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RESUMEN

La presente investigacion esta basada en proporcionar un cuerpo de conocimientos
tedricos que describen la propuesta de disefio de un Cuadro de Mando Integral en
el Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios del Estado Bolivar (INVIOBRAS
BOLIVAR), a través del estudio de la estructura orgénica de la institucion, de la
evaluacion de satisfaccion al cliente y del arqueo bibliografico de la literatura
existente para disefiar Cuadros de Mando Integral aplicados a instituciones
publicas. La investigacion se encuentra delimitada dentro del contexto de la
Region Guayana, del territorio geografico de Ciudad Guayana (Puerto Ordaz — San
Felix). El resultado obtenido servird de insumo para posteriores investigaciones
que conlleven a la comunicacion, alineacion, implantacion y desarrollo de esta
herramienta dentro de organizaciones del estado al servicio de las comunidades
capaces de generar respuestas oportunas, fomentar el trabajo en equipo, fortalecer
una sana cultura organizacional y lograr la medicion de gestion a través de
indicadores financieros y no financieros, ademéas de involucrar dentro de los
procesos la participacion de quienes demandan servicios a la institucion, a objeto
de estrechar nexos entre esta, las empresas privadas y comunidades. De esta
manera no solo se busca elevar el nivel de rendimiento, gestion del cambio y
aprendizaje organizacional sino que ademas se permite servir de estrategia para la
alineacion de objetivos dentro de la cultura organizativa de la institucion, soporte
de la integridad, crecimiento personal, comunicacion abierta y mejora continua de
los procesos y ambientes laborales.

Descriptores: Gestion, cultura organizacional, indicadores, perspectivas, objetivos,
medidas de actuacion, acciones correctivas, factores criticos, cadena causa efecto.
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INTRODUCCION

El pensamiento estratégico nos ha aportado en los ultimos afios multitud de metodologias
para el andlisis de la competitividad. Estas técnicas culminan con la determinacion de unos
objetivos a largo plazo, desplegados en acciones agrupadas en un documento formal
traducido en Plan Estratégico, el cual muchas veces fracasa quedando Unicamente en una
mera declaracion de intenciones. Partiendo de ello y de la premisa de que hoy en dia existe
un clima donde las altas direcciones estan cada vez mas presionadas por incrementar la
productividad, eficiencia y eficacia dentro de un entorno ético y de confianza para las
organizaciones nace la iniciativa de incorporar nuevas metodologias y herramientas de
trabajo que permitan lograr el fortalecimiento y aprovechamiento de oportunidades
existentes en los entornos laborales mas aun cuando nos referimos a los patrones,
comportamientos y conductas reflejadas dentro de nuestras instituciones publicas a lo largo
de los afios en cuanto a la definicion, desarrollo, control y seguimiento de una acertada y
sana gestion con toma de decisiones oportunas y medicién constante de indicadores
financieros y no financieros que permiten de manera grafica evaluar la situacion actual de
las organizaciones, identificar las posibles deviaciones y generar acciones correctivas y
actuaciones de medida en pro de un desarrollo creciente para fomentar el bienestar social y

el desarrollo humano.

El Cuadro de Mando Integral, es un modelo de gestion estratégica que facilita a la alta
direccion la implantacion de la estrategia en las organizaciones, pues es un instrumento que
no solo recoge de forma sintética y sistematizada la informacion relevante sobre la gestion,
la realizacion de actuaciones y el logro de objetivos de una organizacion, sino que ademas
sirve como instrumento de gestion orientado a facilitar la accion con la finalidad de ser
usado por los directivos y responsables de diferentes niveles jerarquicos, especialmente en

la toma de decisiones. A su vez forma parte de un sistema de informacion concebido como
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instrumento de monitoreo de la organizacion que a su vez genera impulso, integracion e

identificacion de la cultura organizacional dentro de los equipos de trabajo.

De lo anterior antes expuesto, el presente estudio muestra una propuesta para el disefio de
cuadro de mando integral orientado a la aplicacion dentro de instituciones publicas, como
herramienta y metodologia de comunicacion interna y de medicion de desempefio

organizacional, alineacion de esfuerzos y crecimiento del trabajo en equipo.

El estudio esta estructurado en seis capitulos, descritos a continuacion:

Capitulo I — ElI Problema: Donde se describen los sintomas, causas, consecuencias,
prondsticos y preguntas de investigacion, que dan origen a la formulacion del objetivo

central de la investigacion y la manera como se conseguira el mismo.

Capitulo 1l — Marco Referencial: Se elabora un cuerpo de teorias que incluyen la
descripcion de la organizacion en la cual se hace el estudio, se establecen bases tedrica
donde se describe detalladamente el modelo de cuadro de mando integral y conceptos
pertinentes al mismo; se muestra a su vez los aspectos de la organizacion y se ilustran

investigaciones relacionadas con el tema.

