ing. Luis German Sanandrés Alvarez
DIRECTOR DEL TRIBUNAL
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SUMMARY

This investigation was carried out to design a model for management, monitoring, tracing
and Evaluation Planning Process, in order to improve the optimization of processes and
level of compliance with objectives at Autonomous Government Decentralized
Provincial Orellana. It begins with an analysis of the problems in the management and
planning, a situational analysis was also conducted to know the aspects to outline the
model of Balanced Scorecard, in order to optimize the strategic map to raise the internal
projection and meet customer needs. The study yielded evidence that there is a
commitment to meet the equivalent of 43% institutional philosophy while there are 76%
of the leading authorities in facilitating the further improved. In final part it is concluded
that for effective operation of the system is necessary to create an organizational climate
that supports the strategic shift that seeks to promote by applying the Balanced Scorecard.
That should perform thee key processes: strategic planning, leadership, effective
communication to optimize management in the context Decentralized Autonomous

Government of Orellana.

Keywords:

<Provincial Government Autonomous Decentralized Orellana>, <Management model>,

<Evaluation Balanced Scorecard>
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INTRODUCCION

En la presente investigacion desarrollada se resaltan los aspectos relacionados con el
modelo de gestion, monitoreo y seguimiento de planificacion Estratégica y el Balanced
Scorecard (BSC) o CMI, ademas el rol que la herramienta puede aportar en una institucion
publica como mecanismo de soporte para la toma de decisiones, ya que se trata de un
modelo de gestion que proyecta a mejorar la eficiencia y eficacia dentro del Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

Actualmente las organizaciones publicas deben tener la capacidad de adaptarse a los
constantes cambios y exigencias de medio desde el enfoque de sostenibilidad y
sustentabilidad a fin de brindar con calidad bienes y servicios que oferten y

fundamentalmente ser amigables con el medio ambiente.

Dentro de la politica estatal actual hay que mencionar que a nivel de planificacién la
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo — SENPLADES es el organismo rector
dentro de las instituciones a nivel del sector pablico la misma que facilita las herramientas
necesarias a fin de fomentar el cumplimiento de los objetivos del Plan Nacional del Buen

Vivir.

El Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana al ser una institucion que
cumple con el pardmetro de desconcentracién a nivel seccional trabaja bajo los

lineamientos de Planificacion y Ejes Estratégicos enfocados al sector social.

Uno de los aspectos relevantes para el desenvolvimiento de las actividades dentro del
sector publico es el Plan Nacional del Buen Vivir que consiste en un conjunto de objetivos
que se buscan cumplir a nivel institucional, el mismo que esta acompafiado por un sistema
de monitoreo y evaluacion que hara posible conocer los impactos de la gestion pablica y
generar alertas para una oportuna toma de decisiones. Este sistema esta basado en la

I6gica de comparar lo programado frente a lo realizado.

Por otra parte el Balaced Scorecard o CMI es una herramienta de gestion empresarial de
gran ayuda para los administradores en cuanto a la gestion y control de las compaiiias; la

herramienta antes mencionada es un conjunto de indicadores financieros y no financieros

1



clasificados por perspectivas, los mismos que permiten medir el control y supervisar el

cumplimiento de la estrategia u objetivos planteados en las organizaciones.

Este trabajo de investigacion tiene como finalidad proponer una herramienta de gestion
que sirva de apoyo para mejorar la gestion integral institucional enfocada al cumplimiento
de objetivos del Buen Vivir, de esta forma mejorar los indicadores de desempefio y asi

cumplir con la politica publica nacional.

Para tal efecto la investigacion consta de los siguientes capitulos:

Capitulo 1. Relacionado con el problema donde se fundamenta la situacion real del
Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana y se formula los objetivos

alcanzados en el marco de mejorar la gestién administrativa y financiera en la entidad.

En el capitulo I1. Relacionado con el Marco Tedrico, se construye bases fundamentales
tedricas de la gestion, monitoreo y evaluacion de la planificacion y ademas se sustenta el
Modelo del Balance Scorecard BSC basados en las cuatro perspectivas que son la base
para generar la solucion al problema y por ende dar respuestas a la problematica de los

GAD Yy particularmente del Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

En el capitulo I11. Se detalla la metodologia que se utiliz6 partiendo desde la modalidad
que es Mixta es decir Cuantitativa — Cualitativa y ademas el enfoque de la investigacion
que es descriptiva, y correlacional, para cumplir los objetivos se utilizd el método

inductivo — deductivo, descriptivo e hipotético deductivo.

En el capitulo V. Se detalla la propuesta para mejorar la gestion, se presenta un modelo
de gestion basados en el BSC para contribuir a las expectativas en referencia a la
produccién, financiera, satisfaccion de usuarios y aprendizaje continuo que es el factor

importante para el desarrollo de las entidades publicas.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En las Instituciones Publicas es importante construir estrategias en donde se debe
identificar los elementos importantes que conforman el talento humano para llevar a cabo
una buena planificacion. La interrelacion de estos elementos conformaran las distintas
estratégicas que una organizacion debera ejecutar en un determinado periodo de tiempo,
esto nos lleva a la conclusion de que un problema significativo en Instituciones publicas
es la toma de decisiones oportunamente y el planeamiento de los objetivos, estrategias y

evaluacion del trabajo realizado.

Toda esta necesidad demanda el desarrollo de nuevos instrumentos para mejorar la
planeacion, el seguimiento de programas y la evaluacion de resultados como requisitos
indispensables para poder permanecer en un modo cada vez mas interrelacionado,
competitivo y rapido a través del uso de los Sistemas de Informacion, la falta de estos

instrumentos dificulta el seguimiento y la implementacion de correctivos.

Los indicadores se han convertido en uno de los instrumentos fundamentales para mejorar
la planificacion estratégica, el seguimiento de programas y la evaluacion de resultados.
Son los elementos que permiten cerrar el ciclo de realimentacion, que puede llevar a un
proceso correcto de planificacion-evaluacion. Al no incorporar indicadores en sus
proyectos como elementos de monitoreo, no sera posible tener un referente indispensable
para determinar el nivel de desarrollo y el buen funcionamiento del Gobierno Auténomo

Descentralizado Provincial de Orellana.

Como parte del fortalecimiento institucional nace la necesidad de crear un sistema
integrado de informacion para la gestion y control, con el fin de disefiar politicas y
programas que ayuden a mejorar la toma de decisiones por parte de cada uno de las

dependencias municipales

La ejecucion de procesos informaticos en las Instituciones Publicas y Privadas nos ha
permitido prestar atencion de como la informéatica y la comunicacion han sido el

instrumento tecnolégico mas adecuado para la implementacibn de procesos
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modernizadores de la produccion y de la administracion. Es importante tomar en cuenta
que la ciudadania demanda servicios de calidad de parte del Gobierno Auténomo
Descentralizado Provincial de Orellana, y eso significa que las metas trazadas en cada

departamento sean cumplidas en el mayor porcentaje posible.

El desarrollo de estrategias claras dentro de una institucion publica, permite gestionar la
informacidén como una herramienta que facilita el desarrollo del software que soporta la
informacidn del area institucional, esto permite la deteccion y correccién de errores a

tiempo

El bajo nivel de gestion del Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana,
tiene sus causas en algunos factores; uno de ellos, debido a que varios proyectos y
actividades, que se implementa, no aportan significativamente tanto cualitativa y
cuantitativamente al Desarrollo Humano Sustentable. En la mayoria de los casos la vision
y decision de las autoridades, prevalece tanto en la priorizacién como en la ejecucion de
los proyectos, lo que genera practicas clientelares, que en muchos casos, contrasta con las
propuestas contempladas en los Planes de Desarrollo y sus correspondientes Planes
Operativos Anuales POAs.

El bajo nivel de gestidn, entre otros factores se debe ademéas a la baja capacidad y
formacion, el limitado liderazgo y la escasa vision de varias autoridades y ciertos
funcionarios, empleados y trabajadores, para emprender y asumir compromisos frente a

los procesos de planificacion provincial.

Por otro lado, varios funcionarios (as) del Gobierno Autonomo Descentralizado
Provincial de Orellana, tienen bajo compromiso, y capacidad técnica, operativa, escasa
motivacion, para formular e implementar parte de los proyectos contemplados en el Plan
de Desarrollo Provincial. Se ejecutan aln, proyectos sin la debida planificacion, cuya
consecuencia es: desperdicio de ciertos recursos econdémicos, es decir no se logra
optimizarlos debido a la baja cultura para trabajar por proyectos identificados por metas
y objetivos de largo plazo y la vision de trabajar en proyectos mayoritariamente de

infraestructura, hacen que haya falencias en su eficacia institucional.



Por las razones descritas anteriormente, se cumple parcialmente con la ejecucién de los
proyectos contenidos en el Plan de Desarrollo, esto se observa del anélisis de los Planes
Operativos Anuales. El problema planteado en este trabajo de investigacion, cuyo &mbito
de accion es Orellana y especificamente del Gobierno Provincial como institucion. En
este trabajo de investigacion se plantea procedimientos para llevar una buena
Planificacion Operativa y su correspondiente Seguimiento y Evaluacion, que podria

mejorarse con el apoyo y decision de sus autoridades.

A continuacién se cita varios indicadores sociales, econémicos y de gestion, con el objeto
de mostrar las consecuencias, que se derivan de las debilidades del modelo de gestion del

Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana asi por ejemplo:

Segun investigaciones realizadas por el Consorcio de Consejos Provinciales del Ecuador
CONCOPE, més del 80% de las estrategias de los Gobiernos Locales, no consideran al
ciudadano. Menos del 10% de las estrategias efectivamente se cumplen. Los Gobiernos
Locales se administran basicamente por indicadores financieros. Casi el 100% de
Instituciones Publicas no evalGan a su personal, en el campo de metas y estrategias.
Menos del 20% de los Gobiernos Locales vinculan presupuesto vs estrategias. Mas del
95% de los funcionarios publicos no conocen, ni comprenden las estrategias.

Con esta informacion, y reflexiones anteriores, se demuestra que las inversiones que
realiza el Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana son medianamente
eficaces, y por tanto implementando procesos de Planificacion Operativa efectivos, los
impactos sociales, econdmicos, politicos y ambientales serian significativos. De alli que
es necesario plantear e implementar propuestas para mejorar el modelo de gestion del
Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana, y como parte de este un

sistema de Planificacion Operativa eficaz.

1.1.1 Formulacién del problema

¢Como el Disefio de un Modelo de Gestion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion de los
Procesos de Planificacion, incide en la optimizacion de los proceso y el nivel de
cumplimiento de los objetivos en el Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de

Orellana?



1.1.2 Delimitacién del Problema

La presente investigacion se realizara en la Provincia de Orellana, en el Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana, identificAndose los problemas
expuestos anteriormente, por lo que se presentara el Disefio de un Modelo de Gestion,
Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion de los Procesos de Planificacion en el Gobierno

Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana.

1.2 JUSTIFICACION

La presente investigacion desde el enfoque tedrico tiene profunda trascendencia ya que
el tema es original en la provincia porque no existen estudios sobre la aplicacion de
modelos de gestion y evaluacion y cémo la metodologia de gestién influye en el anélisis
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, por la cual me motivara a proponer
un sistema de gestion basado en la metodologia en referencia, que traduce las estrategias

en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores.

La Implementacion del Modelo de gestion en la practica consistird en un disefio basado
en el Balanced Scorecard como herramienta de gestion en la planificacidn estratégica es
evidentemente necesaria ya que en los Gltimos afios, la necesidad en el ambito global de
contar con iniciativas de calidad en las empresas que enfoquen todos sus recursos para
cumplir con los objetivos empresariales o institucionales, complementados por un sistema
de monitoreo y feed back que nos permitan un aprendizaje continuo, son aspectos
principales en la Gestion que se plantean las organizaciones para maximizar sus

rendimientos en la inversién

El proyecto de investigacion beneficia a los datos estadisticos de la realidad financiera
para aportar para el desarrollo socioeconémico de la provincia para motivar a la poblacion
a generar nuevos cambios estratégicos para mejorar la situacion econdmica, social y

financiera.

La evolucién de los sistemas de gestion, tiene su importancia en su metodologia , ya que
nos lleva a cabo a través de la elaboracion de un mapa estratégico, donde quedan

reflejadas las estrategias y los objetivos a conseguir en cuatro areas principales, que son:

6



Operaciones, procesos internos, clientes, aprendizaje y crecimiento. Pero este modelo va
a ser adecuado, donde nuestro fin sea la perspectiva “financiera” e interna relacionada
con el mejoramiento de la rentabilidad del Departamento. Los indicadores de resultados
hacia esta perspectiva seria la prospectiva de procesos internos en la captacion de mercado
de operaciones; y, finalmente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
organizacional destacaria la capacitacion hacia el comportamiento eficiente del personal

del Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

En consecuencia el constante cambio de la gestion publica y la nueva matriz productiva
del gobierno, ha generado que el desarrollo organizacional este en constante movimiento,
y que el servicio al cliente se tomado como un dinamismo de eficiencia y eficacia, En
definitiva para alcanzar un efectivo alineamiento estratégico es necesario que el Gobierno
Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana, tenga una estructura organizacional
basada en modelos de gestion por procesos; que incluye el esquema de la metodologia de
los procesos estratégicos y operativos, es decir surge la necesidad de plantear la
investigacion del Modelo e Implementacion de la Gestidn por procesos, basados en el
Balanced Scorecard, es tan necesaria, ya que este analisis nos dara lineamientos y
estrategias viables accesibles y realizables para fortalecer la gestion, anteriormente

mencionado.

Cabe resaltar que la investigacion que se va a realizar arrojara resultado del impacto en
el comportamiento, en el modelo de mapas estratégicos, basados en el BSC, y realizar
seguimiento al desempefio de los indicadores es vital contar con un software que nos
permita conocer de manera oportuna la informacién para la toma de decisiones. Un
segmento de este proyecto es la implementacion de un programa sencillo que permita la
representacion del desempefio y la tendencia de los indicadores de gestion administrativa,
financiera y clientes.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Disefiar un Modelo de Gestion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién de los Procesos de
Planificacion, con el fin de mejorar la optimizacion de los proceso y el nivel de
cumplimiento de los objetivos en el Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de

Orellana.



1.3.2 Obijetivos Especificos

v

Construir el marco y teorico referencial de los modelos de gestion para sustentar la
fundamentacion epistemoldgica, contrastar, determinar el marco legal del monitoreo

y evaluacion.

Esbozar el modelo de Balanced Scorecard con el propdsito de optimizar el mapa

estratégico para elevar la proyeccion interna y satisfacer las necesidades del cliente.

Implementar el modelo de gestion de BSC para mejorar la resolucion de problemas
con un enfoque hacia la maximizacion del beneficio del sistema contable y tributario

optimizando los recursos disponibles.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

2.1.1 Antecedentes Historicos

El Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana, por razon del Decreto
Legislativo N° 119 del 28 de julio del 1998, publicado en el Registro Oficial Nro. 372,
del 30 de julio de 1998, se crea la Provincia de Orellana como unidad territorial
administrativa de los cantones Francisco de Orellana, Aguarico, La Joya de los Sachas y
Loreto, declarandose como capital de la nueva Provincia la ciudad de Francisco de

Orellana.

En la actualidad, el Gobierno Autonomo de Descentralizado Provincial de Orellana le
preside como Prefecta la Abogada Guadalupe Llori Abarca y su equipo de trabajo
quienes se basan en la nueva normativa legal, realizando sus actividades dentro del marco
de sus competencias, promulgadas en la nueva Constitucion de la Republica del Ecuador
y demaés leyes reguladoras como el Cddigo Organico de Ordenamiento Territorial
Autonomia y Descentralizacion (COOTAD), Ley de Participacion Ciudadana, el Codigo
Orgénico de Planificacion y Finanzas Publicas, Ley de Contratacion Publica, Ley
Orgénicade Servidor Publico (LOSEP), Las Normas de Control Interno de la Contraloria
General del Estado, Ley de Creacion de Empresas Publicas y demas leyes, normas,
reglamentos y ordenanzas generadas para el desempefio de las funciones de los Gobiernos
Auténomos Descentralizados Provinciales. Ademas articula sus estrategias basandose en
el Plan del Buen Vivir.

2.2 FUNDAMENTACION TEORICA

2.2.1 Gestion

Es importante definir lo que es la gestion, para lo cual debemos fundamentar si es ciencia
0 arte, para tal efecto de acuerdo a De Bruyne citado por Pacheco (2002) manifiesta que:
“gestion comprende a la vez un saber y una practica de la administracion que apela al
mismo tiempo a la ciencia; es decir, a los conocimientos mas o menos exactos y al arte al

juicio y a la creatividad”.



El papel tedrico de la gestion es forjar las herramientas de una accién operacional. Debe
suministrar la eficacia, la operatividad, la motricidad, mientras que el administrador, en

cambio debe responder por un saber hacer practico.

Para tal efecto vamos a centrarnos en las teorias administrativas

Es importante conocer la evolucion del pensamiento administrativo, su origen y los
cambios que en el trascurso del tiempo se vienen dando, ya que cada teoria nueva es un

complemento de la anterior.

v Teoria de las Empresas

En la sociedad moderna, las personas nacen, crecen, aprenden, viven, trabajan, se
divierten, se relacionan y mueren dentro de organizaciones heterogéneas y diversificadas,
cuyo tamafo, caracteristicas, estructuras y objetivos son diferentes. Existen
organizaciones lucrativas, como las empresas, y otras no lucrativas, como el Ejército, la
Iglesia, los servicios publicos, las entidades filantropicas, las organizaciones no

gubernamentales (ONG), entre otras.

v Teoria de las organizaciones (TO)

Es el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de las organizaciones en
general. Al llegar a cierto tamario, las organizaciones se tornan complejas y necesitan ser
administradas por un conjunto de personas distribuidas en varios niveles jerarquicos que

se ocupan de actividades diferentes.

La administracion es la direccion racional de las actividades de una organizacion, ya sea
lucrativa 0 no, en ella se aborda la planeacion, organizacion (estructura), direccion y
control de las actividades separadas por la division del trabajo que ocurren dentro de la
organizacion. Por tanto, la administracion es imprescindible para la existencia,
supervivencia y éxito de las organizaciones. Sin la administracion, las organizaciones

jamas tendrian condiciones que les permitieran existir y crecer.
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v Lateoria general de la administracion (TGA)

Es el campo del conocimiento humano que se ocupa del estudio de la administracion de

las organizaciones. (Chiavenato, 2006, p. 2)

La palabra administracion viene del latin ad (direccion, tendencia) y de minister
(subordinacion u obediencia), y se refiere a aquel que realiza una funcion bajo el mando
de otro, es decir, aquel que presta un servicio a otro, pero a través del tiempo este término
sufrio una transformacion radical en su significado original. La tarea de la administracion,
hoy en dia, es interpretar los objetivos de la organizacion y transformarlos en acciones
organizacionales por medio de la planeacion, organizacion, direccién y control de los
esfuerzos realizados en todas las areas y niveles de la organizacion, utilizando los recursos
de ésta, con el fin de alcanzar dichos objetivos y garantizar la participacion en un mundo

de negocios competitivo y complejo.

El significado y el contenido de la administracion se desarrollaron a través de las
diferentes teorias. El contenido del estudio de la administracién varia de acuerdo con la
teoria considerada, pues cada autor trata las variables y los asuntos dentro de la

orientacion tedrica de su enfoque.

Existe un efecto acumulativo e incluyente entre las diversas teorias con sus distintas
contribuciones y enfoques. Cada teoria administrativa surgié como respuesta a los
problemas empresariales relevantes de su época y todas tuvieron éxito con soluciones
especificas a dichos problemas especificos. Por tanto, todas las teorias administrativas
son aplicables a las situaciones actuales y el administrador necesita conocerlas para tener

a su disposicién alternativas para cada situacion. (Chiavenato, 2006, p. 8-11)

En esta investigacion se estudian cuatro teorias administrativas: Clasica, de las Relaciones

Humanas, Neoclasica y la Escuela de la contingencia o situacional.

Al inicio del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos sobre
administracion. El estadounidense Frederick Winslow Taylor cred la Escuela de la
Administracion Cientifica, que buscaba aumentar la eficiencia de la industria mediante la

racionalizacion del trabajo del operario. Por su parte, el francés Henri Fayol desarrollo la
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teoria clasica, en la que se pretendia aumentar la eficacia de la empresa a través de la
organizacion y aplicacion de los principios generales de la administracion. Aunque estos
autores no tenian comunicacion entre si, y sus puntos de vista eran muy diferentes,
aportaron las ideas que constituyen las bases del llamado enfoque clasico de la
administracion, cuyos postulados dominaron el panorama administrativo de las

organizaciones en las cuatro primeras décadas del siglo XX. (Figura No. 2)

Administracion p .
cientifica

La importancia
de las tareas

Taylor

Enfoque
clasico de la
administracién

\

~

—_— 2 .
o lae La importancia
Teoria clésica P Fayol de la estructura

\

Figura 1: Division del enfoque clasico.
Fuente:(Chiavenato, 2006).

Los origenes del enfoque clasico se remontan a las consecuencias de la Revolucion

Industrial, como:

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas produjo una creciente
complejidad de su administracion y exigio un enfoque cientifico mas depurado para

sustituir el empirismo y la improvisacion hasta entonces dominantes.

2. Lanecesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las organizaciones para
obtener el mejor rendimiento posible de sus recursos y enfrentar la competencia cada

vez mayor entre las empresas.

En funcidn de esas dos corrientes, el enfoque clasico de la administracion puede dividirse
en dos tendencias, hasta cierto punto opuestas, pero que se complementan con relativa

coherencia:

e Laescuelade la administracion cientifica

Se desarroll6 en Estados Unidos a partir de los trabajos de Taylor. Esta escuela estuvo

formada por ingenieros como Frederick Winslow Taylor, Henry Lawrence Gantt, Frank
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Bunker Gilbreth, Harrington Emerson y Henry Ford. Su preocupacién era aumentar la
productividad de la empresa por medio del aumento de la eficiencia del nivel operacional,
es decir, la de los operarios; por eso esta fundamentada en el andlisis y en la division del
trabajo del operario, ya que son las tareas del cargo y quien lo desempefia, las que
constituyen la unidad fundamental de la organizacion. De igual forma, el enfoque de la
administracion cientifica se da de abajo hacia arriba (del operario hacia el supervisor y el
gerente) y de las partes (cada operario y su cargo) hacia el todo (organizacion
empresarial). La atencion esta en el método de trabajo, en los movimientos necesarios
para la ejecucion de una tarea y en el tiempo estandar determinado para su ejecucion, es
decir, en la llamada organizacion racional del trabajo (ORT). Esta corriente de ideas fue
desarrollada por ingenieros que querian elaborar una ingenieria industrial dentro de una
concepciéon pragmatica. El valor de las tareas es la principal caracteristica de la

administracion cientifica. (Chiavenato, 2006, p. 38)

Los principios de la administracion cientifica para Taylor son:

e Planeacion: sustituir el criterio individual, la improvisacion y la actuacion empirico—
practica del operario por métodos basados en procedimientos cientificos.

e Preparacién: seleccionar cientificamente los trabajadores de acuerdo con sus
aptitudes y prepararlos y capacitarlos para producir mas y mejor.

e Control: controlar el trabajo para cerciorarse de que esta ejecutandose de acuerdo
con las normas establecidas y segun el plan previsto.

e Ejecucion: asignar facultades y responsabilidades para que el trabajo se realice con
disciplina. (Chiavenato, 2006, p. 50)

v' Teoria clasica o teoria anatémica y fisioldgica

Inicio en Francia con Fayol; ademas de él, tuvo como exponentes a James Mooney;
Lyndall F. Urwick, Luther Gulick, entre otros. La preocupacion de ésta era la de aumentar
la eficiencia de la empresa por medio de la disposicion de los 6rganos componentes de la
organizacion (departamentos) y de sus interrelaciones estructurales. En esta teoria son
parte fundamental la anatomia (estructura) y en la fisiologia (funcionamiento) de la
organizacion. Por tanto, el enfoque de la corriente anatomica y fisioldgica es opuesto al
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de la administracion cientifica: de arriba para abajo (de la direccion hacia la ejecucion) y
de todo (organizacion) hacia las partes componentes (departamentos). La atencion esta
sobre la estructura organizacional, los elementos de la administracion, los principios
generales de la administracion y departamentalizacion. La atencidn en la sintesis de la
visién global permitio subdividir de una mejor forma la empresa, bajo el mando de un
jefe principal. Fue una corriente tedrica orientada administrativamente. Su principal

caracteristica esta en la importancia dada a la estructura. (Chiavenato, 2006, p. 38)

e Las funciones bésicas de la empresa

Henry Fayol (1841-1925) expuso su teoria de la administracion en el libro
Administrationindustrielle et Générale, publicado en 1916. Fayol subraya que toda

empresa presenta seis operaciones o funciones basicas, siendo éstas:

v Funciones técnicas, relacionadas con la produccion de bienes o servicios.

v Funciones comerciales, relacionadas con la compra, venta e intercambio.

v" Funciones financieras, relacionadas con la busqueda y la administracion de
capitales.

v Funciones de seguridad, relacionadas con la proteccion y preservacion de los bienes
y de las personas.

v Funciones contables, relacionadas con los inventarios, registros, balances, costos y
estadisticas.

v Funciones administrativas, relacionadas con la integracion de la cpula de las otras

cinco funciones. (Chiavenato, 2006, p. 64)

e Principios generales de la administracion segun Fayol

Los 14 principios generales de la administracién segln Fayol, son:

1. Division del trabajo: Especializacion de las tareas y de las personas para aumentar
la eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad: Autoridad es el derecho de dar érdenes y el poder de
esperar obediencia. Responsabilidad es una consecuencia natural de la autoridad e
implica el deber de dar cuentas.
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10.
11.
12.

13.
14.

Disciplina: Depende de la obediencia, aplicacion, energia, comportamiento y respeto
a los acuerdos hechos.

Unidad de mando: Cada empleado debe obedecer las 6rdenes de un solo superior.
Unidad de direccion: Una cabeza y un plan para cada conjunto de actividades que
tengan el mismo objetivo.

Subordinacion de los intereses individuales a los generales: Los intereses
generales de la empresa deben sobreponerse a los particulares.

Remuneracion del personal: Debe haber una justa y garantizada satisfaccion de los
empleados y de la organizacion en términos de retribucion.

Centralizacion: Concentracion de la autoridad en la clpula jerarquica de la
organizacion.

Jerarquia: Es la linea de autoridad que va del escalon mas alto al mas bajo, en
funcidn del principio de mando.

Orden: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.

Equidad: Amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.

Estabilidad del personal: Mientras mas tiempo una persona permanece en el cargo,
tanto mejor para la empresa.

Iniciativa: La capacidad de visualizar un plan y asegurar personalmente su éxito.
La unidn del personal: La armonia y la union entre las personas son grandes fuerzas

para la organizacion. (Chiavenato, 2006, p. 66-67)

Las autoras consideran que, el enfoque clésico tiene como sus méaximos exponentes a

Frederick Taylor y Henry Fayol, quienes aportaron grandes ideas en beneficio de la

administracion. Taylor, maximo exponente de la administracion cientifica, en su teoria

hacia énfasis en la tarea realizada por el operario (es decir, el cargo o funcion). Por otro

lado, Fayol formulaba su teoria clasica, caracterizada por el énfasis en la estructura que

la organizacion deberia poseer para ser eficiente.

De acuerdo a Taylor, la eficiencia en las organizaciones se obtiene a través de la

racionalizacion del trabajo del operario y en la sumatoria de la eficiencia individual. Sin

embargo, segun la teoria clasica, se parte de un todo organizacional y de su estructura

para garantizar eficiencia en todas las partes involucradas, indistintamente de que sean

érganos o personas.
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La teoria de las relaciones humanas (Escuela Humanista de Administracion) surgid en
Estados Unidos, a consecuencia de las conclusiones del experimento de Hawthorne,
posteriormente fue desarrollada por Elton Mayo y colaboradores en 1932. Esta teoria

significé un movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clasica de la administracion.

La linea de investigacion en esta escuela es la de Elton Mayo y algunos otros colegas de
Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson que realizaron una serie
de estudios en Western Electric Company entre 1927 y 1932, los cuales con el tiempo se
conocieron como “los estudios de Hawthorne”, porque muchos de ellos fueron realizados
en la fabrica Hawthorne de Western Electric, cerca de Chicago. En estos estudios se
investigo la relacion entre las condiciones medio ambientales existentes en el centro de
trabajo y la productividad de los obreros. Los investigadores llegaron a la conclusion de
que los empleados trabajarian con mas teson si la gerencia se preocupaba por su bienestar
y si los supervisores les prestaban atencion especial. Este fendmeno se conocid, méas

adelante, como el efecto de Hawthorne.

Los investigadores también llegaron a la conclusion de que los grupos informales de
trabajo (el entorno social de los empleados) tienen una influencia positiva en la
productividad. Muchos de los empleados de Western Electric opinaban que su trabajo era
aburrido y absurdo, pero que sus relaciones y amistades con sus compafieros, en ocasiones
sujetos a la influencia de un antagonismo compartido contra los jefes, le daban cierto
significado a su vida laboral y les ofrecian cierta proteccion contra la gerencia. Por tal
motivo, la presion del grupo, con frecuencia, representaba una mayor influencia para

aumentar la productividad de los trabajadores que las demandas de la gerencia.

Asi pues, Mayo era de la opinidon que el concepto del hombre social (movido por
necesidades sociales, deseos de relaciones gratificantes en el trabajo y mas sensibles a las
presiones del grupo de trabajo que al control administrativo) era complemento necesario
del viejo concepto del hombre racional, movido por sus necesidades econémicas

personales.

Ademas, estos investigadores recalcaron la importancia del estilo del liderazgo del
gerente y con ello revolucionaron la formacién de los administradores. La atencion fue

centrandose cada vez mas en ensefiar las habilidades directivas, en oposicion a las
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habilidades técnicas. Por ultimo, su trabajo hizo renacer el interés por la dinamica de
grupos. Los administradores empezaron a pensar en funcion de los procesos y premios
del grupo para complementar su enfoque anterior en el individuo. (Fundacion Wikimedia,
Inc., 2012)

Con la teoria de las relaciones humanas surgi6 otra concepcion sobre la naturaleza del

hombre: el hombre social, basado en los siguientes aspectos:

Los trabajadores son criaturas sociales complejas que tienen sentimientos, deseos y
temores. EI comportamiento en el trabajo, como en cualquier lugar, es consecuencia
de muchos factores motivacionales.

e Las personas estan motivadas por ciertas necesidades que logran satisfacer a través de
los grupos sociales con los que interactdan. Si hay dificultades en la participacion y
las relaciones con el grupo, aumenta la rotacion del personal (turnover), baja la moral,
aumenta la fatiga psicoldgica y se reducen los niveles de desempefio.

e El comportamiento de los grupos depende del estilo de supervision y liderazgo. El
supervisor eficaz influye en sus subordinados para lograr lealtad, estdndares elevados
de desempefio y compromiso con los objetivos de la organizacion.

e Las normas del grupo sirven de mecanismos reguladores del comportamiento de los

miembros y controlan de modo informal los niveles de produccion. Este control social

puede adoptar ciertas sanciones positivas (estimulos, aceptacion social) o negativas

(burlas, rechazo por parte del grupo, sanciones simbolicas). (Chiavenato, 2006, p. 96)

Conforme el criterio de las autoras, la teoria de las Relaciones Humanas de Mayo y Lewin
contrapone el comportamiento social del trabajador al comportamiento mecanico
propuesto por la teoria clasica, este nuevo pensamiento marcado por el experimento de
Hawthorne, lleva al surgimiento de una nueva teoria administrativa basada en valores
humanisticos, establece nuevas variables, enriqueciendo la integracion y el
comportamiento social, es asi que esta teoria lleva a las empresas a preocuparse no solo
por su supervivencia, sino también por la motivacion al personal, interesandose en
conocer como se sienten las personas, sus actitudes, estado de &nimo, propendiendo al
aprendizaje, mejor liderazgo y a suplir las necesidades de los trabajadores en busca de

mejorar su desemperio laboral.
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Se conoce que cada individuo posee una personalidad propia que lo hace diferente a los
demas, y ésta influye en el comportamiento y actitudes de las otras personas con las que
entra en contacto y a la vez también es influida. Si el administrador logra comprender las
relaciones humanas obtendra mejores resultados de sus subordinados y un ambiente

marcado por la libertad de expresarse y la motivacion al realizar su trabajo.

v" Teoria Neoclésica

Al inicio de la década de 1950, la teoria de la administracion paso por un periodo de
intensa remodelacion. Al terminar la Segunda Guerra Mundial, el mundo experiment6 un
notable desarrollo industrial y econdémico. En otras palabras, el mundo de las
organizaciones ingresé en una etapa de cambios y transformaciones. Con el surgimiento
del televisor, del motor de inyeccién y de las telecomunicaciones, el mundo
organizacional jamas volvio a ser el mismo. Las repercusiones sobre la teoria

administrativa no tardaron en aparecer.

A pesar de la influencia de las ciencias del comportamiento sobre la teoria administrativa,
los puntos de vista de los autores clésicos subsistieron. A pesar de todas las criticas a los
postulados clasicos y a los enfoques tradicionales de la organizacién, los principios de
administracion, la departamentalizacion, la racionalizacién del trabajo, la estructura lineal
o funcional, en general, el enfoque clasico nunca se sustituyé totalmente por otro enfoque.
Todas las teorias administrativas posteriores se fundamentaron en la teoria clasica como

punto de partida o como critica para presentar una postura diferente.

El enfoque neoclasico s6lo es una redefinicion de la teoria clasica debidamente
actualizada y redimensionada a los problemas administrativos y al tamafio de las
organizaciones actuales. En otros terminos, la teoria neoclésica representa la teoria clasica
en una nueva forma y dentro de un eclecticismo que aprovecha la contribucion de las

demas teorias administrativas.
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El enfoque neoclésico se basa en los siguientes fundamentos:

e La administracion es un proceso operacional compuesto de funciones como
planeacion, organizacion, direccion y control.

e Como la administracion involucra una variedad situaciones organizacionales, precisa
fundamentarse en principios basicos que tengan valor predictivo.

e La administracion es un arte que, como la medicina o la ingenieria, se apoya en
principios universales.

e Los principios de la administracion, como aquellos de las ciencias logicas Yy fisicas,
son verdaderos.

e La cultura, asi como el universo fisico y bioldgico, afectan el ambiente del
administrador. Como ciencia o arte, la teoria de la administracién no necesita abarcar
todo el conocimiento para poder servir como fundamento cientifico de los principios

administrativos.

El enfoque neoclasico consiste en identificar las funciones del administrador y sustraer
de ellas los principios fundamentales de la practica administrativa. (Chiavenato, 2006, p.
122)

El término teoria neoclasica es, en realidad, un tanto exagerado. Los autores que aqui se
mencionan (Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold Koontz, CyrilO"Donnell, Michael
Jucius, William Newman, Ralph Davis, George Terry, Morris Hurley y Lous Allen), sin
considerar a los autores de la Escuela de la Administracion por Objetivos, no se preocupan
por compartir una vision comun. En realidad, los autores neoclasicos no forman una
escuela bien definida, sino un movimiento relativamente heterogéneo que recibe nombres
como Escuela Operacional o Escuela del Proceso Administrativo. Es preferible el nombre

de teoria por cuestiones didacticas y para facilitar la presentacion.

Caracteristicas de la teoria neoclasica

e Enfasis en la practica de la administracion: la teoria neoclésica se caracteriza por

resaltar los aspectos précticos de la administracion, por el pragmatismo y por la
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busqueda de resultados concretos y palpables, sin descuidar los conceptos teoricos. La
teoria solamente tiene valor cuando es (til en la practica.

Reafirmacion de los postulados clasicos: los neoclasicos retoman gran parte del
material desarrollado por la teoria clasica, s6lo que redimensionado y reestructurado
de acuerdo con las condiciones de la época actual, dandole una configuracion mas
amplia y flexible.

Enfasis en los principios generales de la administracion: los principios de
administracion que los clasicos utilizaban como “leyes” se retomaron como criterios
flexibles para buscar soluciones practicas. Los principios tienen un papel en la
administracion semejante a aquellos de las ciencias fisicas, pues buscan demostrar una
relacién causa-efecto. Mientras que una ley es una demostracién de ciertos fenémenos
que ocurren sobre determinadas condiciones, el principio es una proposicion aplicable
a determinados fendmenos para proporcionar guias de accion.

Enfasis en los objetivos y los resultados: es sobre la base de los objetivos y resultados
que una organizacién debe dimensionarse, estructurarse y orientarse. Por ello, se hace
énfasis en los objetivos organizacionales y en los resultados pretendidos, como una
forma de evaluar el desempefio de las empresas. Los objetivos son valores planeados
o resultados deseados por medio de la organizacion y se espera alcanzarlos mediante
su operacion eficiente.

Eclecticismo en los conceptos: los autores neoclasicos son eclécticos ya que absorben
los contenidos de otras teorias administrativas mas recientes. Debido a ese
eclecticismo, la teoria neoclasica se presenta como una teoria clasica actualizada que
define la formacion del administrador en la segunda mitad del siglo XX. (Chiavenato,
2006, pp. 125-127)

Las autoras consideran que, la teoria neoclasica es la adaptacion de la teoria clasica al

entorno empresarial actual, buscando la seguridad conseguir los objetivos deseados

mediante la aplicacion de los principios administrativos. Esta teoria considerada como

una variable influyente, buscé un perfeccionamiento para adaptarse a los nuevos cambios

tecnoldgicos causados por la economia de la época para lograr una mejor administracion

empresarial, buscando nuevos procesos técnicos que sin duda orientan a los profesionales

a organizar la empresa y conllevan a desarrollar el primer esquema empresarial

reconocido, Administracion por Objetivos (APO), que constituye una herramienta para
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que el administrador pueda orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un grupo de
personas encaminadas a lograr los objetivos organizacionales propuestos.

2.2.1.1 Modelo de gestion por procesos

En los inicios del siglo XX, se desarrolla el concepto administrativo de procesos y se
incluyé como practica dentro de la disciplina de la calidad. Hasta los comienzos del siglo
XX, las organizaciones en todo el mundo, tenian una orientacion hacia el producto
enfocados en aumentar su productividad con base en el incremento incesante en el nimero
de bienes producidos o de los servicios prestados. La préctica predominante de calidad

en aquellos tiempos fue la inspeccion Gnicamente del producto final.

Posteriormente el enfoque de administracion cientifica que fue desarrollado por Federick
Taylor fue pionero en el mejoramiento de la productividad. En base a este enfoque se
lograron aumentos grandiosos de la productividad, asignando a la vez la responsabilidad

a personal especializado y usando los trabajadores para trabajar en pro de la planeacién

Hoy en dia las empresas y organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos, la
mayoria de estas que han tomado conciencia de lo anteriormente planteado han
reaccionado ante la ineficiencia que representa las organizaciones departamentales, con
sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del

proceso, con un foco comuan y trabajando con una vision de objetivo en el cliente

De acuerdo Perez J. (2010) dice:

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion basandose
en los Procesos, entendiendo esto como una secuencia de actividades orientadas a
generar un valor afiadido sobre una “entrada” para conseguir un resultado, y una
“salida” que a su vez satisfaga los requerimientos del Cliente. Las diversas
actividades y funciones miran hacia su cliente ya sea este interno o externo y

procuran conseguir su maxima satisfaccion y la méxima eficacia interna (p. 51)

Ademas, la Gestion por Procesos es un elemento fundamental, no solo para conseguir

comprender mejor las necesidades de sus clientes y, por tanto, poder satisfacerlas, sino
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para tener la suficiente agilidad para adaptar continuamente su gestion a las necesidades

cambiantes de su entorno, ser proactivos y crear las reglas sobre las que se fundamentara

su futura competitividad

El Gestionar una empresa en base a Procesos, es de mucha utilidad ya que:

Le permite a la organizacion centrarse en el cliente

Le permite a la empresa predecir y controlar el cambio

Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los recursos
disponibles

Suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes hacia
actividades muy complejas

Apoya a la organizacién para manejar de manera efectiva sus interrelaciones

Ofrece una vision sistematica de las actividades

Mantiene a la organizacion centrada en el proceso

Previene posibles errores

Ayuda a la empresa a comprender como se convierten los insumos en productos

Le suministra a la organizacion una medida de sus costos de la mala calidad

Da una vision sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de corregirlos
Desarrolla un sistema completo de evaluacion para las areas de la empresa

Ofrece una vision de lo buena que podria ser la organizacion y define el modo de
lograr este objetivo

Suministra un método para preparar la organizacion a fin de cumplir con sus desafios

futuros

El esfuerzo que las organizaciones publicas y privadas se basa en la optimizacién de sus

procesos que es una de las claves que explican el éxito con que gestionan sus procesos.

La representacion grafica de la Gestion por Procesos, en donde se puede observar la

relacion entre el proveedor y el cliente del proceso, su interaccion, asi como también los

controles y recursos para su funcionamiento y desempefio.

22



GESTION POR
g PROCESOS ™

h 4

<Requerimientos ~Requerimeintos
PROVEEDOR PROCESO CLIENTE
Insumos —Resusltados

L |
Retroinformacion Retroinformacion

l\ RECURSOS /

Figura 2: Gestidn por procesos
Fuente: HARRINGTON H., 2001

Elaborado por: Autora

2.2.1.2 La gestion de procesos de una organizacion

Proceso.- “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactfian, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados, es decir es una secuencia ordenada de
actividades cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente” (Pérez, J.
2010).

Qué elementos componen un Proceso?

Todo proceso, sin importar su tipo, tiene componentes comunes que deben relevarse para

identificar las areas de mejora, como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 3: Componentes del proceso
Fuente: Pérez, J. 2010

Elaborado por: Autora
Mapa de procesos.- Es una representacion que define a la organizacion como un sistema

de procesos interrelacionados, en la cual muestra sus actividades que estan relacionadas

con clientes internos y externos, proveedores y los grupos de interés (

MAPA DE PROCESOS

NECESIDADES

SATISFACCION

Figura 4. Mapa de procesos
Fuente: Salgueiro, A (2001)
Elaborado por: Autora
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2.2.1.3 Indicadores de gestién

Nos permite conocer la naturaleza y el conjunto de los servicios brindados al usuario, la
tecnologia utilizada, la cantidad y la calidad de los recursos utilizados, la secuencia de las
normas y procedimientos, protocolos de manejo, asi como la adecuada integracién de los

servicios o departamentos institucionales.

Es el indicador que vigila una serie importante y discreta de pasos, eventos 0 acciones
que intervienen en la atencién de los clientes. Los mejores indicadores de este tipo se
centran en los estandares de procesos que estan estrechamente vinculados con los
resultados en los clientes, lo cual significa que existen fundamentos cientificos para creer

en el proceso de gestion.

Los indicadores de gestion son uno de los agentes determinantes para que todo proceso
de produccion, se lleve a cabo con eficiencia y eficacia, es implementar en un sistema
adecuado de indicadores para calcular la gestion o la administracion de los mismos, con
el fin de que se puedan efectuar y realizar los indicadores de gestion en posiciones
estratégicas que muestren un efecto éptimo en el mediano y largo plazo, mediante un
buen sistema de informacion que permita comprobar las diferentes etapas del proceso

logistico.

Hay que tener en cuenta que medir es comparar una magnitud con un patron
preestablecido, la calve de este consiste en elegir las variables criticas para el éxito del
proceso, y con ello obtener una gestion eficaz y eficiente es conveniente disefiar un
sistema de control de gestion que soporte la administracién y le permite evaluar el

desempefio de la empresa.

Un sistema de control de gestidn tiene como objetivo facilitar a los administradores con
responsabilidades de planeacion y control de cada uno de los grupo operativo,
informacién permanente e integral sobre su desempefio, que les permita a éstos

autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informacion oportuna y efectiva

sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los indicadores

25



de gestion que hayan sido previamente definidos. S6lo de esta se garantiza que la
informacion que genera el sistema de control tenga efecto en los procesos de toma de re

decisiones y se logre asi mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacion.
2.2.1.4 Tipos de indicadores de gestion
En la organizacion existen diversos tipos de indicadores: los hay puntuales, acumulados,

de control, de alarma, de planeacion, de eficacia, de eficiencia, temporales, permanentes,

estratégicos, tacticos, operativos, etc.

__+® PRODUCTO
EFICACIA @ @ SATISFACCION DEL CLIENTE

‘ "® RESULTADO

‘ _+@INPACTO

e ! : )
EFECTIVIDAD . | PRODUCTIVIDAD | %1&:2%3ANLDAD SOCIAL

S __+@ ECONOMICO
EFICIENCIA ——+@® RENTABILIDAD
“® EQUIDAD

Figura 5: Indicadores de gestion
Fuente

Elaborado por: Autora

Ventajas de los indicadores de gestion

La ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de gestion se resuma en la
reduccion drastica de la incertidumbre, de la angustia y la subjetividad, con el consecuente
incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de todos los trabajadores.

¢ Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un proceso
de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea lider.

e Estimular y promover el trabajo en equipo.

e Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la

organizacion.
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Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.

Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno de los
negocios.

Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del negocio, para
determinar que tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestas.
Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su comportamiento
requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

Identificar fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser utilizadas para
reforzar comportamientos proactivos.

Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la necesidad de
cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Disponer de informacion corporativa que permita contar con patrones para establecer
prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las necesidades y
expectativas de los clientes de la organizacion.

Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

Evaluar y visualizar periddicamente el comportamiento de las actividades clave de la
organizacion y la gestion general de las unidades del negocio con respecto al
cumplimiento de sus metas

Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la organizacién

Metodologia para el establecimiento de indicadores

La metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion, se muestra a
continuacion:

a)
b)

c)
d)

e)
f)
9)
h)
i)

Contar con objetivos y estrategias

Identificar factores criticos de éxito

Establecer indicadores para cada factor critico de éxito

Determinar para cada indicador, estado actual, objetivo a lograr y rango minimo y
maximo de gestion

Disefar la medicion

Determinar y asignar recursos
Medir, aprobar y ajustar el sistema de indicadores de gestion
Estandarizar y formalizar

Mantener y mejorar continuamente.
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2.2.2 Estrategia

El concepto de estrategia se origind en el campo militar. Es probable que el primer texto
sobre el tema sea “El arte de la guerra, de SunTsu” (1963), escrito aproximadamente en
el 500 a.C. La palabra estrategia viene de strategos, que en griego significa general. En
ese terreno se la define como “la ciencia y el arte del mando militar aplicados a la
planeacion y conduccidon de operaciones de combate a gran escala”. En la guerra los
objetivos suelen estar bastante claros, pero los medios, y el resultado, estan sometidos a
considerable incertidumbre. Lo mismo les sucede a las empresas en una economia de
mercado. La estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar los
objetivos, en presencia de incertidumbre. Por tanto, la estrategia adoptada representa la
mejor apuesta de cada contendiente, pero nada garantiza su éxito. Cuando existe plena
certeza acerca de la eficacia de los medios para alcanzar los objetivos, no se requiere de
una estrategia. La relacion entre objetivos y medios se vuelve puramente técnica. El

término estrategia presenta diferentes matices. (Francés, 2006, pags. 21-22)

Segun Henry Mintzberg, hay cinco maneras de entender el concepto de estrategia, que en

inglés comienzan con la letra P, como se visualiza en la Figura No. 3.

Plan (Plan)

Curso de accidn conscientsments determinado. guia o conjunto de guias para enfrentar una
sifuacion, elaboradas con atelacion a las acciones a las cuales seran aplicadas v desarrolladas de
manera consciente v con un propadsito determinado.

Ploy (Estrategema o maniobra)
Forma especifica propuesta para superar a un oponente o competidor.

Pattern (Patron)
Regularidades de comportamiento que ocurren en la practica sin estar preconcebidas.

Position (Posicidn)

Forma de ubicar a la organizacion en el entorno. Representa una condicion mediadora o calce
(match) entre la organizacion v su entorno.

Perspective (Perspectiva)

Forma particular, inherente a la organizacion, de percibir €l mundo. La estrategia es a la
organizacion lo que l1a personalidad al individuo.

Figura 6: Cinco “P” para estrategia
Fuente: Mintzberg y Quinn (1988).

Para los autores del libro Direccidn Estratégica (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006,

p. 10), la estrategia es: “la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo que
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permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus
recursos y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes

interesadas”.

2.2.2.1 Direccion Estratégica

La direccion estratégica es el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos los
potenciales de una empresa que le aseguren su supervivencia a largo plazo, su

competitividad, su eficacia, eficiencia y productividad. (Palacios, 2010, p. 5)

Los componentes de la Direccion Estratégica son:

1.  Estrategas. Son las personas lideres que tienen capacidad de tomar decisiones
relacionadas con el desempefio presente o futuro de una organizacion.

2. Direccionamiento estratégico. Es el proceso de ver hacia donde van los negocios
para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado.

3. Diagndstico. Se realiza, dentro de otras formas, a través del analisis FODA.

4.  Formulacion estratégica. Corresponden a las siguientes acciones:

Planes de accién

Objetivos

Presupuestos

Ejecucion

5. Indicadores de gestion. El desempefio de la organizacion requiere monitorearse
periédicamente y, de ser necesario, hacer las correcciones en los objetivos, los
planes de accidn y los presupuestos.

6.  Auditoria estratégica. Se utiliza para asegurar la persistencia, la permanencia y la

continuidad del proceso. (Palacios, 2010, pp. 14-15)

2.2.2.2 Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias
de la organizacion con la finalidad de insertarla, segun su mision, en el contexto en el que
se encuentra. Para Drucker “la planeacion estratégica es el proceso continuo, basado en
el conocimiento méas amplio posible del futuro considerado, que se emplea para tomar

decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razon de los resultados
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esperados; es organizar las actividades necesarias para poner en practica las decisiones y
para medir, con una reevaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente a las

expectativas que se hayan generado”.

Beneficios de la planeacion estratégica

1. Laclaridad de la vision estratégica de la organizacion.

2. La debida comprension de un entorno sumamente cambiante y competitivo.

3. El enfoque dirigido, mediante objetivos de largo plazo, que tendrd importancia
estratégica para la organizacion en el futuro.

4. Un comportamiento proactivo frente a los elementos del entorno externo, de modo
independiente al de los del entorno interno.

5. Un comportamiento sistémico y holistico que involucre a toda la organizacion.

6. La interdependencia con el entorno externo.
e Caracteristicas de la planeacion estratégica

1. Horizonte de tiempo: Proyeccion a largo plazo, incluyendo consecuencias y efectos
que duran varios afos.

2. Alcance: Comprende la organizacion como un todo, todos sus recursos y areas de
actividad, y se preocupa por alcanzar los objetivos a nivel organizacional.

3. Contenido: Genérico, sintético y comprensivo.

4. Definicion: Estd en manos de la alta gerencia de la organizacion (en el nivel
institucional) y corresponde al plan mayor, al que se subordinan todos los demés
planes. (Chiavenato & Arao, 2011, pags. 25-26)

Las autoras concluyen que, el valor real de la planeacion estratégica reside mucho mas en
la orientacién futura del proceso mismo que en producir un bello plan estratégico
detallado por escrito. Las pequefias empresas suelen planear de manera informal, sin
regularidad. Pueden hacerlo porque el formalismo exagerado para su planeacién
estratégica tiene escasas repercusiones en su rentabilidad. Sin embargo, en las grandes
organizaciones, la planeacion es una cuestion compleja, que consume mucho tiempo y
recursos hasta que se llega a un acuerdo final, porque las decisiones estratégicas afectan
a un gran numero de personas y porque, segun el caso, exige diferentes grados de

formalidad.
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2.3 EL BUSINESS INTELLIGENCE (BI)

El Business Intelligence, bajo diferentes nombres, ha estado ligado a la historia de los
ordenadores. Desde hace muchos afios existe la necesidad de acceder a los datos y después
girarlos, darles la vuelta, ponerlos al revés, de todas las maneras posibles hasta que
significasen algo que pudiera ser valioso para el negocio. En el mundo competitivo y
cambiante en el que se vive, es mas importante que nunca saber qué es lo que funciona y
lo que no. Es un hecho indiscutible que la informacion es la clave de las organizaciones
para ganar ventaja competitiva. Saben muy bien que la informacion vital para la toma de
decisiones esta en sus bases de datos. Montafias de datos se acumulan en diferentes bases
de datos diseminadas por toda la empresa. Pero la clave para ganar ventaja competitiva

radica en obtener inteligencia de esos datos.

Alla por los afios 70, los Sistemas para la toma de Decisiones (DSS) eran la gran promesa
que ayudaria a las organizaciones a obtener esa deseada inteligencia, y que apenas se
quedo en promesa. Después de més de 30 afios, sigue siendo dificil encontrar a un director
financiero que pueda facil y répidamente determinar el impacto en el flujo de caja
producido por el cambio en los términos de pago de sus clientes, o en su rentabilidad.

En laactualidad, bajo el término Business Intelligence, se reconoce el valor de suministrar
hechos e informacién como soporte a la toma de decisiones. La busqueda de maneras
eficientes de utilizar la informacién como soporte de las decisiones ha preocupado a las
organizaciones durante muchos afios, constituyendo un desafio para todos los implicados.

La complejidad del reto era debida a la necesidad de combinar:
e Reportes.

e Andlisis no estructurados.

e Soporte a todos los niveles de la organizacion.
e Facilidad de uso para el usuario final.

e Flexibilidad de uso.

e Desarrollo rapido.

e Bajo coste de propiedad.

e Escalabilidad.

e Rapidez.
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En la ultima década, las organizaciones han gastado considerables sumas de dinero y
dedicado ingentes recursos a construir sistemas transaccionales online y Planificacién de
Recursos Empresariales. Gracias a estos sistemas operacionales, las organizaciones
pueden operar Yy realizar las actividades propias de su negocio. Estos sistemas generan
una gran cantidad de datos que son dificilmente aprovechables tal y como se generan para
el anlisis y la adecuada toma de decisiones. (Méndez del Rio, 2006, pp. 21-22)

2.3.1 Definiciones de Business Intelligence

Dentro de las multiples definiciones de Bl, una de las mas acertadas es la que lo define
como un conjunto de herramientas y aplicaciones para la ayuda a la toma de decisiones
que posibilitan acceso interactivo, analisis y manipulacién de informacién corporativa de
mision critica. Estas aplicaciones aportan un conocimiento valioso sobre la informacién
operativa identificando problemas y oportunidades de negocio. Con ellas, los usuarios
son capaces de acceder a grandes cantidades de informacién para establecer y analizar

relaciones y comprender tendencias que, a la postre, soportaran decisiones de negocio.

En cualquier proyecto de Bl el resultado perseguido y deseado es la continua mejora de
la organizacion gracias a la informacion oportuna que genera el conocimiento que

enriquece la toma de decisiones. (Méndez del Rio, 2006, pag. 24)

Se entiende por Business Intelligence al conjunto de metodologias, aplicaciones, practicas
y capacidades enfocadas a la creacidn y administracion de informacion que permite tomar
mejores decisiones a los usuarios de una organizacion. (Curto Diaz, Conesa, & Caralt,
2010, pag. 18)

2.3.2 Ventajas del Business Intelligence
Una plataforma de tecnologia integrada que se afiadira a las inversiones ya realizadas por
una organizacion, para proporcionar informacion de alta calidad a cada PC o servidor de

la organizacion, afiadiendo valor en cada paso del proceso y proporcionando una version

Unica de la realidad.
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Acceso ampliado y potenciado a las capacidades de analisis ya conocidas que ayudan a
conocer el pasado de una organizacion para controlar y comunicar el presente y predecir
el futuro con fiabilidad.

Interfaces de usuario personalizadas que “se adaptan a cada tarea”, concebidas y
disefiadas para todos los niveles de experiencia y patrones de uso de los usuarios de la
informacion (expertos, ejecutivos, tecn6logos).

Una gama de soluciones para satisfacer la demanda de informacion y generacion de
informes de diferentes sectores de actividad (servicios financieros, fabricacion,
telecomunicaciones, salud) y de toda la empresa (gestion del rendimiento empresarial,
inteligencia de clientes, inteligencia financiera, gestion del capital humano, inteligencia
de la cadena de suministro). (Méndez del Rio, 2006, pag. 25)

2.3.3 Impulsores del Business Intelligence

Hay numerosos factores de mercado que estdn forzando a las organizaciones a la

obtencion de BI, entre ellos se puede destacar los tres mas importantes:

Incrementar los ingresos, reducir costes y competir efectivamente.
El Business Intelligence ayuda a la organizacion a conseguirlo gracias a una vision
integral y oportuna de la informacion, aportando conocimiento para una efectiva toma de

decisiones.

Gestionar la complejidad ayudando a las empresas a organizar sus datos para facilitar sus
analisis y descubrir patrones de comportamiento y tendencias dificilmente detectables.
Explotar las inversiones existentes ayudando a las organizaciones a hacer un uso intensivo
de las inversiones en Tecnologias de la Informacién ya existentes. Afiadiendo valor al
integrar y analizar los datos capturados por los sistemas y aplicaciones operacionales.
(Méndez del Rio, 2006, p. 26-27).

Luego de analizar varios conceptos, se resume que: Business Intelligence son aquellos
modelos y herramientas que permiten una mejor y mas rapida toma de decisiones dentro

de una empresa y esto se traduce en una ventaja competitiva.
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2.4 BALANCED SCORECARD (BSC) O CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(CMI)

2.4.1 Origenes del Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral (CMI), es la traduccién al espafiol de Balanced Scorecard
(BSC), sistema que originalmente se desarroll6 para la medicion de procesos financieros
y que en la actualidad se ha convertido en un reconocido sistema integral de

administracion de la eficiencia.

Los antecedentes del BSC se pueden buscar en el Tableau de Bord, que se puso de moda
en Francia en los afios sesenta, el cual incorporaba en su documento diversos ratios para
el control financiero de la empresa. Esta herramienta fue evolucionando y combinando
tanto indicadores financieros como no financieros para el control de los procesos de

negocios. (Mufioz Torres & De la Cuesta Gonzélez, 2010, p. 24)

El Balanced Scorecard fue desarrollado por dos hombres, Robert Kaplan, profesor en la
Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial, también en la zona de
Boston. En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion de una docena
de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y los resultados
obtenidos. (Niven, 2003, pag. 33)

Kaplan y Norton planteaban que los sistemas contables no eran suficientes para conocer
el estado de la empresa por lo que crean el modelo que se denominé Balanced Scorecard,
cuyo resultado fue publicado en el articulo TheBalanced Scorecard de la revista Harvard
Business Review (enero-febrero, 1992). (Mufioz Torres & De la Cuesta Gonzélez, 2010,
p. 25)

2.4.2 Definiciones del Balanced Scorecard

Desde la perspectiva desarrollada por Kaplan y Norton (2001): “el BSC, tiene como
objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados a
través de alineacion de los objetivos de todas las perspectivas desde las que puede

observarse una empresa: financiera, procesos, clientes y capacidades estratégicas. Es un

34



nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores derivados de la estrategia”.

(Martinez Pedros & Milla Gutiérrez, 2005, p. 199)

Segun Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute: “el BSC es un sistema de
administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacion, grande o
pequefia, para alinear la visién y mision con los requerimientos del cliente, las tareas
diarias, administrar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de
las operaciones y crear capacidad organizacional comunicando los progresos a todo el

personal”.

“El Balanced Scorecard es un sistema integrado y equilibrado de indicadores financieros
y no financieros representativos de la estrategia de una unidad de negocio bajo el
planteamiento actual de direccion estratégica y de gestion competitiva” (Mufioz Torres &

De la Cuesta Gonzélez, 2010, p. 25)

“Es una metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las organizaciones a transformar
su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre si, facilitando que los
comportamientos de las personas claves de la organizacion y sus recursos se encuentren

estratégicamente alineados”. (Amo Baraybar, 2010, pp. 10-11)

“Es un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia en

una empresa”. (Niven, 2003, p. 35)

2.4.3 Funciones del Balanced Scorecard

e Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

¢ Alinear las acciones con los objetivos estratégicos.

e Medir el desempefio organizacional. (Rojas, Correa, & Guitiérrez, 2012, p. 354)

2.4.4 Beneficios del Balanced Scorecard

e Alineacidon de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
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¢ Redefinicion de la estrategia de acuerdo a los resultados.

e Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

e Orientacion hacia la creacion de valor agregado.

¢ Integracion de la informacién de las diversas areas de negocio.

e Mejora de la capacidad de andlisis y de la toma de decisiones. (Martinez Pedros &
Milla Gutiérrez, 2005, pp. 199-200)

2.4.5 Elementos del Balanced Scorecard

El Soler G. establece diez elementos basicos del BSC:

Mision: Una declaracion concisa, con una orientacion interna, de la razon de la existencia
de la organizacion, el propdsito basico hacia el que se dirigen sus actividades y los valores
que guian las actividades de los empleados. La mision también debe describir como
espera competir la organizacion y entregar valor agregado a los clientes. (Kaplan &
Norton, 2004, p. 62)

Vision: Una declaracion concisa que define los prop6sitos a mediano y largo plazo (de
tres a diez afios) de la organizacion. La vision debe ser externa y orientarse hacia el
mercado, asi como expresar - a menudo términos atractivos o visionarios — qué

percepcion quiere la empresa que el mundo tenga de ella. (Kaplan & Norton, 2004, p. 63)

Valores: Plantean el marco ético-social dentro del cual la empresa lleva a cabo sus
acciones. Los valores forman parte de la cultura organizacional y establecen los limites
en los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos pertenecientes a ella, tanto
en el plano organizacional como en el plano personal. Los valores son atributos de las
personas y de los grupos de personas que conforman las empresas, que guian su conducta
y se consideran deseables en si mismos, mas alla de su utilidad para alcanzar

determinados fines u objetivos.(Francés, 2006, pag. 44)
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2.4.6 Perspectivas

El Balanced Scorecard transforma la misién y la estrategia empresarial en objetivos e

indicadores organizados en cuatro perspectivas, a saber:

2.4.6.1 Perspectiva Financiera

El Balanced Scorecard retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores
financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente
mesurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacién financiera
indican si la estrategia de una empresa y su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran
a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion,
los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el valor afiadido
econdmico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o

la generacion del flujo de caja.

2.4.6.2 Perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente del BSC, los directivos identifican los segmentos de clientes
y de mercado, en los que competiré la organizacion, y las medidas de la actuacion de la
unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a
incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios que se
derivan de una estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores
fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion
de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos

seleccionados.
2.4.6.3 Perspectiva del Proceso Interno
En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos

internos en los que la organizacién debe ser excelente. Estos procesos permiten a la

unidad de negocio:
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e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados.

o Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Las acciones se centran en los procesos internos que tendrén el mayor impacto en la
satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una

organizacion.

2.4.6.4 Perspectiva de Formacion y Crecimiento

La cuarta perspectiva del BSC, la formacién o aprendizaje y el crecimiento, identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo

plazo.

Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores mas criticos para
el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus
objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias
y capacidades actuales. Ademas, la intensa competencia global exige que las empresas
mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor agregado a sus clientes y

accionistas.

La formacion y el crecimiento de una organizacion provienen de tres fuentes principales:
las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los objetivos
financieros, de clientes y de procesos internos del BSC revelaran grandes vacios entre las
capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo
tiempo, mostraran qué seré necesario para alcanzar una actuacion que represente un gran

adelanto.
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Figura 7: Mapas estratégicos: el modelo sencillo de creacion de valor.

Fuente: (Kaplan & Norton, 2004)

En esta figura se muestra la diferenciacion de las perspectivas dependiendo del tipo de

organizaciones: privadas y publicas.

2.4.7 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se utilizan para hacer operativa la declaracion de la mision. Es
decir, ayudan a proporcionar direccion a cémo la organizacién puede cumplir o

trasladarse hacia los objetivos mas altos de la jerarquia de metas, la vision y mision.

Establecer objetivos requiere un criterio para medir el cumplimiento de los mismos. Si
un objetivo pierde especificidad o mensurabilidad, no es til, simplemente porque no hay
manera de determinar si estd ayudando a la organizacion a avanzar a la mision y vision
organizativa.

Para que los objetivos tengan sentido necesitan satisfacer varios criterios:

e Mensurables. Debe haber al menos un indicador o criterio que mida el progreso hacia
el cumplimiento del objetivo.
e Especificos. Esto proporciona un claro mensaje en cuanto a qué necesita ser realizado.

e Apropiados. Debe ser consistente con la vision y mision.
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¢ Realistas. Debe ser un objetivo alcanzable, dadas las capacidades de la organizacion
y las oportunidades del entorno. En esencia debe ser desafiante y factible.

e Oportuno. Requiere tener un plazo de tiempo para el cumplimiento del objetivo.
(Martinez Pedros & Milla Gutiérrez, 2005, pp. 25-26)

2.4.8 Mapas estratégicos

El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco para ilustrar de qué
forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor.
Un mapa estratégico proporciona una representacion visual de la estrategia.

o La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros tradicionales.

o La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivos.

e La perspectiva de los procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se
espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia.

e La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica qué tareas (capital humano),
qué sistemas (capital de informacion) y qué clase de ambiente (capital organizacional)

se requieren para apoyar los procesos internos de la creacion de valor.

Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones de causa
y efecto. Lo habitual es que los objetivos de las cuatro perspectivas de un mapa estratégico

generen entre veinte y treinta indicadores necesarios para el BSC asociado.

El mapa estratégico muestra que los multiples indicadores de un BSC bien construido
proporcionan la instrumentacion de una sola estrategia. (Kaplan & Norton, 2004, pp.
59,61,85)

25 HIPOTESIS

2.5.1 Hipotesis General

Con el disefio de un Modelo de Gestion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion de los
Procesos de Planificacion, se contribuira a la optimizacion de los procesos y el nivel de
cumplimiento de los objetivos en el Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de

Orellana.

40



26 VARIABLES

2.6.1 Variable Independiente

Modelo de Gestion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion de los Procesos de

Planificacion

2.6.2 Variable Dependiente

Optimizacion de los procesos y el nivel de cumplimiento de los objetivos.
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CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO

3.1 MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

Hernandez (2003), menciona “Usa la recoleccion de datos para probar la hipotesis con
base en la medicion numérica y el analisis estadistico para establecer patrones de

comportamiento”. (p.10)

Hernandez (2003), manifiesta que “Usa la recoleccion de datos in medicion numérica
para describir o afinar preguntas de investigacion y puede o no probar hipotesis en su

proceso de interpretacion”. (p.11)

Partiendo de estas definiciones la metodologia a aplicarse en la presente tesis permite la

aplicacion del enfoque cuali-cuantitativo, de la siguiente manera:

Es cualitativo porque la investigacion se basa en el estudio de todas las caracteristicas
particulares en el desenvolvimiento de las actividades administrativas del Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana, enfocAndonos en los procesos de
planificacion y la gestion de la administracion en el desarrollo de los mismos, para aplicar
la metodologia adecuada para el descubrimiento de hallazgos que nos permitan disefar el
modelo de gestion.

También se necesitara del empleo del método cuantitativo, ya que para realizar un
correcto andlisis se tendra que valorar cada uno de los procesos en la planificacién en el

Gobierno Autdonomo Descentralizado Provincial de Orellana.

3.2 TIPOS DE INVESTIGACION

3.2.1 Investigacion Descriptiva

De acuerdo con Bernal (2006),
Se considera como investigacion descriptiva aquella en que se resefian las caracteristicas
0 rasgos de la situacion o fendmeno objeto de estudio. Una de las funciones principales

de la investigacion es la capacidad de seleccionar las caracteristicas fundamentales del
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objeto de estudio y su descripcién detallada de las partes, categorias o clases de dicho
objeto. La investigacion descriptiva es uno de los tipos o procedimientos investigativos

mas populares y utilizados por los principiantes en la actividad investigativa

Esta investigacion utiliza la estadistica, y en el presente trabajo permitira la tabulacion de

los resultados de los cuestionarios aplicados en la institucion.

3.2.2 Investigacion exploratoria

La Investigacion Exploratoria se efectia normalmente cuando el objetivo a examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no
se ha abordado antes.” (Hernandez, et al (2003) p.115)

Esta investigacion se aplicd en base que en la entidad no se ha realizado una evaluacion

a la gestion, por tanto se buscé analizar la eficiencia, eficacia y economia

3.2.3 Investigacion correlacional

“La Investigacion Correlacional... “Es un tipo de estudio que tiene como propdsito
evaluar la relacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables (en un
contexto en particular). Los estudios cuantitativos correlacionales miden el grado de
relacién entre esas dos 0o mas variables (cuantifican relaciones). Es decir, miden cada
variable presuntamente relacionada y después también miden y analizan la correlacion.
Tales correlaciones se expresan en hipotesis sometidas a prueba” (Hernandez, et al (2003)
p.121).

Con la aplicacion de la investigacion correlacional se busca analizar la relacion que existe
éntrelas variables de estudio, es decir la variable independiente y dependiente
respectivamente. Para el efecto se pone a prueba la evaluacion de la eficiencia y eficacia
tiene relacion con el mejoramiento de la organizacion y la calidad de los procesos

3.2.4 Investigacion documental
De acuerdo con Abril (2008), “Tiene el proposito de conocer, comparar, ampliar,
profundizar y deducir diferentes enfoques, teorias, conceptualizaciones y criterios de

diversos autores sobre una cuestion determinada, basandose en documentos (fuentes
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primarias), o en libros, revistas, peridodicos y otras publicaciones (fuentes secundarias)”.

(p.18).

Esta investigacion es aplicable puesto que se analizaran normativas y procesos
fundamentados de forma escrita, con la finalidad de analizar y verificar el cumplimiento

de los mismos.

3.2.5 Investigacion de campo

De acuerdo con Abril (2008),

La investigacion de campo es el estudio sistematico de los hechos en el lugar en que se
producen los acontecimientos. En esta modalidad el investigador toma contacto en forma
directa con la realidad, para obtener informacion de acuerdo con los objetivos del
proyecto. (p.19)

La investigacion de campo es aplicable puesto que se ejecutaran encuestas a los jefes de
areas y al resto del personal, a través de las cuales se conoceran los fundamentos practicos

de la investigacion.

3.3 POBLACION Y MUESTRA

De acuerdo con Tamayo y Tamayo (2001), “La poblacién se define como la totalidad del
fendmeno a estudiar donde las unidades de poblacidn posee una caracteristica comun la

cual se estudia y da origen a los datos de la investigacion” (p.13)
3.3.1 Poblacion
La poblacion de la investigacion esta conformada por los cien funcionarios del Gobierno

Autéonomo Descentralizado Provincial de Orellana, asi como también los usuarios del

Gobierno Autbnomo Descentralizado Provincial de Orellana.
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3.3.2 Muestra

Segiun Hernandez (2003), “La muestra se define como un subgrupo de la poblacion. Para

delimitar las caracteristicas de la poblacién™. (p15)

Debido a que la poblacién cuenta apenas con treinta y dos funcionarios, se trabajara con

toda la poblacion a fin de obtener la mayor informacion posible.

Determinacién de la muestra usuarios:

. Z’PON
(N-1DE?+Z%PQ

(1.96)%x0,90x0,10 x 9500
9499x(0,05)2 + (1,96)2x0,90x0,10

n=100

3.4 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

3.4.1 Métodos

3.4.1.1 Método Inductivo

En la presente investigacion se utilizd el método inductivo porque se partira dando
solucién a los problemas especificos para lograr mejorar un todo, como es el
cumplimiento de metas y objetivos institucionales. Ademas utilizara la informacion
inicial de campo, la interpretacion contextual, flexibilidad y recoleccion de datos

partiendo de la investigacion cualitativa.

3.4.1.2 Método Deductivo

Asi también el método deductivo surge de la investigacidn cuantitativa y sera aplicado a
través del analisis de las encuestas, preguntas de comprobacion de hipotesis y patrones

de relacion entre variables.

45



3.4.1.3 Meétodo Descriptivo

Se utilizo6 este método en la investigacion para clasificar y ordenar los datos conseguidos,
y me facilité conseguir la interpretacion y anélisis obtenidos en la recoleccion de la

informacion.

3.4.1.4 Método Estadistico

El método estadistico consiste en una serie de procedimientos para el manejo de los datos

cualitativos y cuantitativos de la investigacion.

Dicho manejo de datos tiene por propdsito la comprobacion, en una parte de la realidad
de una o varias consecuencias verticales deducidas de la hipotesis general de la

investigacion.

Las caracteristicas que adoptan los procedimientos propios del método estadistico
dependen del disefio de investigacion seleccionado para la comprobacion de la

consecuencia verificable en cuestion.

El método estadistico se aplicé las siguientes etapas:

Recoleccion (medicion) En esta etapa se recoge la informacidn cualitativa y cuantitativa

sefialada en el disefio de la investigacion.

Recuento (computo) En esta etapa del método estadistico la informacion recogido es

sometida a revision clasificacién y computo numérico.

Presentacion En esta etapa del método estadistico se elabora los cuadros y los graficos

gue permiten una inspeccion precisa y rapida de los datos.

Descripcion En esta etapa la informacion es resumida en forma de medidas que permiten
expresar de manera sintetica las principales propiedades numéricas de grandes series 0

agrupamiento de datos.

46



Analisis En esta etapa mediante formulas estadisticas y el uso de tablas especificamente
disefiadas, se efectlia la comparacion de las medidas de resumen previamente calculadas;
por ejemplo, si antes se han calculado los promedios de peso de dos grupos de personas
sometidas a diferentes dietas, el analisis estadistico de los datos consiste en la
comparacion de ambos promedios con el proposito de decidir si parece haber diferencias
significativas entre tales promedio.

3.4.2 Técnicas

3.4.2.1 Observacién

La observacion fue una de las técnicas cualitativas que se aplicara en la investigacion y
precisamente en el marco de la gestion de la GAD de Orellana, basados en analizar la

informacion sobre los procesos.

3.4.2.2 Encuesta

Se utilizo la encuesta como técnica que le posibilita descubrir los aspectos importantes
de la informacién de sus involucrados y los constructos con arreglo a los cuales estan
estructurados desde los diferentes enfoques de la opinion y el pensamiento de

funcionarios y clientes de Gobierno Auténomo Provincial de Orellana.

3.4.2.3 Entrevista

La entrevista fue un instrumento fundamental en la investigacion, pues a través de ella
se pudo recoger informacion de muy diversos &mbitos relacionados con la propuesta del
modelo de gestion , la entrevista se aplico a personas especialistas y/o conocedores de
varios ambitos del proceso de auditorias como metodologia para mejorar la gestién

administrativa.

3.4.3 Instrumentos
v" Guia de Encuestas
v" Guia de Entrevistas

v" Guia de Observacion directa
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3.5 RESULTADOS

A continuacion se presenta resultados en referencia con el compromiso que es importante

para disefiar el modelo de gestion.
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1. Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision del Gobierno Auténomo

Descentralizado Provincial de Orellana.

Tabla 1: Contribuye al cumplimiento de la Mision y Vision

Totalmente de acuerdo 43% 43
De acuerdo 55% 55
Neutro 2% 2
En desacuerdo 0% 0
Totalmente en desacuerdo 0% 0

TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y
Vision del Gobierno Autonomo Descentralizado
Provincial de Orellana.

2% 0%

T

= Totalmente de acuerdo

= De acuerdo
= Neutro
= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 8: Contribuye al cumplimiento de la Mision y Vision
FiguraN° 7

Fuente: Encuestas
Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion
Segun las encuestas se determina que el 43% esta totalmente de acuerdo y un 55% dice

que estd de acuerdo; es decir, de los funcionarios contribuye al cumplimiento de la

Mision, y Vision del Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

49




2. Actua responsablemente en la formulacion de equipos de trabajo.

Tabla 2: Formulacion de equipos de trabajo

Totalmente de acuerdo 53% 53
De acuerdo 42% 42
Neutro 4% 4
En desacuerdo 1% 1
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Actua responsablemente en la formulacion de equipos
de trabajo.

4%
1%
T\ 0% = Totalmente de acuerdo

= De acuerdo
= Neutro
= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 9: Formulacién de equipos de trabajo
Fuente: Encuestas
Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion
Segun las encuestas se determina que el 53% esta totalmente de acuerdo y un 42% dice

que estan de acuerdo; es decir, de los funcionarios actian responsablemente en la
formulacién de equipos de trabajo para el cumplimiento de objetivos.
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3. Considera que es importante ser parte de la solucién de problemas.

Tabla 3: Parte de la solucién de problemas

Totalmente de acuerdo 26% 26
De acuerdo 72% 72
Neutro 2% 2
En desacuerdo 0% 0
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Considera que es importante ser parte de la solucion
de problemas.

2% 0% %
Q% = Totalmente de acuerdo

= De acuerdo
= Neutro
= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 10: Parte de la solucion de problemas
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora
Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 26% esta totalmente de acuerdo y un 72% dice
que estan de acuerdo; es decir, de los funcionarios consideran que es importante ser parte
de la solucion de problemas y no ser parte del problema lo que se evidencia que hay

liderazgo.
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4. Su compromiso contribuye para el logro de objetivos.

Tabla 4: Contribuye para el logro de objetivos

Totalmente de acuerdo 65% 65
De acuerdo 33% 33
Neutro 2% 2
En desacuerdo 0% 0
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Su compromiso contribuye para el logro de objetivos.

|

2%
= Totalmente de acuerdo

= De acuerdo
= Neutro
= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 11: Contribuye para el logro de objetivos
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora
Anélisis e interpretacion
Segun los encuestados se determina que el 65% esta totalmente de acuerdo y un 33% dice

gue estan de acuerdo; es decir, Su compromiso contribuye para el logro de objetivos de

acuerdo al plan estratégico la cual es muy importante los instrumentos de gestion.
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5. Considera importante el cumplimiento de los indicadores de la excelencia para

mejorar la calidad del servicio a los usuarios.

Tabla 5: Cumplimiento de los indicadores

Totalmente de acuerdo 36% 36
De acuerdo 57% 57
Neutro 5% 5
En desacuerdo 2% 2
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Considera importante el cumplimiento de los indicadores
de la excelencia para mejorar la calidad del servicio a los
usuarios.

2% 0%

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo

= Neutro

= En desacuerdo

Figura 12: Cumplimiento de los indicadores
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 36% esta totalmente de acuerdo y un 57% dice
que estan de acuerdo; es decir, consideran importante el cumplimiento de los indicadores
de la excelencia para mejorar la calidad del servicio a los usuarios los mismos evallan la

gestion en el cumplimiento de la normativa legal
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6. Cumple a cabalidad con los ejes de calidad y desempefio laboral, vinculacion y

gestion.

Tabla 6: Cumple con los ejes de calidad y desempefio laboral

Totalmente de acuerdo 56% 56
De acuerdo 43% 43
Neutro 1% 1
En desacuerdo 0% 0
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Cumple a cabalidad con los ejes de calidad y desempefio
laboral, vinculacion y gestion.

—W%

1%

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo
= Neutro

= En desacuerdo

Figura 13: Cumple con los ejes de calidad y desempefio laboral
Fuente: Encuestas
Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 56% esta totalmente de acuerdo y un 43%
dicen que estan de acuerdo; es decir, consideran que cumplen a cabalidad con los ejes de

calidad y desempefio laboral, vinculacion y gestion.
A continuacion se presenta resultados en referencia con la motivacion que es importante

para disefiar el modelo de gestion.
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7. Pertenecer a una Institucion publica, le motiva para trabajar en busca de la
calidad del servicio

Tabla 7: Le motiva trabajar en una institucion pablica

Totalmente de acuerdo 46% 46
De acuerdo 49% 49
Neutro 5% 5
En desacuerdo 0% 0
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Pertenecer a una Institucion publica, le motiva para
trabajar en busca de la calidad del servicio.

0% 0%

= Totalmente de acuerdo

= De acuerdo

= Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Figura 14: Le motiva trabajar en una institucion pablica
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 56% esta totalmente de acuerdo y un 43% dice
que estan de acuerdo; es decir, a los funcionarios en la actualidad pertenecer a una
Institucion publica, le motiva para trabajar en busca de la calidad del servicio por la nueva

gestion e importancia de las instituciones pablicas.
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8. En el Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana existen

programas de capacitacion para mejorar su desarrollo profesional.

Tabla 8: Existen programas de capacitacion en el GADPO

‘OPCIONES ~ PORCENTAJE RESPUESTAS

Totalmente de acuerdo 18% 18
De acuerdo 27% 27
Neutro 13% 13
En desacuerdo 19% 19
Totalmente en desacuerdo 23% 23
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

En el GADPO existen programas de capacitacion para
mejorar su desarrollo profesional.

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo
= Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 15: Existen programas de capacitacion en el GADPO
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 18% esta totalmente de acuerdo y un 27%
dicen que estan de acuerdo; es decir, a los funcionarios del GADPO manifiestan que no

existen programas de capacitacion continua para mejorar su desarrollo profesional son a

veces esporadicas
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9. Existe influencia de la motivacion laboral en el comportamiento y la cultura

organizacional.

Tabla 9: Existe influencia en la motivacion laboral

Totalmente de acuerdo 47% 47
De acuerdo 31% 31
Neutro 22% 22
En desacuerdo 0% 0
Totalmente en desacuerdo 0% 0
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Existe influencia de la motivacion laboral en el
comportamiento y la cultura organizacional.

0% 0%

= Totalmente de acuerdo

= De acuerdo

= Neutro

= En desacuerdo

Figura 16: Existe influencia en la motivacién laboral
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 47% esta totalmente de acuerdo y un 31%
dicen que estan de acuerdo; es decir, a los funcionarios del GADPO manifiestan que en

un 78% la motivacion laboral en el comportamiento y la cultura organizacional son

importantes para mejorar el clima laboral.
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10. La infraestructura fisica y tecnologica es la adecuada para ofrecer un servicio de
calidad.

Tabla 10: La infraestructura ofrece un servicio de calidad

OPCIONES ~ PORCENTAJE RESPUESTAS

Totalmente de acuerdo 11% 11
De acuerdo 26% 26
Neutro 4% 4

En desacuerdo 32% 32
Totalmente en desacuerdo 27% 27
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

La infraestructura fisica y tecnoldgica es la adecuada para
ofrecer un servicio de calidad.

= Totalmente de acuerdo

' = De acuerdo
\ = Neutro

= En desacuerdo

4%

Figura 17: La infraestructura ofrece un servicio de calidad
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 27% esta totalmente en desacuerdo y un 32%
dicen que estan en desacuerdo; es decir, a los funcionarios del GADPO manifiestan que
en un 59% que la infraestructura fisica y tecnoldgica no es la adecuada para ofrecer un
servicio de calidad.

A continuacion se presenta resultados en referencia con el liderazgo que es importante
para disefiar el modelo de gestién
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11. El/La Prefecto(a) tiene influencia para trabajar en equipo.

Tabla 11: La prefecta trabaja en equipo

Totalmente de acuerdo 16% 16
De acuerdo 59% 59
Neutro 9% 9
En desacuerdo 12% 12
Totalmente en desacuerdo 4% 4
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

El/La Prefecto(a) tiene influencia para trabajar en equipo.

= Totalmente de acuerdo
‘ = De acuerdo
A = Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 18: La prefecta trabaja en equipo
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 19% esta totalmente en acuerdo y un 59%
dicen que estan en acuerdo; es decir, a los funcionarios del Gobierno Auténomo

Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que en un 78% que El/La Prefecto(a)
tiene influencia para trabajar en equipo.
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12. La seleccion y reclutamiento del personal se designa de acuerdo al perfil

profesional

Tabla 12: Seleccién y reclutamiento del personal

Totalmente de acuerdo 19% 19
De acuerdo 29% 29
Neutro 32% 32
En desacuerdo 7% 7

Totalmente en desacuerdo 13% 13
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

La seleccion y reclutamiento del personal se designa de
acuerdo al perfil profesional.

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo

= Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Figura 19: Seleccion y reclutamiento del personal
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 19% esta totalmente en acuerdo y un 29%
dicen que estan en acuerdo; ademas un considerado grupo equivalente al 32% estan
neutros lo que se concluye, es decir, los funcionarios del Gobierno Auténomo
Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan la seleccion y reclutamiento del

personal se designa de acuerdo al perfil profesional.
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13. El estilo de liderazgo del El/La Prefecto(a) promueve el cambio.

Tabla 13: El liderazgo promueve el cambio

Totalmente de acuerdo 31% 31
De acuerdo 43% 43
Neutro 19% 19
En desacuerdo 3% 3
Totalmente en desacuerdo 4% 4
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora
El estilo de liderazgo del El/La Prefecto(a) promueve el
cambio.
3%
= Totalmente de acuerdo
\‘ = De acuerdo
= Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Figura 20: El liderazgo promueve el cambio

Fuente: Encuestas
Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 31% esta totalmente en acuerdo y un 43%
dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 74% es decir, los funcionarios del
Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que el estilo de

liderazgo del El/La Prefecto(a) si promueve el cambio.
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14. El cargo que desempefia guarda relacion con su perfil profesional.

Tabla 14: El cargo que desempefia guarda relacion con su perfil

Totalmentede acuerdo 41% 41
De acuerdo 32% 32
Neutro 1% 1

En desacuerdo 15% 15
Totalmente en desacuerdo 11% 11
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

El cargo que desempefia guarda relacion con su perfil

-

profesional.

= Totalmente de acuerdo
= De acuerdo
1% = Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Figura 21: El cargo que desempefia guarda relacion con su perfil
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 41% esta totalmente en acuerdo y un 32%
dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 73% de los funcionarios del
Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que el cargo que

desempefia guarda relacién con su perfil profesional.
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15. Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas

Tabla 15: Funciones y responsabilidades definidas

Totalmente de acuerdo 61% 61
De acuerdo 19% 19
Neutro 8% 8
En desacuerdo 10% 10
Totalmente en desacuerdo 2% 2
TOTAL 100% 100

Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas.

2% = Totalmente de acuerdo
= De acuerdo

= Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 22: Funciones y responsabilidades definidas
Fuente: Encuestas
Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 61% esta totalmente en acuerdo y un 19%
dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 80% de los funcionarios del
Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que sus
funciones y responsabilidades estan bien definidas de acuerdo al manual de reclutamiento

y seleccion del personal.
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16. Esta satisfecho con sus condiciones laborales

Tabla 16: Satisfecho con sus condiciones laborales

Totalmente de acuerdo 38% 38
De acuerdo 46% 46
Neutro 9% 9
En desacuerdo 2% 2
Totalmente en desacuerdo 5% 5
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

Esta satisfecho con las condiciones salariales.

2%

= De acuerdo

= Neutro

= En desacuerdo

Figura 23: Satisfecho con sus condiciones laborales
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

= Totalmente de acuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Segun los encuestados se determina que el 38% esta totalmente en acuerdo y un 46%

dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 84% de los funcionarios del

Gobierno  Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que se

encuentran satisfechos con sus condiciones salariales.
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17. El GAD Provincial de Orellana le facilita los medios e instrumentos necesarios
para su labor.

Tabla 17: Le facilitan los medios e instrumentos necesarios para su labor

Totalmente de acuerdo 47% 47
De acuerdo 43% 43
Neutro 5% 5
En desacuerdo 2% 2
Totalmente en desacuerdo 3% 3
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

El Gobierno Auténomo Decentralizado Provincial de
Orellana le facilita los medios e instrumentos necesarios
para su labor.

o 2% 3% = Totalmente de acuerdo

\!

5

= De acuerdo
Neutro

= En desacuerdo

= Totalmente en

desacuerdo

Figura 24: Le facilitan los medios e instrumentos necesarios para su labor
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 47% esta totalmente en acuerdo y un 43%
dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 90% de los funcionarios del
Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana le facilita los medios e instrumentos
necesarios para su labor.
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18. La comunicacion dentro del &rea de trabajo funciona adecuadamente.

Tabla 18: La comunicacién funciona adecuadamente

Totalmente de acuerdo 48% 48
De acuerdo 13% 13
Neutro 5% 5
En desacuerdo 27% 27
Totalmente en desacuerdo 7% 7
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

La comunicacién dentro del area de trabajo funciona
adecuadamente.

= Totalmente de acuerdo

= De acuerdo
= Neutro
/' = En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

5%

Figura 25: La comunicacion funciona adecuadamente
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Analisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 48% esta totalmente en acuerdo y un 13%
dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 61% de los funcionarios del
Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que en el
Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana la comunicacion dentro del

area de trabajo funciona adecuadamente.
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19. El Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana Provincial de

Orellana le proporciona oportunidades para su desarrollo profesional.

Tabla 19: Le proporcionan oportunidades para su desarrollo profesional

OPCIONES ~ PORCENTAJE RESPUESTAS

Totalmente de acuerdo 30% 30
De acuerdo 49% 49
Neutro 11% 11
En desacuerdo 3% 3
Totalmente en desacuerdo 7% 7
TOTAL 100% 100

Elaborado por: Autora

El GAD Provincial de Orellana le proporciona
oportunidades para su desarrollo profesional.

3% = Totalmente de acuerdo

= De acuerdo
Neutro
= En desacuerdo

= Totalmente en
desacuerdo

Figura 26: Le proporcionan oportunidades para su desarrollo profesional
Fuente: Encuestas

Elaborado: Autora

Anélisis e interpretacion

Segun los encuestados se determina que el 30% esta totalmente en acuerdo y un 49%
dicen que estan en acuerdo; lo que se concluye, que el 79% de los funcionarios del

Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana manifiestan que el GAD

Provincial de Orellana les proporciona oportunidades para su desarrollo profesional.
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3.6 VERIFICACION DE HIPOTESIS O IDEA A DEFENDER

Para verificar la hipétesis se utiliza la estadistica no paramétrica del Chi cuadrado para

relacionar las dos variables si guardan relacion:

Ho ElI Modelo de Gestidén, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién de los Procesos no
guarda relacion significativa con la optimizacién de los recursos y el cumplimiento de los

objetivos.

H1 EI Modelo de Gestidn, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion de los Procesos guarda
relacién significativa con la optimizacion de los recursos y el cumplimiento de los

objetivos

Tabla 20: Verificacion de hipotesis

Motivacion y satisfaccion | Liderazgo / compromiso | Total
laboral ;
Si No
Variable independiente 20 25 45
Variable dependiente 10 45 55
Total 30 70 100

Se calcula las frecuencias esperadas

Motivacion y  satisfaccion

laboral

Liderazgo / compromiso

Si

No

Variable independiente

(45x30)/100=13,5

(45x70)/100=31,5

Variable dependiente

(55x30)/100=16,5

(55x70)/100=38,5

Ahora calculemos el valor de la tabla Chi-cuadrado
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Se calcula los grados de libertad

K = (numero de fila-1) x (nimero de columnas-1)

=(2-1)(2-1) =1
X2t =3,84 aun nivel de significancia de 95% es decir 0,005

Calculemos Chi-cuadrado

Sensacion de bienestar

Préactica deportiva

Si No
Si 3,1296 1,3413
No 2,5606 1,0974

22, =31296+13413+2,5606+1,0974 =813

Decisién

Al realizar el célculo del chi cuadrado se comprueba que el Chi cuadrado calculado es
8,13 y es mayor que 3,84 entonces rechazamos la hipotesis nula y aceptamos la hipétesis
de trabajo se concluye que el Modelo de Gestion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion

de los Procesos guarda relacion significativa con la optimizacion de los recursos y el

cumplimiento de los objetivos.
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

41 TITULO

“Propuesta De Un Modelo De Gestion Basados En El Balance Scorecard”

4.2 CONTENIDO DE LA PROPUESTA

La evaluacion del rendimiento de la gestion administrativa y financiera del sector pablico,
es la tarea principal del COOTAD. La exigencia por optimizar los niveles de excelencia
y calidad, basados en los niveles de eficiencia y eficacia en el uso y optimizacion de los
recursos, asi como por generar y fortalecer los mecanismos de transparencia y de
rendicion de cuentas hacia la comunidad y los grupos de interés que rodean toda actuacion
llevada a cabo por las instituciones publicas, son los fundamentos béasicos que han
impulsado el desarrollo de sistemas de medicion y de indicadores de rendimiento en las
empresas publicas. Una de las herramientas usadas para ello es el denominado Balanced
Scorecard (BSC).

El Balanced Socecard, es un modelo de analisis de informacion estratégica desarrollado
para todo tipo de organizaciones, por Kaplan y Norton en 1992, el cual ha sido objeto de
multitud de investigaciones en torno a sus posibilidades como herramienta para la
Direccién Estratégica. No obstante, encontramos pocas referencias respecto a su
desarrollo e implantacion en el Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de
Orellana, donde las actividades de produccién, financiera y atencion a usuarios son
consideradas como actividades estratégicas para los Departamentos. Asimismo, pocos
son los trabajos en la literatura sobre control de gestion, en donde se establezcan
relaciones entre el rendimiento de estas actividades, medido a través del BSC, y su
eficiencia. Por este motivo, el objetivo de este trabajo es proponer un marco de analisis
de dichas relaciones, en dénde se puedan llegar a establecer los factores determinantes de
ineficiencias en la gestion por parte de los Gobiernos Autonomos Descentralizados

provinciales y municipales.
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Una vez obtenido el resultado del Analisis Estratégico, se deben revisar la Vision, la
Mision y los Valores de la empresa. Este proceso de comprobacion no deberia producir
grandes cambios en su contenido con frecuencia. En el desarrollo de la estrategia se

identificaran las posibles opciones estratégicas.

Es muy importante establecer una clara diferenciacion de los distintos niveles de
consideracién de la empresa. Es decir, se deben diferenciar las opciones estratégicas del
grupo o de la empresa matriz, las de un area concreta de negocio o las opciones

estratégicas de una familia de productos, etc.

El resultado del desarrollo de la estrategia es una clara imagen del posicionamiento
estratégico objetivo del GAD, en conexidn con las posibles opciones para alcanzarlo. En
el marco del desarrollo de la estrategia pueden utilizarse plantillas de mapas estratégicos.
Estas plantillas mencionan de forma general los aspectos que los diferentes tipos de
empresas deberian considerar en su mapa estratégico. De esta manera se puede realizar
una comprobacioén dela consistencia y la factibilidad de las directrices estratégicas, en la
que se cuestionara de forma critica qué consideraciones de la actual estrategia han sido
contempladas en comparacién con la plantilla del mapa estratégico. Las diferencias que

se identifiquen serviran de orientacion para nuevos analisis y decisiones estratégicas.
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En este sentido, la plantilla funciona como una agenda para la empresa, indicandole cuales

son los principales temas respecto al desarrollo de su estrategia que debe tener en

consideracion (véase figura 27)
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Figura 27: Mapa estratégico

A Strategy Map Shows How the Organization Creates Value (After Strategy Maps by
Robert S. Kaplan and David P. Norton) Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004

Kaplan & Norton presentan modelos de mapas estratégicos para cuatro tipos de estrategia
Low Total Cost (Coste Total Minimo), Product Leadership (Liderazgo en Producto),
Complete Customer Solution (Solucion Completa para el Cliente) y Lockin (Cliente

Cautivo) (véase figura 27).

En estas plantillas se describen los elementos estratégicos estandares e ideales para cada

tipo de estrategia en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

Sin embargo, se debe prevenir una adaptacion precipitada de los tipos de estrategias, ya
que los conceptos predefinidos pueden limitar la creatividad. En los ultimos afios se ha
demostrado que en la practica las estrategias no siempre se pueden tipificar claramente,

sino que en la mayoria de veces son hibridos de los distintos tipos de estrategias primarias.
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Entonces, cuando se utilizan correctamente, las plantillas de los mapas estratégicos son
de gran ayuda para la representacion de las opciones estratégicas, que no deben limitarse

al marco de un tipo concreto de estrategia.

DE FACTO O STANDART
MICROGOFT, NTEL VISA

RELAGION EXCLUSIVA CON EL CLENTE
ADL T-ONUINE

ZONA DE ENPRESAS EXITOSAS:
*SA0AMOS QUi QUErMOs, y Gud N
Quaremos’

]
S

Estrategias Genéricas. Hax, A. y Wilde 11, D. (2001) The Delta Proyect. Discovering

" 70NADE ESTRATEGIAS
INDIFERENTES E INCONSISTENTES

COSTOS MheMOS
RYABAURM IKEA

Figura 28: Estrategias genéricas

New Sources of Profitability in a Networked Economy. 2003. Editorial Norma S.A
4.2.1 Valoracidn y seleccidn de la estrategia.

A través de los mapas estratégicos pueden integrarse valores estratégicos tangibles e
intangibles, como indican Kaplan y Norton "converting intangible assetsinto tangible

outcomes".

Con este enfoque ofrecen una base para la valoracion de las posibles opciones estratégicas
tanto de forma cuantitativa (beneficio, rendimiento) como de forma cualitativa
(consistencia, plausibilidad, factibilidad). Debe tenerse en cuenta que en altimo lugar
tanto la definicion de indicadores y valores — objetivo, como la derivacion de acciones
estratégicas y de sus presupuestos y plazos asociados permitiran realizar una valoracion

bien fundamentada.

73



4.2.2 Descripcion y documentacion de la estrategia.

Una de las principales utilidades de los mapas estratégicos es la posibilidad de describir

y comunicar mejor la estrategia.

Un factor clave de exito al definir y utilizar el concepto de Balanced Scorecard es que
éste resalte los aspectos que requieren una atencion principal de la direccion y la
asignacion especial de recursos para la realizacion de la estrategia. En este sentido, los
mapas estratégicos permiten una reduccioén de la complejidad mediante la focalizacién de

la atencion.

Tomando como base las plantillas que se han comentado anteriormente, se desarrollaran
sucesivamente los mapas estratégicos de las diferentes unidades de la empresa. De esta
forma se documentaran explicitamente los modelos estratégicos que tienen los directores

en su mente, para permitir una discusién profunda.

Desde este punto de vista, para la correcta descripcién y comunicacion estratégica es
importante conseguir un alto nivel de concrecion al definir los objetivos estratégicos vy,
con ello, evitar generalidades. La comunicacion estratégica fluye en dos direcciones. En
primer lugar se describe el marco estratégico de la empresa en un mapa estratégico.
Mediante un proceso en cascada se derivan posteriormente los mapas estratégicos para
las diferentes unidades organizativas de la empresa. Aproximadamente dos tercios de los
usuarios del concepto BSC utilizan méas de cinco Balanced Scorecards en sus

organizaciones; un tercio incluso llega a disponer de mas de veinte.

Por otro lado, casi dos tercios de los usuarios de BSC utilizan también mapas estratégicos.
Con la transparencia que este proceso proporciona dentro de una organizacién, se puede
lograr el consenso en materias estratégicas con mayor efectividad (véase figura 5). De
esta forma los mapas estratégicos de las sub-unidades de la empresa ofrecen impulsos que

pueden producir cambios en el mapa estratégico general de la empresa.
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Figura 29: Sincronizacion de la estrategia

SINOCIONNA

AREAS DE NEGOCIO

Sincronizacion de la estrategia en un grupo internacional basada en Mapas Estratégicos.

Fruto de una amplia experiencia en proyectos de consultoria se puede deducir que este
proceso de alineacion es clave en toda la gestion estratégica. Un mapa estratégico aporta
en definitiva la 16gica argumental como método de descripcion de la estrategia. Desarrolla

su maximo potencial especialmente en empresas con estructuras complejas.

En esos casos los mapas estratégicos son el fundamento para la comparacion de las
estrategias en las distintas regiones, paises, areas de negocio, filiales, etcétera. Después
del consenso sobre el contenido de la estrategia en base a los mapas estratégicos tendra
lugar la inferencia del Balanced Scorecard (indicadores y valores) y los programas de

acciones estratégicas en las distintas unidades de la organizacion.

4.2.3 Consolidacion y control de la estrategia.

Los mapas estrategicos no son suficientes para la consolidacion y el control de la
realizacion de la estrategia. Para acordar en cada momento el grado de implantacion de

la estrategia son necesarios los indicadores de los objetivos estratégicos, los valores reales

y sus metas (Balanced Scorecard), asi como las acciones estratégicas.

75



Todos estos elementos forman la base para el control continuado de la estrategia -con la
ayuda de un sistema de informes que comparen los valores actuales con las previsiones y
ofrezcan el estado de realizacion de las acciones estratégicas, asi como para la discusion

sobre estrategia en reuniones periodicas de la direccion.

Dichas reuniones, deberian realizarse en torno a los mapas estratégicos.
Cuando se estan utilizando varios mapas estratégicos y varios Balanced Scorecards
conviene integrar sus indicadores (0 KPI - Key Performance Indicator) en un sistema de

informacion para la gerencia.

Key Performance Indicators: Requisitos

1- Ser objetivo e imparcial.

2- Ser normalizado (puede compararse con otros en el entorno).

3- Ser estadisticamente fiable (escaso margen de error).

4- Ser discreto (no perturbar la confianza).

5- Ser facil de conseguir (un pequefio ejemplo mide lo adecuado).
6- Estar balanceado (calidad/cantidad, multiples perspectivas).

7- Ser apropiado (medir las cosas correctas).

8- Ser cuantificable (facil agregacion, calculo y comparacion).

9- Ser eficiente (se pueden sacar muchas conclusiones de los datos).
10- Ser comprensible (mostrar todas las caracteristicas significativas).
11- Ser discriminativo (pequefios cambios pueden ser significativos).

Las acciones estratégicas, a menudo concretadas en proyectos, crean la base para el
reparto de los recursos y con ello conectan la estrategia con los planes y los objetivos

operativos.

En este caso nos hallamos ante un proceso continuo: debe comprobarse la eficacia de las
acciones estratégicas que se llevan a cabo y, en ocasiones, deben afiadirse nuevas, para
que la realizacion de la estrategia se asegure de forma continuada y no se lleve a cabo

como un proyecto aislado.

Para conseguirlo, ademas de realizar un control sistematico de las acciones, es necesario

contar con una gestion profesional de multi — proyecto.

76



4.2.4 El entorno del proceso estratégico.

Una vez descritos los elementos anteriores, surge la cuestion de como se configura el
sistema de gestion de la estrategia en la situacion especifica de una empresa, en un sector

concreto.

Esto incluye, por un lado, cuestiones tanto sobre procesos y métodos como sobre la
sucesion de su aplicacion en el desarrollo e implantacion de la estrategia. Por otro lado,
considera cuestiones sobre quiénes son las personas o las areas de la empresa encargadas

de llevar a cabo todo este proceso.

Adicionalmente, deben tenerse en cuenta las tensiones que se crean cuando se trabaja con
métodos muy formales de planificacion estratégica y a la vez se pretende potenciar

impulsos mas creativos en el proceso estratégico.

4.2.5 La perspectiva financiera:

La perspectiva financiera se presenta en el CMI por encima de las restantes, con el fin de
transmitir que los objetivos financieros de la empresa son el fin Gltimo de su estrategia.
De este modo, los indicadores de la actividad financiera indican si la estrategia de la
empresa, incluyendo su implantacién y ejecucién, contribuyen a la mejora de los

resultados finales.

Pregunta —qué objetivos debo conseguir para satisfacer a mis accionistasl.

Las estrategias financieras se basan en un principio muy simple: Solo se puede ganar mas
dinero vendiendo mas o gastando menos, 0 una combinacién de ambas. Cualquier
iniciativa, plan de accién, etc., s6lo crea méas valor para la empresa si consigue
incrementar las ventas o reducir los gastos. Por lo tanto, la actividad financiera de la

empresa puede mejorarse a través de dos enfoques basicos:

e Crecimiento.

e Productividad.
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ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO:

Las empresas pueden generar un crecimiento de sus ingresos a partir de dos vias:

1.

Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos: Nuevos productos (por ejemplo,
gasolineras que no solo venden combustibles sino productos alimenticios, de regalo,
prensa, etc.), nuevos clientes (mediante las acciones promocionales oportunas para
incrementar la cartera de clientes de la misma tipologia de los actuales. O mediante
la basqueda de nuevos segmentos de clientes, por ejemplo, empresas suministradoras
de productos para comercios minoristas que empiezan a ofertar a las grandes
superficies), nuevos mercados (pasar de mercados locales a nacionales o

internacionales), etc.

Aumentando la fidelizacion de los clientes actuales: Con el fin de conseguir
incrementar sus ventas hacia ellos, mediante planes de fidelizacion, ventas cruzadas
(por ejemplo, los bancos gue a sus clientes que tienen una cuenta corriente le ofrecen

tarjetas de crédito, préstamos, planes de pensiones, etc.).

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD:

La segunda via de mejora de la perspectiva financiera también puede conseguirse de dos

formas:

1.

2.

Mediante la mejora de la estructura de costos: Se consigue la reduccion de los gastos
de la empresa, de modo que, manteniendo la cifra de negocio, cualquier reduccion de
los costes de materiales, personal, suministros, etc., provoca la mejora de los

resultados de la empresa.
A través de una mejor utilizacién de los activos: La mejora de la eficacia en la gestion

de activos permite reducir el nivel de activos circulantes y fijos necesarios para un

nivel determinado de cifras de negocio.
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4.2.5.1 Perspectiva financiera — equilibrio entre estrategias:

El problema de la estrategia financiera es conseguir el adecuado equilibrio entre las
estrategias de crecimiento (que tardan méas tiempo en consolidarse, motivo por el cual
suelen considerarse, estrategias a largo plazo — long wave) y las estrategias de
productividad (més faciles de conseguir en el corto plazo — short wave), ya que estas
estrategias representan a veces objetivos contradictorios.

Por ejemplo, la reduccién de gastos en el corto plazo como via de mejora en la estrategia
de productividad, podria provocar la eliminacion o reduccién de gastos con impacto en
los rendimientos futuros (1+D para el desarrollo de nuevos productos o funcionalidades,

etc.).

PERSPECTIVA FINANCIERA

INCREMENTAR EL VALOR PARA EL ACCIONISTA

ESTRATEGIA ESTRATEGIA

DE CRECIMIENTO DE PRODUCTIVIDAD
LONG WAVE SHORT WAVE
Conseguir Incrementar Mejorar la Mejorar la
nuevas ingresos de estructura de utilizacion de
fuentes de clientes costos los activos
INQres0. actuales

Figura 30: Perspectiva Financiera

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

4.2.5.2 Perspectiva financiera — objetivos estratégicos e indicadores:

El objetivo superior de cualquier empresa con animo de lucro en la cuspide de la
perspectiva financiera debe ser —maximizar la creacion de valor para el accionistal.
Los objetivos mas comunes en esta perspectiva estan relacionados con los siguientes

aspectos:
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VALOR:

Este es el objetivo final de toda empresa. (Ver Figura A — 2) En muchos casos este
objetivo se explicita en el mapa estratégico y se le asignan indicadores para poder ser
gestionado, aunque su medicion es dificil porque supone la realizacion de una valoracion

técnica de la sociedad.

En los dltimos afos han surgido diversas teorias respecto a indicadores que tratan de
medir la creacidn de valor, pero hay que ser muy prudentes respecto a su uso, ya que la
mayoria de estos indicadores no son capaces de medir dicha creacion de valor.

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO: INCREMENTAR EL VALOR PARA EL ACCIONISTA

Y L

MEDICION DE LA CREACION
DE VALOR

Y

EVA (Economic Value Added).
CRECIMIENTO MANTENIMIENTO MADUREZ MVA (Market Value Added).

CFROI (Cash-Flow Return on Investment)

SVA (Shareholder Value Added)

CVA (Cash-Value Added)
TSR (Total Shareholder Return).
CICLO DE VIDA

ESTRATEGIAS

Figura 31: Objetivo de la perspectiva financiera

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)
SOSTENIBILIDAD:
En muchas ocasiones, las decisiones que podrian aumentar el valor a corto plazo, son las

mismas que pueden provocar la destruccion de valor futuro para la compafiia (inversiones

estratégicas, gastos de 1+D, etc.) lo que en muchos casos provoca que se afiada de manera
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explicita al objetivo de la maximizacion del valor, la importancia de su sostenibilidad y/o
de su carécter a largo plazo.

En este sentido, la comparacion de las tasas de crecimiento de la compafiia con las tasas
de crecimiento del sector nos puede indicar la sostenibilidad de la estrategia de la

compafiia.

CIFRA DE NEGOCIO:

Los objetivos relacionados con las ventas son muy diversos ya que pueden ser
cuantitativos (crecimiento en ventas, mantenimiento de ventas o incluso reduccion de
ventas), pero también pueden ser cualitativos (proporcion de ventas en diversas lineas de
negocio, mix de ventas productos, ventas en un determinado segmento o0 zona geogréafica

a impulsar, etc.).

RENTABILIDAD:

La rentabilidad es otro de los objetivos que suele aparecer en la perspectiva financiera.

Los objetivos de rentabilidad pueden venir explicitados a través de diversos indicadores.

e Beneficios
e Rentabilidad econémica

e Rentabilidad financiera

COSTES:

e Obijetivos relacionados con la racionalizacion y/o reduccion de gastos, normalmente

enfatizando el impacto de los gastos de estructura.

ESTRUCTURA FINANCIERA:

e Aunque la estructura financiera 6ptima no existe, la eleccién de diversas estructuras

financieras no es neutral sobre la creacion de valor (por los fondos que facilitan para
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realizar nuevas inversiones, el coste de la estructura financiera, etc.), motivo por el
cual fijar objetivos sobre la estructura financiera deseada es habitual en algunos mapas

estratégicos.

LIQUIDEZ:

e Vigilar la situaciéon de liquidez de la empresa en el mapa estratégico se suele ver
representado por indicadores como el cash-flow de las acciones, el volumen de
necesidades operativas de fondos (NOF) sobre ventas, el periodo medio de

maduracion (PMM), etc.

4.2.6 Perspectiva del cliente.

e La Perspectiva del Cliente define la proposicién de valor para los clientes objetivo.
Esto supone contestar a la siguiente pregunta genérica:

e Para alcanzar nuestros objetivos financieros, ¢como debemos aparecer ante nuestros
clientes?

e Pero no sélo debemos dar respuesta a la pregunta genérica sino que debemos ser
capaces de determinar a qué mercados nos dirigimos, cuales son nuestros clientes,
objetivo y coémo vamos a competir. La respuesta a estos interrogantes pasa por
entender sobre los siguientes aspectos:

e ;Cudles son nuestros segmentos — objetivo? ¢ Qué proposicion de valor prefieren los
segmentos — objetivo? ;Cudl es nuestra proposicion de valor actual y en qué la
debemos modificar? Cuéales son nuestros objetivos de ventas? ;Como vamos a
conseguir esos objetivos?

e Antes de contestar a las preguntas anteriores debemos dejar claro dos conceptos
previos que nos ayudaran mas tarde en la determinacion de los objetivos estratégicos
de la perspectiva de clientes: La proposicion de valor al cliente y las estrategias
competitivas. Siguiendo a Kaplan y Norton (2004) podemaos definir la proposicion de
valor al cliente del siguiente modo:

e “Laproposicion de valor define la estrategia de la empresa para el cliente describiendo
la combinacion Unica de producto, precio, servicio, relacion e imagen que una

empresa ofrece a los clientes que tiene en su objetivo. La proposicion de valor debe
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comunicar aquello que la empresa espera hacer para sus clientes mejor o diferente que
la competencia”.

e El valor ofrecido a los clientes es la diferencia entre:

e Los beneficios percibidos por los clientes derivados de aquellas caracteristicas que
mejoran el rendimiento o la experiencia de los clientes. [1 Los costes incurridos por
los clientes, que no solo se refiere al precio de compra, sino que debe incluir el
mantenimiento, el tiempo invertido en la compra, retrasos, errores, defectos; en suma,

el esfuerzo que supone la adquisicion y disfrute del producto o servicio.

Como las caracteristicas del producto o servicio (precio, calidad, atencion, seguridad,
funcionalidad, facilidad de uso, asistencia técnica, etc.) dependen de las expectativas del
cliente, es fundamental para poder tener éxito en un negocio conocer, satisfacer y superar

el valor aportado a los clientes de una manera sostenida.

¢Y gqué elementos forman parte de la proposicién de valor?

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: PROPOSICION DE VALOR

ATRIBUTO DEL ,
PRODUCTO / SERVICIO J RELACION J IMAGEN
FUNCIONALIDAD ESTRATEGIA DEL PRODUCTO REPUTACION
FRECIO. SERVICIC MARCA
CALIDAD.

Figura 32: Perspectiva del cliente — Objetivos estratégicos

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Son muy variados, pero se pueden resumir en los siguientes conceptos generales:

e Precio: El precio es uno de los elementos mas visibles en la proposicion de valor a los
clientes.
e Plazo de entrega: El tiempo que el cliente dedica a la compra o el tiempo para la

recepcion de un pedido son un elemento cada vez mas importante de la proposicion
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de valor. La entrega del bien o servicio en el menor tiempo posible se convierte en
algunos sectores en el principal argumento de la proposicion de valor, especialmente
cuando los sistemas de informacion estan permitiendo la respuesta inmediata (on-
line), o la compra sin desplazarse hasta las instalaciones de la empresa (comercio
electrénico).

e Atencion al cliente: Los clientes no s6lo son cada vez mas exigentes con el precio y
los plazos, sino que también son méas exigentes en la atencion que se les presta; el
trato personalizado, los tiempos de respuesta mas cortos, la resolucion de dudas, la
asistencia técnica, la posibilidad de devolucion del producto, etc., son atributos de un
servicio cada vez mas exigente.

e Producto: La calidad del producto y servicio ya es una obligacion en muchos sectores
y empresas, convirtiéndose en algo estandar (no es una via para diferenciarse). Sin
embargo, los productos deben incorporar cada vez mas y mayores prestaciones,
reinventado los niveles de calidad y las propiedades de los productos.

La importancia de cada uno de estos elementos depende de muchos factores, pero sin una
combinacién que ofrezca un valor superior al ofrecido por el resto de los competidores y
que sea atractivo para nuestros segmentos de mercado objetivos no podremos tener éxito

en nuestra relacion con los clientes.

Que en un momento en el tiempo consigamos tener esa combinacion de valor superior,
no significa que la vayamos a mantener en el tiempo, ya que el valor depende de la
percepcion que tenga el cliente de lo que es un coste competitivo, un tiempo razonable,

un servicio adecuado y un producto de calidad.

Las empresas lideres son aquellas que consiguen que ese valor percibido cada vez sea
mayor y sean sus estandares los que el cliente considere los de mayor valor. Si la empresa
no adapta la proposicién de valor constantemente, es superada por la competencia.

Con tener una proposicion de valor definida en términos de coste, tiempo, servicio,
producto, no es suficiente. La proposicion de valor de una compafiia debe cumplir los

siguientes requisitos:

e Debe estar articulada y ser coherente: La proposicion de valor no debe darse por

supuesta ni puede contener elementos contradictorios. La mejor manera de saber si
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una proposicién de valor es correcta es mediante su articulacion y la validacion de
que la combinacion de elementos no es confusa ni imposible.

e Adaptada al mercado al que se dirige la empresa: Aunque parezca obvio, muchas
veces la proposicion de valor no es coherente con las necesidades del mercado al que
se dirige la empresa.

e Mejor que la de los competidores: Para ser lider se debe superar a los competidores
en la proposicion de valor de una manera sostenida.

e Publica: Debe ser comunicada a los empleados y a los clientes, para que los primeros
sepan que es lo que deben ofrecer a los clientes y los segundos sepan qué esperar de
la compafiia.

e Debe diferenciar los clientes finales y los intermedios: Si la empresa tiene un cliente
intermedio (distribuidor) debe tener articulada una proposicion de valor para los
consumidores finales, pero también para los distribuidores, porque si no la tiene no

podra llegar al mercado y conseguir el liderazgo.

FPERSPECTIVA DEL CLIENTE

OBJETIVO: SUPERAR LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE

ESTRATEGIAS

!

Y Y Y

l LIDERAZGD DE PRODUCTO

INTIMIDAD CON EL CLIENTE EXCELEMCIA OPERATMVG
Ser lideres en Caorsacer al Ligerazgo en
&l mercado. clienie y COEbos.
safisfaceno.

Figura 33: Perspectiva del cliente - Objetivo

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004

4.2.6.1 Excelencia operativa:

Las compafiias operativamente excelentes ofrecen una combinacién de calidad, precio y
facilidad de compra que ninguna otra compafia competidora puede satisfacer La clave

no es ofrecer un producto diferencial, ni un nivel de servicio superior a la competencia,
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su proposicion de valor se basa en ofrecer el menor coste total alcliente, combinando el

menor coste para la calidad de producto y servicio requerido por el cliente.

La clave de esta proposicion de valor es mejorar los procesos internos de manera que se
puedan reducir los costes en los que incurren los clientes, no s6lo a nivel de precio sino

también a nivel de facilidad de compra y de reduccién del coste en tiempo.

Las empresas que busguen una estrategia de excelencia operativa se suelen distinguir por:

e Precios bajos: La eliminacion de costes que no aporten valor afiadido al cliente es
un objetivo prioritario para las empresas excelentes operativamente.

e Gama de productos suficiente, pero limitada (seleccion): El control de inventarios
que aseguren que todos los productos estan a disposicion de los clientes se
convierte en un proceso fundamental. Por ejemplo, las cadenas de supermercados
LIDL tienen gamas de productos limitadas, pero suficientes para completar la
cesta de la compra habitual.

e Cero defectos (calidad): Los procesos tendentes a la reduccion de defectos de
fabricacion o de errores de servicios (por ejemplo: empresas de mensajeria a
domicilio urgente) seran prioritarios en este tipo de empresas.

e Crecimiento: El crecimiento en los segmentos objetivo es la prueba de que se esta

alcanzado el éxito con la estrategia elegida.

4.2.6.2 Liderazgo en producto:

Las compaiiias lideres en sus productos los convierten en aspectos altamente deseables

0 necesarios para sus clientesl.

La clave esta en ofrecer a los clientes un nivel de calidad, tecnologia, funcionalidades,
que superan los estandares actuales de mercado. La proposicion de valor se basa en el
mejor producto. La clave de esta proposicion de valor es innovar y superar los productos
existentes o encontrar nuevas aplicaciones a productos ya existentes.

Las caracteristicas de estas empresas son:
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e Importante esfuerzo en marketing para promocionar su imagen de marca y sus
productos.
e Elevadas inversiones en 1+D, con el fin de lanzar nuevos productos al mercado.

e Funcionalidad de los productos ofrecidos.

4.2.6.3 Intimidad con el cliente:

Las compaiiias lideres en sus relaciones con clientes conocen a las personas que venden

y los productos y servicios que necesitanl.

La clave no es ofrecer el mejor producto, sino lo que el cliente realmente necesita en el
momento que lo necesita. La proposicion de valor se basa en dar un servicio integral, dar
la mejor solucidn global. La clave en esta estrategia es conocer, anticipar y solucionar los
problemas de los clientes. En definitiva, convertirnos en un socio para el cliente en lugar

de un proveedor.

Los atributos de las empresas que tienen intimidad con los clientes son:

Conocimiento del cliente a través de diversos canales de comunicacion (visitas,

seguimiento, etc.).

e Soluciones ofrecidas.

e Penetracién (volumen de ventas por cliente).

e Disponibilidad de muchos datos de los clientes.

e Cultura de impulsar el éxito de los clientes. Estas empresas que establecen intimidad
con sus clientes sienten que han tenido éxito cuando el cliente también lo ha alcanzado
(por ejemplo, las empresas de consultoria).

¢ Relaciones a largo plazo con los clientes. La meta de estas empresas es construir

uniones duraderas que les permitan aumentar sus ventas proporcionando niveles

inimitables de conocimiento y soluciones. La relacion no se acaba cuando se realiza

la venta, sino que acaba de comenzar.

87



4.2.6.4 Perspectiva del cliente — objetivos estratégicos e indicadores.

La Perspectiva del Cliente del mapa estratégico debe delimitar la proposicion de valor al
cliente y fijar los objetivos estratégicos que nos permitiran conseguir nuestros resultados

financieros.

Los objetivos estratégicos en la Perspectiva de Clientes se desarrollan en los siguientes

temas:

Satisfaccion del cliente.

e Retencidn del cliente.
e Adquisicion del cliente.
e Rentabilidad del cliente.

e Cuota de mercado o de segmento.

NUMERO DE CLIENTES:

En este tipo de objetivos se suele detallar cual es el objetivo en cuanto a clientes y en qué
segmentos y/o mercados se quiere obtener los nuevos clientes, explicitando de manera

clara cuales son los segmentos y mercado objetivo.

Los indicadores relacionados con este objetivo de niamero de clientes son:

PERSPECTIVAS DEL CLIENTE: PARTICIPACION EN EL MERCADO

& 9 CRECIMIENTO DE LA CUCTA DE MERCADO.
A nivel zonal, municipal, ebe
A nivel de Eegmentos del mercade.
+  Poropo oe clentes.

INDICADORES

Y

% INGREZ0S5 DE NUBVOE SEGMENTOS DE MERCADC OBJETWGD.
Yo NUSWDS CLIENTES [ CLIENTELA TOTAL

% INGREZDS CLIENTES NUEVDE

3% NUSWOS CLIENTES, Wis ACCION PROMOCICMAL.

% INGRESOE NUEVAS ZOMNAS GEOCGRAFICAS.

-

Figura 34: Perspectiva del cliente — Participacion en el mercado

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)
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SATISFACCION:

Para conseguir aumentar el numero de clientes y fidelizar a los actuales, un elemento
clave es satisfacer las necesidades de nuestros clientes con una proposicion de valor
atractiva y con una puesta en practica en el mercado de esa proposicion de valor de una
manera excelente. Es por ello que en muchas ocasiones, la satisfaccion delcliente, o la
percepcidn que éste tiene de la comparfiia se convierten en un objetivo estratégico. La

clave en este tipo de objetivo es la percepcion que el cliente tiene del producto y de la

compafiia.

Algunos ejemplos de indicadores del objetivo satisfaccion son:

PERSPECTIVAS DEL CLIENTE: SATISFACCION

INDICADORES

v

EN GEMERAL, LA TENDEMCIA ES EVALIUAR ESTE WVALOR A TRAVES DE
ENCUESTAS, YA SEA TELEFOMICA, POR INTERMET, PERESOMAL, ETC.
AUMCUE EXISTEN TRES ELEMENTOS QUE PUEDEN COMDICICMNAR
CLARAMENTE DICHA SATISFACCION:

Y

Y

l FRECIO TIEMPO

v

L T O O

Benchmarking esfratégico de precios.

Porcentaje de descuentos ofertados.

Evolucion de los precios.

Porcentaje de quejas de los clientes.

Mivel de garantia del servicio.

Mimero de incidencias o defectos, indice de emor por producto.
Mivel de atencion personalizada.

Porcentaje del nivel de respuesta a la quejas.

Mimero de llamadas entrantes y salientes, promedios de duracion.

Tiempo de disposicion y de ocupacion de cada agente de ventas.
Tiempo medio de respueesta v porcentaje total de llamadas.

Figura 35: Perspectiva del cliente - Satisfaccion

(Kaplan / Norton,

Strategy Maps, 2004)
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FIDELIZACION:

En este tipo de objetivos debe quedar claro qué fidelizar es:

e Mantener la cartera de clientes: Mantener los clientes que son estratégicos para la
compafiia independientemente de que esto no suponga un aumento de las ventas.

e Aumentar la cuota de compras en los clientes: Significa aumentar el porcentaje de la
compafiia en la cuota de compra del cliente, independientemente de si las compras del
cliente crecen o no.

e Aumentar ventas en clientes actuales: Esta es la acepcion mas comun de fidelizacion,

significa aumentar los ingresos por cliente.

Conseguir la venta de una cartera estratégica en los clientes actuales: Significa vender un
conjunto de productos que son estratégicos para la compafiia en busca de la cartera méas
rentable, o la que permita un mayor crecimiento, etc., aunque signifiqgue no vender mas

en los clientes actuales.

RENTABILIDAD DEL CLIENTE:

Haciendo un ejercicio de reflexion, lo cierto es que no siempre el cliente de mayor
envergadura es el mas rentable.

Este objetivo es importante, pero es precisa una implantacion previa de un sistema de
costes ABC que, por otro lado y dependiendo del tipo de empresa, se constituye en un

elemento esencial de la perspectiva de Procesos Internos y, apoyo del data-warehouse.

PERSPECTIVAS DEL CLIENTE: RENTABILIDAD DEL CLIENTE

% INGRESDE POR PEDIDOS.

DESVIACIONES DE PRECIO.

ANALIZIS DEL MAREEN BRUTO,

CALCULT NETO DE PERDIDAS ¥ GANANCIAS.

% DE CANTIDADES DEVUELTAS POR SEGMENTO DE CLIENTES.
RENTABILIDAD PCR CLIENTE Y CAMAL DE DISTRIBUCION,

NNEL DE COETOS DE PRESTACIONES DE BERVICIOE AZDCIADDE
CONEL PRODUCTC

TIEWMPC DESTINADO A OPERACIOHES NO CERRADAZ
PROMEDIOS DE VALCRACION DS OPERACICNES COMERCIALES.
REPERCUCHONES EN LOS INGRES0E A PARTIR DEL CICLODE
WENTAZ.

INDICADORES —=

L= - -

L=

Figura 36: Perspectiva del cliente — Rentabilidad del cliente
(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)
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REDUCCION DE LOS PLAZOS DE ENTREGA:

Cada vez méas vemos como existen diversas empresas en el mismo sector que compiten
con productos de similares caracteristicas y funcionalidades, mismos precios de venta y
calidad, y el unico argumento diferenciador donde se sustenta su estrategia competitiva
se basa en unos plazos de entrega inferiores a los de la competencia, motivo por el cual
este atributo toma especial relevancia en la proposicion de valor al clientes de algunos

mapas estratégicos.

PERSPECTIVAS DEL CLIENTE: PLAZOS DE ENTREGA

4 % PUNTUALIDAD ¥ GARANTIAS EN CUMPLIMIENTO DEL SEFRVICIO.
4 %3 PUNTUALIDAD EN LA ENTREGA DE PRODUCTOS.
4 % REPARACIONES EFECTUADAS POR UNIDAD DE TIEMPC:
| < % REDUCCIONON EN LOS TIEMPOS DE ESPERA DE ASISTEMCLA TECNICA.
INDICADORES 4 33 REDUCCION DE TIEMPOS DE ESPERA EN LA ATENCICON DEL SERVICIO
QUE OFRECE LA EMPRESA.

Figura 37: Perspectiva del cliente — Plazos de entrega

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

4.2.7 Perspectiva de procesos.

La definicion de los objetivos de las dos perspectivas anteriores (financieras y de clientes)
no es suficiente; los objetivos de las perspectiva interna y de capacidades estratégicas
describirdn como se puede alcanzar la estrategia. La empresa gestiona sus procesos y sus
capacidades humanas, tecnoldgicas y organizativas para proporcionar la proposicion de
valor diferenciadora de su estrategia.

Un rendimiento excelente de estas dos perspectivas es el motor que mueve la estrategia.

Entre los procesos que analizaremos en este capitulo podemos sefialar los siguientes:

e Gestion de Operaciones.
e Gestién de Clientes.
e Procesos de Innovacion.

e Procesos Reguladores y Sociales.
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

EL VALOR SE CREA A TRAVES DE PROCESOS EMPRESARIALES INTERNOS

PRODUCEM ¥ ENTREGAMN EL WALOR DE KMEJORAN PROCESOS Y RECUCEM COSTOS
FPROPOSICION DEWALOR A LDS CLIENTES PARA EL COMPOMENTE DE PRODUCTIIDAD
CE LA PERSPECTINA FINANCIERA
PROCESOS DE PROCESCS DE PROCE=DS DE PROCESCS
GESTION GESTIOM DE LOS IMHOVACICH REGULADCRES Y
COPERATIVA. CLIENTES. SCCIALES.
“ Adquirr materas % Selecclonar a ke 4 [dentifcar % Medio ambleme
prinas a los cliznte — objetivo. opofunidaces pars
provesdores. NUEWDE Productos / < Saguridad y saud
4 Adguinr 3 los senicios. ocupacional.
< Carnerir 136 clizmie — objetivo.
materas primas en <+ Gagtonar la cartera | & Praciess eficlenies
producios 4 Mantener los +0. de empleo.
teminzdos. clienies.
<+ Digefiar y desamollar & Inversion en la
< Distribulr kg 4 AumEntar los MIUEWDE Produhes / comunidad.
producios nagacis con los senicios.
leminades a los clienies.
cli2nies, <% S3car Ios NUENDS
proguctos ! sendcios
< Zestionar &l riesgo. al mensasa.

Figura 38: Perspectiva de procesos

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

4.2.7.1 Gestion de operaciones

Los procesos de gestién operativa son aquellos procesos primarios por los cuales las
empresas producen sus productos y servicios y los entregan a los clientes. Muchas
empresas orientan sus esfuerzos a la excelencia operativa. De este modo se consiguen
importantes mejoras en la calidad, el coste y la flexibilidad en los procesos de produccion,
aunque la excelencia operativa no es una estrategia en si misma, la gestion de operaciones
sigue siendo una prioridad para cualquier empresa.

Podemos distinguir cuatro procesos de gestion operativa:

Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.

4.2.7.2 Procesos de gestion de los clientes

e Adquirir materias primas a los proveedores.
e Convertir las materias primas en productos terminados.
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e Distribuir los productos terminados a los clientes.
e Gestionar el riesgo.

e Seleccionar a los cliente — objetivo.

e Adquirir a los cliente — objetivo.

e Mantener los clientes.

e Aumentar los negocios con los clientes.

e |dentificar oportunidades para nuevos productos / servicios.
e Gestionar la cartera | + D.

e Disefiar y desarrollar nuevos productos / servicios.
e Sacar los nuevos productos / servicios al mercado.
e Medio ambiente.

e Seguridad y salud ocupacional.

e Practicas eficientes de empleo.

e Inversion en la comunidad.

e Producir bienes y servicios.

e Distribuir bienes y servicios.

e Gestionar el riesgo.

Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores:

Las empresas como Ford, dependen de sus proveedores para producir productos de alta
calidad y entregarlos rapidamente en su lugar de consumo.

Uno de los objetivos principales de la gestion de las relaciones con los proveedores es la
reduccion del coste de propiedad totall, entendido no sélo como el precio del proveedor
sino agregando los siguientes costes adicionales:

e Trabajos de disefio.

e Realizacion de pedidos.

e Recepcion de materiales.

e Inspeccion de materiales.

e Devolucion de materiales.

e Traslado de materiales.
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e Pagar los materiales.

e Almacenamiento de materiales.

e Nivel de obsolescencia de los materiales.

e Desechar y rehacer productos defectuosos.

e Demorar la produccion por entregas de materiales retrasados.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de relaciones con proveedores

podemos destacar los siguientes:

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DE PROVEEDORES

OBJETIVOS

INDICADORES

REBAJAR EL COSTO DE
PROPIEDAD.

Cesto basado en la acfividad de adguinr materiales y servicies (incluye el costo
de hacer los pedidos, recibir, inspeccionar, almacenar y verficar defectos)
Costo de compra, como porcentaje del precio total de compra.

Porcentaje de compras hechas electronicamente (infernet)

Clasificacion de proveedores: Calidad, Entrega, Costo.

LOGRAR SERVICIO DE
PROVEEDORES DE ALTA CALIDAD.

Tiempo de espera desde el pedido hasta la recepcion.

Porcentaje de esperas puntuales.

Porcentajes de pedidos fuera de plazo.

Porcentaje de pedidos entregados directamente por los proveedores al proceso
de produccion.

DESARROLLAR PROVEEDORES DE
ALTA CALIDAD.

Parte por millén o porcentaje de defectos en pedidos entrantes.
Proveedores calificados para hacer entregas sin inspeccion previa.
Porcentajes de pedidos enfregados directamente por los proveedores al
proceso de produccian.

USAR IDEAS NUEVAS DE LOS
PROVEEDORES.

MNimero de innovaciones propuestas por los proveedores.

LOGRAR LA ASOCIACION COM LOS
PROVEEDORES.

MNimero de proveedores que proporcionan senvicios directamente a los
clienfes.

CONTRATAR EXTERMAMENTE
PRODUCTOS v SERVICIOS MO
FUNDAMEMTALES.

Mumero de relaciones con contratacion externa.
Actuacion comparada de socios contratados externamente.

Figura 39: Gestion de operaciones — Gestion de proveedores

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Producir bienes y servicios:

La mejora en los procesos de produccion ha centrado el esfuerzo de muchas empresas:

Reestructuracion, redisefio de procesos, mejora continua, gestion basada en las

actividades, calidad total y gestion del tiempo, tendentes a la mejora de la

actividad.
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Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de la distribucion de productos
y servicios a los clientes podemos destacar los siguientes:

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DE PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS

QOBJETIVOS INDICADORES
1. REBAJAR EL COSTO DE PRODUCIR Costo basado en la actividad de los principales procesos operativos.
BIEMES ¥ SERVICIOS. Gastos de comercializacion, ventas, distribucion v administracion; en
porcentaie de los costos totales.
2. MEJORAR LOS PROCESOS Himerno de procesos con mejoras sustanciales.
CONTINUAMEMTE. Himero de procesos eliminados por ineficaces o por falta de valor afiadido.

Porcentaje de defectos por partes de millan.

Porcentajes de rendimientos.

Porcentaje de desechos y desperdicios.

Costos de ingpeccidn ¥ comprobacion.

Costo total de calidad (orevencion. valoracion. fallas internas. fallas externas)

3. MEJORAR L& CAPACIDAD DE Duracion del ciclo: Desde el comienzo de produccion hasta el producto
RESPUESTA DEL PROCESO terminado.

Duracion del proceso: Tiempo real del proceso.

Eficacia del procese: Relacion entre duracion del proceso y duracion del ciclo.

4. MEJORAR LA UTILIZACION DE LOS Porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada.
ACTIVOS FIJOS. Fiabilidad del equipo: Porcentaje de tiempo disponible para la produccion.
Mimero v porcentaie de averias v fallas.
5. MEJOR EFICACIA DEL CAPITAL Inventario diario. Rotacion de existencias.
CIRCULANTE. Ventas por dias en cuentas por cobrar.

Porcentaje de existencias agotadas.
Periodo medio de maduracion = PMM =Pa + Pf+ Pv+ Pc - Pp =2
Almacenamiento MP, Fabricacian, Venta, Cobro a cliente, Pago a proveedores.

Figura 40: Gestion de operaciones-Gestion de produccién de bienes y servicios

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Distribuir bienes y servicios:

Este proceso supone por parte de la empresa cumplir con el objetivo que indicdbamos

antes para la gestion de proveedores:

e Rebajar el coste total de cara a los clientes, a través de un coste bajo, una alta

calidad y un cumplimiento de los plazos de entrega.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de la distribucion de

productos y servicios a los clientes podemos destacar los siguientes:
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GESTION DE OPERACIONES: GESTION DE DISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS

OBJETIVOS INDICADORES

1. REBAJAR EL COSTO DEL SERVICIO. Costo basado en la actividad de almacenamiento y enfrega al cliente.
Porcentaje de clientes conseguidos por canales de bajo costo de servicio, por
ejemplo pazar clientes del sistema manual y telefonico a la informatica.

2. ENTREGA RESPOMSABLE A LOS Tiempos de espera, desde el pedido a la entrega.
CLIEMTES. Tiempo desde el acabado del producto / senvicio hasta el uso final del cliente.
Porcentaje de entregas a tiempo.

3. MEJORAR LA CALIDAD. Porcentaje de articulos entregados sin defectos.
Mumero y frecuencia de las quejas del cliente.

Figura 41: Gestion de operaciones-Gestion de distribucion de bienes y servicios

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Gestionar el riesgo:

La gestion del riesgo compete a diversos aspectos a nivel corporativo con un claro

impacto sobre la creacion de valor, entre los que podemos destacar:

1. La reduccion de los costes asociados a las dificultades financieras. Los
incumplimientos de los compromisos de pago o, en el Ultimo extremo, los
procedimientos de quiebra, suponen unos costes elevados para los accionistas de una
empresa.

2. Lareduccion de los riesgos de inversores con carteras no diversificadas. Por ejemplo,
los directivos y empleados acogidos a planes de —stock optionsl pueden tener una
parte elevada de su riqueza comprometida con la empresa en la que trabajan.

3. Reduccion de impuestos. Una planificacion fiscal adecuada puede permitir reducir la
carga impositiva de la empresa, con el consiguiente efecto positivo sobre el cash-flow,
el coste del capital, etc., variables con amplio impacto en la creacién de valor de la
empresa.

4. Reduccion del coste del capital. La reduccion del coste del capital a traves de una
adecuada estructura financiera también es un inductor de la creacion de valor de la

empresa.
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5. Financiar proyectos de inversion. La seleccion de proyectos de inversion con un valor
actual neto positivo y la existencia de una adecuada financiacion para cubrir las
necesidades de los mismos, también asegura el aumento del valor de la empresa.

6. Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion del riesgo podemos destacar

los siguientes:

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DEL RIESGO

OBJETIVOS INDICADORES
1. GESTIOMAR EL RIESGO Porcentaje de deudas incobrables.
FINANCIERO ¥ MANTEMER UMA Porcentaje de cuentas por cobrar incobrables.
ALTA CALIDAD DE CREDITO. Exposicion o pérdida por fluctuaciones del tipo de interés, tipo de cambio o

precio de los bienes.

Obsolescencia o deterioro de inventanio.
Relacion entre capital ajenc y capital propio.
Coeficiente coberiura de interés_

2. GESTIONAR RIESGO DE Exceso de pedidos.
EXPLOTACION. Porcentaje de pedidos en marcha v suspendidos.

3. GESTIONAR RIESGO Clasificacion tecnoldgica de productos v proceses, comparados con los de la
TECNOLOGICO. competencia.

Figura 42: Gestion de operaciones-Gestion del riesgo

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

GESTION DE CLIENTES:

En las ultimas décadas el enfoque basado en el producto (a través de la innovacién y la
excelencia operativa que proporcionaba productos a precios competitivos, con una alta
calidad y un elevado cumplimiento en los compromisos con los clientes) ha ido dejando
paso al enfoque basado en el cliente. Los procesos de gestion de clientes —deben ayudar
a la empresa a adquirir, sostener y aumentar unas relaciones duraderas y rentables con los

clientes objetivol.

Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestion de clientes:

Seleccionar clientes: Identificar los segmentos de clientes atractivos para la empresa, dar
forma a la proposicion de valor que llame la atencion de estos segmentos y crear una
imagen de marca que atraiga clientes de estos segmentos a consumir los productos y

servicios de la empresa.

97



Adquirir clientes: Comunicar el mensaje al mercado, asegurar clientes potenciales y

convertirlos en fijos.

Retener clientes: Asegurar la calidad, corregir problemas y transformar a los clientes en
prescriptores de los productos y servicios de nuestra empresa.

Establecer relaciones con los clientes: Llegar a conocer a loso clientes, construir
relaciones con ellos y aumentar la cuota de la empresa en el volumen de compras totales

de los clientes objetivo.

El proceso de seleccion de clientes:

La seleccion de clientes comienza realizando una segmentacion del mercado en nichos

cada uno con caracteristicas diferentes.

Para cada segmento objetivo se debe establecer una proposicion de valor Unica. La
correcta seleccién de los clientes/segmentos objetivo, dada el elevado esfuerzo e
inversion que se realiza en la captacion de los mismos y la diferente rentabilidad que se
obtiene con ellos, deberia realizarse con la misma profundidad con la que evaluamos

inversiones en activos fijos.

La segmentacion de clientes debe basarse en la proposicién de valor al cliente:
¢ Qué beneficios buscan los clientes en nuestros productos o servicios o en las relaciones

con nuestra empresa?

e Beneficios buscados: Precio, calidad, servicio, marca, etc.
e Fidelidad: Ninguna, moderada, fuerte, comprometida.

e Actitud: Insatisfecha, satisfecha, encantada. [J Intensidad de uso: Mucha, poca,

ninguna.

En la practica el problema es tener informacion de los clientes respecto a los criterios

anteriores (por ejemplo, en las empresas orientadas al consumidor final). Por este motivo
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es y habitual realizar la segmentacion en base a caracteristicas mas facilmente

observables, como las siguientes:

[1 Factores demograficos: Edad, ingresos, riqueza, género, ocupacion o etnia.
[ Factores geogréaficos: Nacion, region, localizacion urbana o rural.
[ Factores de estilo de vida: Orientada hacia los valores, hacia el lujo, etc.

Una vez que las empresas identifican los segmentos de clientes genéricos se deben

seleccionar los segmentos — objetivo.

Este proceso de seleccion de clientes puede influir sobre sus capacidades y al revés, los

recursos, capacidades y estrategia de la empresa puede determinar cuéles deben ser sus

clientes.
GESTION DE CLIENTES: SELECCION DE CLIENTES
OBJETIVOS INDICADORES

1. COMPRENDER Y ENTEMDER Contribucion de beneficios por segmentos.
SEGMENTOS DE CLIENTES. Cuota de mercado por segmento — objetivo.

2. FILTRAR CLIENTES NO Porcentaje de clientes no rentables.
REMTAEBLES.

3. BUSCAR CLIENTES DE ALTO Momero de cuentas estratégicas.
VALOR

4. GESTIOMAR LA MARCA. Estudio sobre marcas v preferencias del cliente

Figura 43: Gestion de los clientes-Seleccion de clientes

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

El proceso de adquisicion de clientes:

Sin lugar a dudas, adquirir nuevos clientes es el proceso mas dificil y costoso de la funcion
de ventas de cualquier empresa. Las acciones promocionales para captar la atencion de
los clientes potenciales son diversas y deben estar contempladas en el CMI en la medida
que tratan de comunicar a los clientes la proposicién de valor de nuestros productos o

Servicios.
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Asimismo, tratar de investigar el proceso de ventas de la empresa con el fin de buscar
relaciones — objetivo en cada uno de las fases de la venta, nos ayudara en el futuro a
determinar objetivos e indicadores relacionados con el proceso de ventas (por ejemplo,
contactos realizados, visitas, demostraciones, propuestas presentadas y conseguidas
muestran una cadencia conocida como el embudo de ventas que en cada empresa es
diferente). Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de adquisicidn

de clientes podemos destacar los siguientes:

GESTION DE CLIENTES: ADQUISICION DE CLIENTES

OBJETIVOS INDICADORES
1. COMUMNICAR POPOSICION DE Conocimiente de la marca (encuestas)
VALOR
2. REALIZAR MARKETING DE MASAS A Relacion entre respuesta cliente v campafia.
MEDIDA. Mimero de clientes que usan las promociones para probar el producto.
3. ADQUIRIR MUEVCS CLIEMTES. Porcentaje de contactos obtenides.

Costo por nueve cliente adguirido.
Valor estimado de vida de nueve cliente adguirido.

4. DESARROLLAR RELACIOMES Cuadro de mando del distribuidor.
CONCESIONARIO { DISTRIBUIDOR. Feedback, estudio del distribuidor.

Figura 44: Gestion de clientes-Adquisicion de clientes

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

El proceso de retencion de clientes:

Cualquier empresa reconoce que es mucho menos costoso retener clientes que conseguir

nuevos clientes continuamente para reemplazar a los que se pierden.

Los clientes fieles valoran la calidad y el servicio ofrecido, incluso a precios mas altos y

no suelen buscar proveedores alternativos.

Para conseguir la retencion de clientes las empresas cuentan con varias vias que deben

venir reflejadas en su CMI:

e Cumpliendo con la proposicion de valor ofrecida.

e Realizando un seguimiento rapido de ofertas, presupuestos y pedidos de clientes.

e Siendo excelentes en el servicio a prestar.

e Manteniendo una comunicacion permanente con los clientes, respecto a sus

inquietudes y necesidades.

100



Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de retencion de clientes
podemos destacar los siguientes:

GESTION DE CLIENTES: RETENCION DE CLIENTES

OBJETIVOS INDICADORES
1. PROPORCIOMAR AL CLIENTE UM MNimero de clientes gue reciben un servicio de maxima calidad.
SERVICIO DE MAXIMA CALIDAD. Calificacian de calidad dada por los clientes.

Tiempo que necesitan los clientes para solucionar preocupaciones o quejas.
Paorcentaje de reclamaciones no satisfechas por primera persona contactada.

2. CREAR ASOCIACIONES CONVALOR Violumen y porcentaje de ingresos de confratos.

AMADIDO.

3. PROPORCIONAR EXCELENCIA EN Niveles de servicios por canal.
EL SERVICIC.

4. CREAR CLIENTES ALTAMEMTE Cuota de cuenta: Porcentaje captado del gasto de los clientes por categoria.
FIELES. Mimero de recomendaciones a nuevos clientes.

Himero de clientes nuevos adguiridos por recomendacion de clientes actuales.
Mimero de testimonios de clientes.

Mimero de sugerencias hechas por clientes fieles para mejorar el producto /
SEMVICIo.

Figura 45: Gestion de clientes - Retencion de clientes

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Aumentar la cuota de ventas en los clientes existentes:

Captar nuevos clientes es una tarea dificil y costosa para las empresas, motivo por el cual
se hace completamente indispensable profundizar en las relaciones con los clientes

actuales con el fin de aumentar la cuota de ventas en ellos.

Este proceso se puede conseguir de diversas maneras en nuestro mapa estratégico:

Realizando ventas cruzadas (se les vende otros productos de nuestro catalogo que

hasta ahora no consumian).

e Ampliando las caracteristicas y servicios adicionales después de la venta (asistencia
técnica, mantenimiento preventivo, control de satisfaccion, recogida de residuos,
etc.).

e Los dos aspectos anteriores provocaran una mayor union con el cliente que provocara
el aumento del coste para el cliente de cambiarse de proveedor.

e Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de aumento de la cuota

de ventas en los clientes existentes podemos destacar los siguientes:
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GESTION DE CLIENTES: AUMENTAR LA CUOTA DE VENTAS

OBJETIVOS INDICADORES

1. CLIENTES WVENTA CRUZADA Mimero de productos por cliente.
Ingreso mercado cruzado, ingresos generados en mercado.

2. VENTA SOLUCIONES. Mimero de acuerdos de servicio desamollados conjuntamente.
Ingresos / Margen de servicios post — venta.
Mimero de servicios de valor afiadido a disposicion de los clientes.

3. ASOCIACION COMN CLIENTES. Mimero de contratos individuales.

Mimero de acuerdos de participacion en beneficios.

Dinero ganado por acuerdos de participacian en beneficios.
Mimero de horas pasadas con los clientes.

Figura 46: Gestion de clientes-Aumentar la cuota de ventas

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

4.2.7.3 Proceso de innovacion:

Mantener la ventaja competitiva de las empresas requiere que innoven continuamente
para crear nuevos productos, servicios y procesos. Las innovaciones de éxito conducen a
incrementar los ingresos (nuevos productos / servicios) y aumentar la rentabilidad por la
via de la productividad (mejoras en procesos). Si no existe la innovacion permanente la
empresa se ve abocada a una lucha contra la competencia en base a precios. y de este

modo podemos indicar que:

Una capacidad innovadora excepcional es lo que determina quién es el lider en cada uno

de ellos.

Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestion de la innovacion:
a) Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios.

b) Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.

c¢) Disefiar y desarrollar los nuevos productos y servicios.

d) Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado.

El proceso de identificar oportunidades:

Las fuentes para la identificacion para nuevos productos pueden surgir desde diferentes
vias: internas, empleados, clientes, proveedores, etc., aspectos relacionados con la

identificacion de oportunidades deben reflejarse en objetivos del mapa estratégico. Entre
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los objetivos e indicadores principales de los procesos de identificacion de oportunidades

podemos destacar los siguientes:

PROCESO DE INNOVACION: IDENTIFICAR OPORTUNIDADES

OBJETIVOS INDICADORES
1. PREVER FUTURAS MECESIDADES, Tiempo pasado con clientes claves para conocer futuras oportunidades y
CLIENTES ¥ SERVICIOS NUEVDS; necesidades.
MAS EFICCES O SEGUROS. Mimero o porcentaje de nueves proyectos lanzados en base a aportaciones de
clientes.
2. DESCUBRIRY DESARROLLAR Homero de proyectes o conceptos nuevos a desarrollar.
PRODUCTOS. Mimero de nuevos senvicios de valor anadido identificados.

Figura 47: Proceso de innovacion-ldentificar oportunidades

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo:

Una vez identificadas las nuevas oportunidades, los directivos deben evaluar los
proyectos de inversion a realizar, seleccionado / anulando algunos, postergando otros,
buscando financiacion para los que se decide llevar a cabo. Asimismo se deben tomar
decisiones respecto a si se acometen de modo individual, o en colaboracién con otras

empresas, etc.

Se pueden distinguir las siguientes clases de proyectos:

1. Proyectos de 1+D avanzados: Crean un nuevo conocimiento cientifico, que mas tarde
es explotado comercialmente.

2. Proyectos de desarrollo innovador: Crean productos completamente nuevos.

3. Proyectos de desarrollo de plataformas: Despliegan la siguiente generacion de
productos de una determinada categoria.

4. Proyectos de desarrollo enfocados: Destacan caracteristicas particulares del producto
para un determinado segmento del mercado.

5. Proyectos de alianzas: Permiten a una empresa adquirir un producto a través de

licencias.
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Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de gestion de la cartera de
investigacion podemos destacar los siguientes:

PROCESO DE INNOVACION: GESTIONAR CARTERA DE | + D

OBJETIVOS INDICADORES
1. GESTIOMAR ACTIVAMENTE LA Combinacion real de proyectos versus combinacion deseada: Desarrollo
CARTERA DE PRODUCTO / OFERTA avanzado, plataformas, dervados v externalizados.
DE INNOWVACION SUPERIOR Y Gasto real en proyectos de cada tipo, en comparacion con gasto deseado.
POSICIONAMIENTO, REMDIMIENTO Calificacion tecnologica: Revision independiente de capacidades tecnologicas |
¥ RENTABILIDAD DEL CLIENTE. Valor acfual neto del preducto en proyectos en marcha.

Alcance: Feedback clientes y provecciones de ingresos en base a profotipos
de productos en proceso.
‘alor de |a opcién en la carera del proyecto.

2. AMPLIAR ACTUAL PLATAFORMA DE HOmero de proyectos impulsados desde plataformas existentes; dingides hacia
PRODUCTOS A MERCADOS nuevos mercados.
HUEVOS ¥ EXISTENTES. Himero de proyectos de extension por ciclos.

3. AMPLIAR LA CARTERA DE Namero de productos con licencia.
PRODUCTOS MEDIANTE MNimero de proyectos conjuntos en mercados nuevos y emergentes.
COLABORACION. MNimero de socios en tecnologia o productos.

Figura 48: Proceso de innovacién-Gestionar cartera de 1+D
(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Disefar y desarrollar los nuevos productos y servicios:

Un buen proceso de disefio y desarrollo de producto culmina en un producto con la
funcionalidad buscada, es atractivo para el mercado potencial, se puede producir con
calidad constante y a un coste que permite obtener unos margenes satisfactorios. Estos
factores junto al coste y al tiempo del desarrollo del producto deben estar incorporados
dentro de los objetivos de nuestro mapa estratégico.

Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de disefio y desarrollo de

nuevos productos y servicios podemos destacar los siguientes:
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PROCESO DE INNOVACION: DISENAR Y DESARROLLAR NUEVOS PRODUCTOS

OBJETIVOS INDICADORES
1. GESTIOMAR LA CARTERA DE Mimero de patentes, nimero de citaciones de patentes.
PROYECTOS. Rendimiento del proyecto: Porcentaje de proyectos que avanzan de una etapa
a ofra.
Mimero de proyectos que entran en cada fase del proyecto de desarmollo del
producto.

Mimero de proyectos revisados uzando el analisis tapas — puertas u otros
procesos formales de revision del desamallo.

2. REDUCIR CICLOS DE Mimero de proyectos entregados a tiempo.
DESARROLLO. Tiempo medio dedicado a etapas de desamollo, comprobacion y lanzamiento
del proyecto.

Tiempo total: Desde el concepto hasta la salida al mercado.

Figura 49: Proceso de innovacion-Disefiar y desarrollar nuevos productos

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado:

Una vez finalizado el proceso de desarrollo del producto se debe proceder a la
comercializacion del mismo. Previamente se debe realizar una produccién de prueba
donde se ajusten las caracteristicas del producto, el coste de produccion, los materiales y

componentes a utilizar, etc.

Desde ese momento se inicia la comercializacion con una produccion de bajo volumen
que asegure el correcto funcionamiento de los procesos de produccién, el correcto
suministro de los proveedores y la eficiente distribucidén de los productos. Entre los
objetivos e indicadores principales de lanzamiento de nuevos productos al mercado

podemos destacar los siguientes:
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PROCESQ DE INNOVACION: LANZAR NUEVOS PRODUCTOS AL MERCADO

OBJETIVOS INDICADORES
1. RAPIDO LANZAMIENTO DE HUEVOS Tiempo desde €l comienzo de produccion hasta alcanzar el volumen fotal de
PRODUCTOS. praduccion.

Mamero de ciclos de redisefio.
Mimero de nuevos productos lanzados o comercializados.

2. PRODUCCION EFECTIVA DE Costo de fabricacion de nuevos productos. (Real contra el previsto)
NUEVOS PRODUCTOS Rendimiento del proceso de fabricacion de nuevos producios.

Mimero de fallaz o develuciones de clientes.

Garantia inicial y costo de servicios externos.

Safisfaccion o quejas de consumidores sobre nuevos productos lanzados.

Mimero de incidentes de seguridad con nuevos productos.

Mimero de incidentes medioambientales con nuevos orocesocs.

3. MARKETING, DISTRIBUCION Y Ingresos por seis meses de nueves productos. (Reales versus
VEMWTAS EFECTIVAS DE NUEVOS presupuestados)
PRODUCTOS. Existencias agotadas o pedidos atrasados de nuevos productos.

Figura 50: Proceso de innovacion-lanzar nuevos productos al mercado

(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES:

Las normativas nacionales e internacionales sobre el medio ambiente, la seguridad, la
higiene en el trabajo y sobre la contratacion de trabajadores, imponen unos requisitos que

cualquier empresa debe observar y cumplir.

Sin embargo, muchas empresas no se limitan a cumplir los niveles minimos marcados
por la normativa legal, sino que realizan verdaderos esfuerzos en sobrepasar esos
minimos. La siguiente figura resume los principales objetivos de estos cuatro procesos

reguladores y sociales.
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MAFA DE PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES
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Figura 51: Mapa de procesos reguladores y sociales
(Kaplan / Norton, Strategy Maps, 2004)

Los motivos pueden ser diversos y podriamos citar los siguientes:
e Conseguir un reconocimiento de la imagen de la empresa.
e Una buena reputacion de cumplimiento con la legalidad vigente sirven para que las

empresas atraigan y retengan empleados de alta calidad, con lo que sus procesos se

vuelven mas eficaces y eficientes.
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e La reduccién de accidentes medioambientales y las mejoras en las condiciones de
seguridad e higiene de los trabajadores también eleva la productividad y rebaja los

costes de explotacion.

Podemos identificar cuatro procesos basicos reguladores y sociales:

1. Medioambiente.
2. Seguridad y salud.
3. Empleo.

4. Inversiones en la comunidad.

4.2.8 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento los activos intangibles.

La base sobre la que se sustenta el Cuadro de Mando Integral y permite el logro de los
objetivos de las perspectivas financieras, de clientes y procesos, reside en las
"capacidades estratégicas".

En capitulos anteriores mencionamos que los activos intangibles se han vuelto decisivos
en los procesos de creacion de valor, e indicAbamos tres grandes componentes de activos
intangibles que deben estar perfectamente alineados con la estrategia para conseguir el

éxito en la ejecucion de la misma.

Estos tres componentes son:

1. Capital humano (competencias estratégicas)

2. Capital de informacion (informacidn estratégica)

3. Capital organizativo (cultura, liderazgo, alineamiento y trabajo en equipo)

Los objetivos de estos tres componentes deben estar alineados con los objetivos de los

procesos internos e integrados unos con otros.
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4.2.8.1 Descripcion de los activos intangibles

Los activos intangibles se han definido como el "conocimiento que existe en una empresa
para crear una ventaja competitiva diferencial™ o "las capacidades de los empleados de la

empresa para satisfacer las necesidades de los clientes".

Engloban aspectos como las patentes, copyrights, conocimientos de los trabajadores,

liderazgo, sistemas de informacion y procesos de trabajo.

En general, los seis objetivos mas comunes que parecen en la construccién de los mapas

estratégicos son los siguientes:

Capital Humano:

1. Competencias Estratégicas: Habilidades, talento y know-how para realizar las
actividades requeridas por la estrategia.

Capital de Informacion:

2. Informacion Estratégica: Sistemas de informacion, aplicaciones e infraestructura de
gestién del conocimiento necesario para soportar la estrategia.

Capital Organizativo:

3. Cultura: Concienciacion e internalizacion de la misidn, la vision y los valores de la
empresa.

4. Liderazgo: Disponer de lideres cualificados en todos los niveles para movilizar el
personal hacia el conocimiento y cumplimiento de la estrategia.

5. Alineamiento: Alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia en todos los
niveles de la empresa.

6. Trabajo en Equipo: Compartir conocimientos y personas con potencial estratégico.
Los activos intangibles no se deben medir por la cantidad de dinerogastada para
desarrollarlos, el valor de los activos intangibles proviene de lo bien que estén alienados
con los objetivos estratégicos de la empresa, no por lo que cuesta crearlos o lo que valen

por separado.
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ACTIVOS INTANGIBLES

e - B I
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Figura 52: Activos intangibles
KAPLAN, Robert. NORTON, David. —Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004

CAPITAL HUMANO:

Hemos descrito el capital humano como la disponibilidad de habilidades, talento y know-
how de los empleados para llevar a cabo os procesos internos fundamentales para el éxito
de la estrategia. Para poder medir esta disponibilidad del capital humano es necesario

realizar un proceso similar al siguiente:

1. ldentificar las competencias estratégicas: Todos los trabajos son importantes en la
empresa, pero no todos son estratégicos. Los directivos deben ser capaces de
identificar aquellos puestos de trabajo que tienen un mayor impacto sobre la

estrategia.

2. Establecer el perfil de competencias: En este paso es necesario determinar los
requisitos de los puestos de trabajo (perfil del puesto o perfil competencial). Para cada
puesto se debe describir los conocimientos, las habilidades y valores que necesitan las
personas que ocupen ese puesto:

e Conocimientos: Conocimientos basicos generales para desempefiar las funciones del
puesto de trabajo y especificos del puesto (especialidades), asi como conocimientos

de apoyo (por ejemplo, relaciones con clientes).
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e Habilidades: Habilidades necesarias para desempefiar las funciones del puesto (por
ejemplo, habilidades de negociacidn, asesoramiento, gestion de proyectos, etc.).

e Valores: Tales como el trabajo en equipo, trabajo en colaboracion con el cliente, etc.

3. Evaluar la disponibilidad de capital humano: En este paso se debe proceder a evaluar
las capacidades y competencias de la plantilla actual de la empresa, identificando el "gap"
existente entre las capacidades y competencias actuales y las requeridas para el éxito de

la estrategia de la empresa.

4. Realizar el programa de desarrollo de capital: E1 —gapl identificado en la fase anterior
solo podra ser reducido o eliminado mediante la seleccion de nuevo personal, la
formacion del personal existente y la adecuada planificacion de la carrera profesional de
los trabajadores de la empresa.

El mapa estratégico ayuda a identificar en qué puestos de trabajo (por su caracter
estratégico) se debe ser especialmente cuidadoso a la hora de planificar el programa de
recursos humanos, ya que la tendencia de los responsables de estos departamentos es
tratar de satisfacer a todos los empleados de la empresa por igual, dejando muchas veces
en una posicion de inferioridad (en cuanto a las acciones y recursos destinados) a los

puestos identificados como estratégicos.

CAPITAL HUMANO

1 2 3 4 5
IDENTIFICAR LAS DEFINICION DEL EVALUAR LA IDENTIFICACION PLAN DE ACCION
COMPETENCIAS PERFIL DEL ADECUACION DE DEL GAP ENTRE PARA EL
REQUERIDAS PUESTO DE LA PLANTILLA EL PERFIL DESARROLLO
POR LAS TRABAJO. ACTUAL CON LOS | | TEORICO Y LAS DEL PERFIL
PERSONAS QUE PERFILES DE CAPACIDADES HUMANO.
LLEVAN A CABO PUESTO DE ACTUALES DE LA

CADA UNO DE TRABAJO PLANTILLA.

LOS PROCESOS DEFINIDOS.

INTERNOS DEL

MAPA

ESTRATEGICO.

Figura 53: Capital humano
KAPLAN, Robert, NORTON, David. —Mapas estratégicos:

Convirtiendo los activos intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004.
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Son bases de datos, sistemas de informacion, redes, etc., que ponen la informacion a
disposicion de todos los empleados de la empresa. El capital de informacion adquiere

valor en la medida que ayuda a la consecucion de la estrategia:

e Una estrategia de bajos costes totales necesita sistemas centrados en la calidad, la
mejora de los procesos y la productividad de la plantilla.

e Una estrategia que busca soluciones completas para los clientes necesita de
sistemas que mejoren el contacto, el servicio y la retencion del cliente.

e Una estrategia de liderazgo de producto requiere que los sistemas faciliten el
proceso de disefio y desarrollo de productos, mediante herramientas de disefio

(prototipos virtuales), etc.

El Capital de Informacidn presenta dos componentes fundamentales: La Infraestructura

Tecnoldgica y las Aplicaciones Clave de Informacion.

La Infraestructura Tecnoldgica incluye los componentes centrales (servidores) y las redes
de comunicacion, asi como la planificacion de los sistemas de seguridad, prevencién ante

riesgos, etc.

Las Aplicaciones Clave de Informacién pueden ser divididas a su vez en tres tipos:

1. Aplicaciones para el procesamiento de transacciones: Permiten el procesamiento y la
automatizacion de tareas (ERP, CRM, MRP, SCM, etc.).

2. Aplicaciones para el andlisis: Permiten analizar, interpretar y compartir informacion
en la empresa (datamarts funcionales, sistemas de informacién de costes, cuadro de
mando econdémico-financiero CMEF).

3. Sistemas de informacion para la direccion: Permiten conocer el modelo de negocio de
la empresa y realizar simulaciones del impacto que tendrian ciertos cambios en algunas

variables del negocio (CMI y EIS).
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CAPITAL DE INFORMACION

SISTEMA DE INFORMACION A LA DIRECCION. BSC (Balanced Scoracard)
EIS (Executive Information System)
APLICACIONES DE ANALISIS Datamarts Funcionales (DM)

Sistemas de Informacion de Costos (SIC)
Cuadro de Mando Econdmico Financiero (CMEF)

APLICACIONES PARA EL PROCESO DE LAS ERF (Enterprise Resource Flanning)
TRANSACCIOMES. CRM (Customer Relationship Management)
MRP (Manufacturing Requirements Program)
CAD f CAM
SCM (Suply Chain Management)
) )

INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA (SERVIDORES, EQUIPOS, SISTEMAS DE SEGURIDAD, COMUNICACIOHES, ETC.)

Figura 54: Capital de informacion

KAPLAN, Robert, NORTON, David. —Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004.

CAPITAL ORGANIZATIVO:

El capital organizativo define como la capacidad de la empresa para movilizar y sostener
el proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia. De este modo podemos

distinguir dos tipos de empresas:

e Las empresas que tienen una vision compartida de su vision, mision, valores y
estrategia, que cuentan con una direccion firme, han creado una cultura de accion
alrededor de la estrategia y comparte el conocimiento a lo largo de toda la
organizacion, de modo que todos sus miembros trabajen juntos y en la misma
direccion (empresas con mucho capital organizativo).

e Las empresas con poco capital organizativo que no logran comunicar prioridades y

establecer una cultura orientada a la estrategia.

En la mayoria de empresas se pueden identificar algunos objetivos tipicos relacionados
con el capital organizativo: Crear lideres, alinear la plantilla de empleados, compartir
conocimientos, centrarse en el cliente, etc. EIl capital organizativo se construye

normalmente en base a cuatro elementos esenciales, a saber:
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Cultura:

Concienciacion e internalizacion de la filosofia y los valores de la empresa.

Liderazgo: Disponer de lideres cualificados en todos los niveles para movilizar el
personal hacia el conocimiento y cumplimiento de la estrategia.

Alineamiento: Alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia en todos los

niveles de la empresa.

Trabajo en equipo: Compartir conocimientos y personas con potencial estratégico.
Cultura: La cultura refleja las actitudes y comportamientos predominantes que
caracterizan el funcionamiento de un grupo u organizacion. Casi siempre se cita la

"formacion de la cultura de empresa” como objetivo en muchos mapas estratégicos.

Pero, ¢a que se refieren? La idea basica es que:

1. Laestrategia exige cambios basicos e importantes para movilizar y sostener la forma
de gestionar el negocio.

2. Laestrategia se debe ejecutar mediante personas individuales en todos los niveles de
la empresa.

3. Por lo tanto, haran falta nuevas actitudes y conductas — cultura, en todos los

empleados como requisito previo de dichos cambios.

En la siguiente figura podemos observar los objetivos e indicadores estratégicos mas

usuales relacionados con la "cultura".
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CULTURA

f

\i

-

AGENDA DE CAMBIOS
EN LA EMPRESA

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

CENTRADOS EM EL

. Crear cultura centrada en el cliente.

Encuesta empleados.
Encuesta percepcion empleados.
Tiempo lideres pasan con los clientes.

. Construir una cultura con fuerza, gue busca

Encuesta empleades.

CLIENTE. soluciones y se orienta hacia la comunidad.
o
C} . Fomentar comportamiento cenfrado en el cliente. Calificaciones empleados (Comprador
- corporativo)
<
= . Fomentar una cultura de mejoras confinuas, Miimero de iniciativas de mejora.
x innovacion y creafividad.
5 INNOWVADORES. ACEPTAN . Promever cultura emprendedora. Formacion para prestar nuevos
o RIESGOS. senvicios. (Porcentaje del personal)
O . Promover la aceptacion de riesgos, asegurando Miimero de provectos iniciados.
la responsabilidad.
. Crear un clima para los resultados. Encuesta clima (Compenente
liderazga)
DAR RESULTADOS.
. Producir resultados. Logro de objetivos CMI.
Asegurar que fodos nuestros empleados Encuesta empleados.
conocen nuestra direccion estratégica.
<T . Comprender nuestro exclusive modele de Conciencia estratégica. (Encuestas)
— . COMPRENDER LA MISIOM, negoecios y nuesiras confrioucicnes
E WISION ¥ VALORES. diferenciadas.
— . Definir claramente expectativas v Porcentaje de empleados que pueden
< responsabilidades alineadas con pricridades identificar las areas de enfoque de la
o estratégicas. empresa.
—
w _ Crear alto rendimiento mediante responsabilidad Nimero de empleados orientados
LLl . GOMPRENDER LA MISIC)N, y estimular riesgo asimilado a recompensa. hacia la estrategia.
WVISION ¥ VALORES.
5 . Crear cultura de valores v alto rendimiento. Encuesta empleados.
% . Crear forma de pensar alineada mediante Wimero de empleados con enfogue de
= comunicacion y educacion en ambos sentidos. negocios.
= . COMUNICACIONES
O ABIERTAS. . Crear una plantilla comprometida, como Encuesta clima. {Comunicacion)
resultado de la alta comunicacion v educacion en
L
- ambos sentidos.
L

. TRABAJO EN EQUIPO.

. Potenciar la fuerza de |la empresa a través del

conocimiento.

Cantidad de mejoras practicas
compartidas.

. Un equipo — un suefio.

Parcentaje de rotacion de personas.

Figura 55: Cultura

KAPLAN, Robert, NORTON, David. —Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004.

Liderazgo:

El liderazgo, sobre todo aplicado en la gestion del cambio, es un requisito fundamental

para convertirse en una empresa centrada en la estrategia. El lider debe crear

disponibilidad organizativa y disponibilidad de capital humano, tal y como se observa en

la siguiente figura:
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;

LIDERAZGO

.

ATRIBUTOS
GEMNERALES

DESCRIPCION

FUNGION

1. CREARVALOR.

<+ Cenirado en el cliente.

Da resultados.

Innovador, acepia riesgos.

+ Entiende al cliente, soluciona los preblemas de los
clientes.

* Cuestiona supuestos; propone nuevas formas.

* Produce resultados para clientes y accionistas.

1. EJECUTAR LA
ESTRATEGIA.

Responsabilidad.
Comunicacion.
Trakajo en equipo.

R

<+ Comprender |a esirategia.

+ Define claramente, mision, vision, valores v
estrategia.

» Fija direccion, metas, establece responsabilidades.

* Comunica abiertamente, proporciona feedback.
* Trabaja traspasando fronteras, comparte
conocimientes.

CREA DISPONIBILIDAD
ORGANIZATIVA.

HUMAMO.

Aprendizaje.
Formacion / Desarmolio.
Contribucién personal.

R

2. DESARROLLAR CAPITAL

» Aprende de los demas, aprende de si mismo.
+ Invierte tiempo en el desamolle de los demas.
+ Guia con el ejemplo, fija niveles personales altos.

CREA DISPONIBILIDAD
DEL CAPITAL HUMAMNGC.

Figura 56: Liderazgo

KAPLAN, Robert, NORTON, David. —Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004

Alineamiento:

El alineamiento es la condicion necesaria para conseguir una organizacion de alto
rendimiento. De nada sirve estimular y potenciar la iniciativa individual en una empresa
no alineada hacia la estrategia y los objetivos comunes.

El alineamiento requiere dos pasos secuénciales (proceso de —concienciacion

estratégica"):

1. Crear conciencia: Los lideres deben comunicar los objetivos estratégicos de alto nivel
de forma que todos lo entiendan.

2. Establecer incentivos: Los directivos deben asegurarse que las personas y los equipos
tengan objetivos y recompensas locales que, si se alcanzan, contribuyen a la consecucién

de esos otros objetivos de mayor nivel.
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Los objetivos estratégicos y sus indicadores correspondientes al alineamiento se pueden

observar en la siguiente figura:

ALINEAMIENTO

'

Y

!

ATRIBUTOS
GENERALES

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR ESTRATEGICO

1. CONCIENCIA
ESTRATEGICA.

. Asegurarse que todos los empleados entienden

la estrategia.

Porcentaje de empleados gue pueden
identificar las prioridades estratégicas
de la empresa. (Encuestas)

2. ALINEAMIENTO
ESTRATEGICO.

. Reforzar la direccion estratégica, el senfido de

urgencia y el proposito.

Porcentaje de personal con direccion
con objetivos vinculades al CMIL

. Alinear esfuerzos mediante medidas v

FECOMPENsas.

Porcentaje de empleados con objefivos
trarados segln estrategia.

. Crear una plantilla de trabajadores motivados y

preparades.

Porcentaje de personal de direccion
con CMI personal.

. Alingar objetivos personales.

Porcentaje de empleados con objetivos
vinculados al CMI.

. Potenciar empleados.

Porcentaje de personal de direccion
con formacion v desamollo vinculados
al CMIL

Figura 57: Alineamiento

KAPLAN, Robert, NORTON, David. —Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos

intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004

Trabajo en equipo:

El trabajo en equipo busca compartir conocimientos a lo largo de toda la organizacion.

No hay mayor desperdicio que una buena idea usada una sola vez. Ningun activo tiene

mayor potencial para una empresa que el conocimiento colectivo poseido por todos sus

empleados. Los objetivos estratégicos y sus indicadores correspondientes al trabajo en

equipo y los conocimientos compartidos se pueden observar en la siguiente figura:

117




TRABAJO EN EQUIPO

: !

ATRIBUTOS : B
GENERALES OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR ESTRATEGICO
A. Desarrollar una empresa gque aprende. Mimero de mejoras practica idenfificadas.
1. COMPARTIR Ouiput por empleado.
CONCCIMIENTOS.
EB. Desarrollar vy transferir conocimientos Horas de formacion por persona.
continuamente.
C. Asegurar la comunicacion de ideas, mejores Porcentaje empleados que parficipan en el
practicas. proceso de prueba.
D. Mejorar comunicacion en toda la empresa. Parcentaje del personal de direccion que usa
canales para compartir conocimientos.
E. Creary utilizar un sistema y un proceso global Situacion de proyectos en el Banco de
comin, para compartir conocimientos. Conocimientos (BC).
Mamero de consultas al BC.
F. Asegurar disponibilidad de informacion exacta y Porcentaje de medidas, datos, vy estadistica
coherente en toda la empresa. con acceso en toda la empresa.
2. INTEGRACION G. Infegrar empleados. Mimere de maovimientos entre divisiones.
CRGAMNIZATIVA.

Figura 58: Trabajo en equipo

KAPLAN, Robert, NORTON, David. —Mapas estratégicos: Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangiblesl, HBRP Press, USA, 2004

4.2.8.2 Implantacion del plan estratégico

En este capitulo aprenderemos a aplicar las técnicas habituales de gestion de proyectos al

proceso de implantacion del CMI.

Para ello describiremos las fases de planificacion, proceso de reflexién estratégica,
desarrollo del mapa estratégico, implantacion, control y seguimiento del CMI.

También reflexionaremos en este capitulo sobre las caracteristicas que deberian tener el
software que nos permitird realizar el seguimiento de los objetivos, indicadores,

iniciativas, etc., del CMI.

ElI CMI corporativo no sirve de nada si no se produce el correspondiente despliegue por
unidades de negocio, departamentos / areas, y personas. S6lo en la medida que seamos
capaces de explicar a todo el personal en qué medida contribuye con su trabajo al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, tendremos exito en el

proceso de implantacion del CMI en que nos hemos embarcado.
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Para finalizar no podemos cerrar esta parte dedicada a la implantacion de la estrategia sin

realizar un resumen de lo que consideramos las "10 claves de éxito en la implantacion del

CMI".

La implantacion del CMI debe ser realizada mediante las técnicas habituales de gestion

de proyectos que aseguren la correcta formulacion e implantacion del mismo.

Para ello debemos dividir el proceso de implantacion del CMI en una serie de fases que

pasamos a describir.

|

FASES DEL PROYECTO

:

.

i

1

2

3

4

5

PLAMIFICACION PROCESO DE DESARROLLO IMPLANTACION CONTROL Y
REFLEXION DEL MAPA SEGUIMIENTO
ESTRATEGICA ESTRATEGICO
+ EQUIPD DE = MISION. * PERSPECTIVAS. s INTRODUGIR EL + SISTEMA DE
TRABAJD.  VISION. = OBJETIVOS. CUADRO DE MANDO INFORMACION DEL
» CALENDARIO, + VALORES. » INDIGADORES. INTEGRAL EN CMI. .
o ORGANIZACION. + ESTRATEGIAS. * RELACIONES TODOS LOS « COMUMICACION DE
+ Reuniones de + Corporafiva. CAUSA — EFECTO. HIVELES DE LA RESULTADOS.
trabajo. * Competitiva. = METAS. EMPRESA.
* Seguimienfo. + Operafiva. s INICIATIVAS. CMI
+ DOCUMENTACION. _._
CMI INDIVIDUAL

Figura 59: Fases del proyecto

Fases del Proyecto. (Kaplan / Norton, StrategyMaps, 2004)

1. Planificacién:

En esta fase previa de planificacion deben establecerse los siguientes aspectos:

e EIl Equipo de Trabajo que va a intervenir. Aunque se dice que la estrategia debe

convertirse en el trabajo de todos, es habitual iniciar el proceso de reflexion a través

del equipo directivo, para después proceder al despliegue de objetivos a través del

resto de la organizacién.

e El Calendario de fechas del proyecto. Si no se fijan hitos y fechas intermedias este

tipo de proyecto se convierten en tareas inacabables.

e El Sistema de Organizacién del proyecto. Para ello se estableceran diversas técnicas:

reuniones grupales, reuniones individuales, brain-storming, etc.
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e EI Sistema de Documentacion del proyecto. Las conclusiones que se vayan
obteniendo en cada una de las fases se deben ir documentando con el fin de estar al

alcance de todos los participantes en el proyecto.

2. Proceso de reflexion estratégica:

Aunque el CMI tiene como objetivo describir la estrategia de la empresa, es habitual que
no se haya realizado con anterioridad ningun proceso formal de planificacion estratégica,

motivo por el cual se debera reflexionar sobre los siguientes aspectos:

e La Mision (por qué existimos).

e La Vision (qué queremos ser).

e Los Valores (qué es importante para nosotros).

e La Estrategia Corporativa (en qué negocios queremos estar).

e LaEstrategia Competitiva en cada uno de los negocios (excelencia operativa, lider de
producto o soluciones completas al cliente).

e La Estrategia Operativa (qué funciones o areas tienen una mayor importancia para la
consecucion de la estrategia).

3. El desarrollo del Mapa Estratégico: EI mapa estratégico describe la estrategia de la

empresa de una manera clara u comprensible y debe contener los siguientes elementos:

e Las Perspectivas de Analisis:

e Financiera (como maximizar la creacion de valor para los accionistas).

e Clientes (cual es la proposicion de valor a los clientes).

e Procesos (en qué procesos debemos ser excelentes).

e Capacidades estratégicas (con qué capital humano, de informacién y organizativo
contamos para ejecutar la estrategia).

e Los Objetivos Estratégicos en cada una de las perspectivas (fin deseado, clave para la
organizacion y para la consecucion de su Vision).

e Los Indicadores son las reglas de célculo y/o ratios de gestion que sirven para medir

y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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Causa y Efecto. Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por
las relaciones causa — efecto, a través de un proceso que permite la descripcién de la

historia de la estrategia de la empresa.

Las Metas, (valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de tiempo

determinado).

Las Iniciativas. Una vez establecidos los objetivos estratégicos, con sus indicadores
asociados y sus metas, en muchos casos se pone de manifiesto la necesidad de realizar

proyectos y acciones de forma que la compafiia consiga alcanzar las metas planteadas.

Implantacion:

Una vez confeccionado el mapa estratégico corporativo se debe proceder a comunicar y

trasladar el mismo a toda la organizacion, siendo los objetivos en esta fase los siguientes:

Trasladar la estrategia a la gestion operativa a través del recorrido por el mapa
estratégico. Solo lo que se puede describir de un modo sencillo se comprenderé por
parte de toda la organizacion.

Alineamiento de las diferentes partes de la organizacion con la estrategia. Esta es una
de las tareas fundamentales de los lideres de cualquier empresa.

Motivacion hacia el comportamiento estratégico.

En la economia industrial, la fuerza de trabajo no necesitaba conocer la estrategia de
la empresa (Frederick Taylor decia —trabajos sencillos para gente sencillal). Sin

embargo, en la empresa actual esto no es cierto.

Es fundamental que la organizacion conozca la estrategia convirtiéndose en el trabajo

diario de todo el mundo.

Para ello es necesario actual del siguiente modo:

Comunicar lo que es importante.

Establecer metas de mejora en los procesos.
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e Tratar de construir mapas individuales de modo que cada persona puede entender
cdémo contribuye con su trabajo a los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Establecer un sistema de incentivos y recompensas que premie la realizacion de
trabajos excelentes que contribuyen al éxito de la estrategia de la empresa.

e Convierta la estrategia en un proceso continuo.

La vinculacion de los objetivos estratégicos dentro del sistema presupuestario de la
organizacion, consigue el vinculo entre los objetivos a largo plazo y los objetivos méas

inmediatos del presupuesto.

De este modo se rompe la debilidad que se pone de manifiesto en muchas empresas que
dedican menos de una hora al mes a reflexionar sobre la estrategial. Al igual que se
produce un proceso de control presupuestario mensual o trimestral, se debe proceder a

revisar el proceso estratégico de la empresa.

e Provocar un proceso de cambio a través del liderazgo.

Estrategia significa "cambio”. Estrategia implica desplazarse desde la posicion actual a la
posicién deseada (vision). Y nunca antes hemos estado alli. Esto implica nuevos clientes,
nuevos productos, nuevas actitudes, una nueva cultura en la organizacién. Dicho de otro

modo, todo debe cambiar.

Para este proceso de cambio es muy Util el CMI ya que permite estructurarlo del siguiente

modo:

Identificar las necesidades de cambio.
Crear un equipo que lidere el cambio.

Visualizando la vision hacia donde se quiere llegar.

A w0 bp e

Ajustando los sistemas de informacion con el fin de informar respecto a la
consecucion de los objetivos estratégicos. Tras la finalizacion del mapa estratégico
corporativo se debe proceder a realizar en detalle el mapa estratégico de las diferentes
unidades estratégicas de negocio (UEN’s), para continuar después con las areas de

soporte (finanzas, compras, marketing, etc.).
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5. Control y seguimiento:

Formular la estrategia no es suficiente. Se debe realizar un chequeo permanente del nivel
de consecucion de los objetivos estratégicos con el fin de identificar el éxito o fracaso en

la acciones desarrolladas para alcanzar nuestra estrategia.

Ademas este proceso de control permanente debe permitir la comunicacion de los
resultados a la organizacion, ya que si no tienen puntos intermedios de control no sabran
anticipadamente si estan realizando correctamente sus tareas y si estas repercuten en el

éxito de la estrategia de la empresa.

En la actualidad, dado el gran volumen de informacion que se maneja en las empresas,
no es concebible un CMI que se mantenga manualmente, sino que debe estructurarse
dentro de nuestros sistemas de informacion, adquiriendo un papel relevante dentro del

capital de informacion de la empresa.

4.3 CONCLUSION

La mayoria de las veces no fracasa el trabajo estratégico debido a una carencia de ideas
y de contenidos; el fracaso puede ocurrir cuando se cuenta con procesos estratégicos
desestructurados o sumamente inflexibles, incapaces de agrupar las ideas y de lograr el

consenso y el compromiso de las personas.

El desarrollo e implantacién de estrategias requiere de un equilibrio entre creatividad y

analisis.

Los procesos creativos de generacion de ideas deben estar apoyados por procesos y

valoraciones analiticas.

Si el proceso estratégico no esta estructurado, la empresa corre el riesgo de olvidar y no
tener en cuenta aspectos importantes (véase figura 6). Por el contrario, si el proceso
estratégico estad excesivamente estructurado, suele faltar el impulso creativo y con ello la

clave de las estrategias mas exitosas.
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En el marco del proceso estratégico que se ha presentado, los mapas estratégicos ofrecen
maltiples posibilidades para el desarrollo de ambas facetas. La consolidacion de la
estrategia sera completa y exitosa cuando el mapa estratégico esté conectado con los
indicadores en el sentido del Balanced Scorecard y, en definitiva, con las acciones

estratégicas

COMVERTIR. LA
ESTRATEGIAEN LM
PRCCEID GONTINUIC.

MIOVILIZAR BL CAMEBID:

Figura N° 61. El Cuadro de Mando Integral y la Estrategia
Causas del fracaso en la Implantacion de la Estrategia:

En el estudio Kaplan y Norton (1992) se extraian las siguientes conclusiones sobre un

analisis de diversas empresas norteamericanas:

e EI 90% de las compafiias opina que una verdadera comprensién de la estrategia
orientada a la accion podria influir significativamente en el éxito de las mismas.

e Sin embargo, menos del 60% de los altos directivos y menos del 10% del personal
total creia tener una comprension clara de la estrategia.

e Ademas, de ese 60% de altos directivos, menos del 30%, consideraba que la

estrategia se habia implantado eficientemente.

Las causas que explican el fracaso de la implantacion de la estrategia son las siguientes:

¢ No es suficiente con una vision estratégica clara: Para que sea eficiente, debe ser

comunicada a toda la compafiia y comprendida por todos sus miembros.
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e Cuando se define una vision estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo
impacto en los objetivos operativos de las areas, departamentos y personas:
Normalmente hay poca vinculacion y una importante distancia entre la estrategia
y las operaciones.

e Las decisiones operativas del dia a dia normalmente ignoran el plan estratégico:
El plan estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas alineadas para
los departamentos y personas.

e Las compaiiias presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar informacién
relevante para seguir el progreso hacia las metas estratégicas: Debe recogerse y
analizarse la informacion precisa de forma selectiva a fin de medir el

cumplimiento efectivo de los objetivos.

BARRERA DE LA VISION:

Una amplia mayoria de los empleados no comprenden la estrategia de la empresa. ¢ Esto
le recuerda a su empresa? Si su estructura impide que los empleados comprendan la
estrategia y que actlen en consecuencia, ¢cOmo se puede esperar que tomen decisiones

eficaces para alcanzar los objetivos fijados?

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. Recuerde que —lo que se mide

se hacel.

Cuando la meta es alcanzar objetivos financieros a corto plazo, los empleados inteligentes
haran lo que haga falta para asegurarse que esa meta se cumpla, algo que a menudo va en

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

BARRERA DE LOS RECURSOS:

El 60 por ciento de las empresas no vinculan los presupuestos con la estrategia, pero esto
no deberia sorprendernos, dado que casi todas las empresas tienen procesos separados

para hacer el presupuesto y planificar la estrategia.
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BARRERA DE LA DIRECCION:

¢Qué hace el equipo directivo de su empresa durante sus reuniones mensuales o
trimestrales? Si su empresa es como casi todas, probablemente dedican la mayor parte
del tiempo a analizar los resultados financieros y buscar remedio a las —desviacionesl

que aparecen cuando los resultados no concuerdan con las expectativas presupuestarias.

Todas las barreras enumeradas anteriormente deben ser eliminadas a través de un proceso
guiado de implantacion del CMI. Pero como decia Covey, R.S. (1997) —primero lo
primerol; comencemos, por lo tanto, por algunos conceptos basicos respecto al CMI y
enumeremos algunos beneficios iniciales derivados de la implantacién del mismo en

cualquier empresa.

GEMERAR EL CAMBIO
MEDMANTE EL LIDERAZGO

EJECUTIVG

& MOVILIZACION. ,
# PROCESOS DE DIRECCIGN,
& GESTION ESTRATEGICA,

HACER DE LA ESTRATEGIA UM
PROCESO CONTINUD

TRANSMITIR LA ESTRATEGIA
EN TERMINOS OPERATIVOS

4% MAPAS ESTRATEGICOS, 4 RELACION ENTRE
& BSC PRESUFUESTD Y ESTRATEGIA.
ESTRATEGIA & APREMDIZAJE ESTRATEGICO.
& SISTEMA DE INFORMACION ¥
ANALISIS

HACER DE LA ESTRATEGIA
UNA FUNCION DE TODOS

ALINEAR LA ORGANIZACION

COM LA ESTRATEGIA

4 ROLES CORPORATIVOS. 4 COMNCIENCIA ESTRATEGICA
4 SINERGIAS DE LAS UNIDADES 4 SCORECARD PERSONAL.
4 APOYD ALAS SINERGIAS DE 4 REMUMNERACIOMES

LAS UMIDADEE. EQUILIBRADAS

Figura N° 62. The Balanced Scorecard Collaborative
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CONCLUSIONES

1. ElPropésito de este trabajo es validar un modelo de BSC para el Gobierno Autbnomo
Descentralizado Provincial de Orellana, a través de los indicadores de eficiencia
asociados a cada una de las perspectivas tradicionales. Para conseguir este objetivo se
ha revisado aquéllos trabajos que han tratado, directa o indirectamente, el problema

de medida de este tipo de actividades.

2. Para una operacion efectiva del sistema es necesario crear un clima organizacional
que sustente el cambio estratégico que se busca promover mediante la aplicacion del

Balanced Scorecard. Para ello se deben realizar tres procesos claves:

e Crear la comprension de la estrategia mediante el esfuerzo de comunicacion, con
el fin de asegurar que todos entiendan claramente la estrategia que busca seguir la
organizacion.

e Alinear los objetivos organizacionales a la estrategia el mediante desdoblamiento
de medidas e indicadores operativos en todos los niveles, con el fin de asegurar
que cada colaborador entienda su contribucion particular al logro de la estrategia
en el contexto educativo y administrativo.

e Correlacionar el sistema de incentivos con la estrategia con el fin de generar
motivacion académica y pasantias dirigida al logro de resultados particulares
especificados en forma de objetivos estratégicos.

3. La toma de decisiones tanto a nivel gerencial como a nivel operativo debe estar
alineada a la estrategia del Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de
Orellana. Para ello el sistema se despliega hasta niveles individuales donde los

indicadores y medidas se enlazan al sistema de incentivos.

4. EIl Balanced Scorecard mas que un sistema o herramienta de gestién en la préactica se
convierte en una filosofia de negocio y como tal debe ser un proceso continuo,
constante y soportado por la participacion de toda la entidad. Siguiendo los
lineamientos especificados en el presente acapite y convirtiéndolos en una parte
estable del proceso operativo. lograra el cambio cultural necesario para la obtencion

de los beneficios que plantea la teoria del Balanced Scorecard.
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RECOMENDACIONES

Exista una socializacion del Balanced Scorecard entre los funcionarios y servidores
del Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana para asignar
compromiso Yy responsabilidad en el cumplimiento de los objetivos acorde al plan

estratégico.

Fomentar un clima organizacional basado en el conocimiento de la filosofia
institucional, mediante la participacion activa en el campo del aprendizaje y

mejoramiento continuo, relacionando la comunicacion eficiente con las estrategias.

En el Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana debe existir
liderazgo con capacidades en la gestion administrativa, financiera, operativa y manejo
de conflictos en la solucién de problemas para generar decisiones en la busqueda de

la calidad hacia la excelencia del servicio publico.
Alimentar informacién en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard para

optimizar el proceso administrativo y financiero para mejorar la gestion contextual y

la obra puablica en la garantia de los recursos.
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ANEXOS

ANEXO N° 1. Encuesta.

La presente encuesta se realiza con el fin de determinar el nivel de satisfaccion con

respecto al liderazgo, compromiso y motivacion del personal del Gobierno Auténomo

Descentralizado Provincial de Orellana.

Instrucciones

En escala del 1 al 5, favor de marcar con una 'X' el nimero que mejor represente el grado

en el que esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones. La tabla que se muestra a

continuacion, presenta el significado de la escala mencionada.

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Neutro

En desacuerdo

RN W B Ol

Totalmente en desacuerdo

MOTIVACION

N° | AFIRMACION

1. | Las politicas de estabilidad laboral que ofrece la institucion,
garantizan un mejor desempefio en su labor.

2. | El clima organizacional y laboral fomenta el trabajo en equipo.

3. | Ladistribucion de la carga horaria guarda relacion con su perfil
profesional.

4. | Se cumple con las leyes y reglamentos que regulan los sueldos y
categorias.

5. | Tiene conocimiento de los objetivos del Gobierno Auténomo
Descentralizado Provincial de Orellana y participa en la construccion
de ellos.

6. | Pertenecer a una Institucion publica, le motiva para trabajar en busca

de la calidad del servicio.
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7. | En el Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana.
Existen programas de capacitacion para mejorar su desarrollo
profesional.

8. | Existe influencia de la motivacién laboral en el comportamiento y la
cultura organizacional.

9. | Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana. Cuenta
con un programa de incentivos para reconocer los méritos y logros
alcanzados.

10. | La infraestructura fisica y tecnoldgica es la adecuada para ofrecer un
servicio de calidad.

LIDERAZGO

N° | AFIRMACION

1. | El/La Prefecto(a) tiene influencia para trabajar en equipo.

2. | El/La Prefecto(a) maneja una comunicacion eficiente con los actores
educativos y administrativos.

3. | Esta de acuerdo con el estilo de liderazgo El/La Prefecto(a).

4. | En el Gobierno Autdnomo Descentralizado Provincial de Orellana. Se
trabaja por resultados.

5. | Latoma de decisiones del prefecto (a) es oportuna y eficiente.

6. | Laseleccion y reclutamiento del personal se designa de acuerdo al
perfil profesional.

7. | El/La Prefecto(a) designa responsabilidades y funciones acorde con la
mision y vision del Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de
Orellana.

8. | El liderazgo ejercido por el El/La Prefecto(a) fomenta el desarrollo
organizacional.

9. | El estilo de liderazgo del El/La Prefecto(a) promueve el cambio.

10. | La gestion administrativa permite desarrollar los ejes fundamentales
(gestion, financiera, aprendizaje y vinculacion) del Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

SATISFACCION LABORAL

NO

AFIRMACION

El cargo que desempefia guarda relacion con su perfil profesional.
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2. | Ladistribucién en las areas administrativas esta de acuerdo a su perfil
profesional lo cual genera el compromiso de pertenencia.

3. | Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas.

4. | Esta usted motivado y le gusta el cargo que desempefia.

5. | Estéa satisfecho con las condiciones salariales.

6. | Le resulta facil expresar sus opiniones en su grupo de trabajo.

7. | La comunicacion dentro del &rea de trabajo funciona adecuadamente.

8. | Se considera parte de un grupo de trabajo.

9. | Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana. Le facilita
los medios e instrumentos necesarios para su labor.

10. | Gobierno Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.
Le proporciona oportunidades para su desarrollo profesional.

COMPROMISO

N° | AFIRMACION

1. | Contribuye usted al cumplimiento de la Mision, y Vision del Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

2. | Actla responsablemente en la formulacion de equipos de trabajo.

3. | Considera que es importante ser parte de la solucion de problemas.

4. | Entrega oportunamente la documentacién solicitada por el Gobierno
Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana.

5. | Lafilosofia del NO, genera debilidades en sus compromisos
adquiridos.

6. | En su labor tiene presente cumplir con la filosofia del Gobierno
Auténomo Descentralizado Provincial de Orellana.

7. | Cumple usted a cabalidad con las comisiones asignadas.

8. | Su compromiso contribuye para el logro de objetivos.

9. | Considera importante el cumplimiento de los indicadores de la
excelencia para mejorar la calidad del servicio a los usuarios.

10. | Cumple a cabalidad con los ejes de calidad y desempefio laboral,
vinculacion y gestion.

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO N° 2

Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.1 - Desviacion del flujo de efectivo de operaciones | Financiera Trimestral
Estrategia Objetivo

Crecimiento Elevar el flujo operativo neto de efectivo
Definicion

El flujo de caja operativo mide el ingreso neto de efeclivo producto de las actividades operativas. Se
consideran los cobros v los desembolsos en efectivo realizados en el periodo (trimestre) evaluado. Es clave
para el desarrollo del plan de compras de componentes principales.

Fuente de Informacion

Sistema contable — Disponible de forma automafica la segunda semana de cada mes al cieme de la
contabilidad del mes anterior.

Calidad de la Informacion Polaridad
Alta - recepcion automatica de fuente interna Valores altos son buenos
Tipo de Unidad Area Responsable
IVonetaria Contabilidad
Formula | = flujo operativa (periodo n) - flujo operativo proyectado (periodo n)
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.1.2 - Disponibilidad neta de efectivo Financiera Diario
Estrategia Objetivo
Eficiencia Operativa Asegurar la satisfaccion de requerimientos
Definicion

La disponibilidad diaria de efectivo permite asegurar la ejecucion del plan de compras. Es el resultado neto de
las operaciones de efectivo realizadas cada dia y permite evaluar rapidamente la situacion de la liquidez de la
empresa en todo momenta.

Fuente de Informacién
Sistema contable — disponible de forma automatica al cierre de operaciones del dia anterior.

Calidad de la Informacidn Polaridad
Alta - recepcion automdtica de fuente interna Valores altos son buenos
Tipo de Unidad Area Responsable
Monetaria Contabilidad

Formula = posicion de caja (dia n)
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ANEXO 3

Indicador Perspectiva Frecuencia
F.2.1 — Retorno total por accion Financiera Anual
Estrategia Objetivo

Crecimiento Maxima rentabilidad

Definicion

El retorno total por accion es la suma de los dividendos distribuidos

Fuente de Informacion

Sistema contable — Disponible de forma automatica al cierre de a contabilidad anual.

Calidad de la Informacion

Polaridad

Alta — recepcion automatica de fuente interna

Valores altos son buenos

Fuente de Informacion

Tipo de Unidad Area Responsable
Monetaria Contabilidad
Formula | = {utilidades distribuidas + dividendos + intereses) / acciones emitidas
Indicador Perspectiva Frecuencia
F.2.2 — Utilidad neta por accion Financiera Anual
Estrategia Objetivo
Crecimiento Maxima rentabilidad para accionistas
Definicion

La utilidad neta por accion mide la rentabilidad tedrica gue la empresa ofrece operativamente a cada uno de
sus accionistas y permite evaluar a su vez la eficiencia de la gesfion v los efectos de las variaciones en el
numero de acciones emitidas y en la estructura de capital en general.

Sistema contable — Disponible de forma automatica al cierre de |a contabilidad anual.

Calidad de la Informacidn

Polaridad

Alta — recepcion automatica de fuente interna

\falores altos son buenos

Tipo de Unidad Area Responsable
Monetaria Contabilidad
Formula | = utilidad neta auditada / acciones emitidas
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ANEXO 4

Indicador Perspectiva Frecuencia
C.4.1 — indice de satisfaccién de clientes Clientes Anual
Estrategia Objetivo

Rentabilidad Mejora Continua

Definicion

El indice de satisfaccion de clientes indica la percepcion que estos tienen del servicio brindado por la empresa.
El valor se obtiene al aplicar una metodologia estandar consistente con la normativa de calidad de la
organizacion.

Fuente de Informacion

Gerencia comercial — segun resultados de evaluaciones periddicas de satisfaccion

Calidad de la Informacion Polaridad

Media — informacion subjetiva de fuente interna Valores altos son buenos

Tipo de Unidad Area Responsable

Parcentual Gerencia Comercial
Formula Mo hay — directo de la fuente

Indicador Perspectiva Frecuencia
C.4.2 — Reclamos recibidos Clientes Trimestral
Estrategia Objetivo

Rentabilidad Mejora Continua

Definicion

Reclamos recibidos mide la cantidad de reclamos provenientes de clientes por cualquier motivo. La informacion
va acompanada por el respectivo resultado del proceso interno de respuesta indicandose el estado en el que
se encuentra cada reclamo particular.

Fuente de Informacion
Gerencia comercial — segin reportes de canales de comunicacion y contacto de la empresa

Calidad de la Informacion Polaridad

Alta — informacion objetiva de fuente interna Valores bajos son buenos

Tipo de Unidad Area Responsable

MNumérica Gerencia Comercial
Formula | Mo hay — directo de la fuente
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