Capitulo I — Marco Metodoldgico: Especifica el tipo y las fases en que se desarrollara la
investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion y analisis de datos, los objetos de
estudios y los resultados esperados en la investigacion, incorporando el plan de ejecucion

de las actividades inherentes al desarrollo del estudio.

Capitulo V- Analisis de la informacion: Esta seccion de la investigacion muestra de
manera organizada un conjunto de graficos donde se describen las impresiones recogidas

de la muestra luego de aplicar el instrumento de recoleccion de datos; de la misma manera
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se comenta el analisis realizado a la estructura organica de la institucion y el compendio de

teorias analizadas sobre el grado de satisfaccion de los clientes.

Capitulo V- Resultados: Muestra informacion generada producto del apartado anterior,
donde de manera objetiva, légica y coherente se expresan deducciones sustentadas con los

analisis de la informacidn recopilada.

Capitulo VI- Conclusiones y Recomendaciones: Este apartado muestra los resultados
finales a los que se ha llegado producto de la investigacion realizada y establece un cuerpo

de recomendaciones que atienden los mismos.

El estudio esta soportado por fuentes bibliograficas y electronicas asi como por anexos,

gue estan ubicados en los apartados de bibliografia y anexos respectivamente.

Para finalizar, este estudio pretende formar un cuerpo teorico referente a la conformacion
de un modelo metodoldgico que sirva como herramienta dentro del control de gestion
Ilevado a cabo en una institucion al servicio publico de nuestro estado, sus aportes serviran
ademas de generar insumo para siguientes investigaciones donde se pretenda comunicar,
alinear, implantar y desarrollar el Cuadro de Mando Integral dentro de la institucion
estudiada la oportunidad de motivar iniciativas abiertas al cambio cultural, practico, de
aprendizaje, de control continuo, que permita progresar una y otra vez a través de la
participacion de ideas conjuntas orientadas al fortalecimiento, valor y confianza con cada

experiencia alcanzada.



Capitulo I, El Problema

CAPITULOI

EL PROBLEMA

A traves de este capitulo se da inicio al estudio donde se expone el nucleo de la
investigacion; el mismo describe el entorno de la situacion planteada, la busqueda de
respuestas a incognitas generadas (Planteamiento del problema); la intencion e iniciativas
de como se obtendra (objetivos generales y especificos), hasta donde se llegara (alcance),
la razén de la investigacion (justificacion) y las posibles limitaciones que se puedan

encontrar para llevar a cabo el mismo.

1.1. Planteamiento del Problema.

Las instituciones publicas venezolanas, a lo largo de los afios han presentado una serie de
debilidades transformadas en deficiencias de gestidn, producto de la carencia de disciplinas
laborales, ausencia de culturas organizacionales positivamente fortalecidas y resistencia a
los cambios existentes, si bien es cierto que se han generado intentos para el logro eficiente
de los objetivos en las organizaciones por medio de la aplicacion de normas, innovacion de
tecnologia y asignacion de responsabilidades a funcionarios, ain persisten asimetrias
econémicas, de informacion y organizacion en los procesos internos, las cuales no solo
significan actualmente el riesgo al fracaso o desaparicion como ente puablico, sino que
ademas generan el desmejoramiento del bienestar social y el aumento de los problemas
economicos de las clases menos favorecidas. No obstante, el éxito de una organizacion
publica depende de diversos factores, en primer lugar la participacion activa del recurso

humano que interviene dentro de la misma, por lo general las instituciones publicas se han
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caracterizado por ofrecer el trato inadecuado a los usuarios retrasando los procesos y
generando inconformidad a quienes en un momento requieren de estos servicios, imagen
negativa que en el pasar de los afios se ha mantenido en la sociedad, es por ello que el
recurso humano debe ser considerado como principal activo de una institucion por los
directivos y las altas gerencias encargadas de dirigir el desarrollo de una gestion, pues de
ellos depende el optimo cumplimiento de nuevas actividades y rutinas de trabajo
adquiridas, en segundo lugar, el fenomeno de cambios en las gerencias de recursos
financieros y no financieros en nuestro pais, constituye uno de los aspectos mas relevantes
dentro del proceso de globalizacion, en la medida que tanto las personas como las
organizaciones deben enfrentar situaciones complejas de modificacion en su entorno que no
deben ser atendidas de manera dispersa, sino que requieren de una plataforma minima que
asegure con éxito las transformaciones, por ultimo la lentitud en el desarrollo de nuevas
tecnologias y metodologias de trabajo, representada por la llamada resistencia al cambio
externo, que se produce tanto en el ambito organizacional como personal, debido a que se
encuentra vinculada a la personalidad, al sistema social y al modo de implementacion de
modificaciones, razon que conlleva a adoptar multiples formas, en virtud a que la
resistencia al cambio puede ser abierta manifestandose a través de huelgas, menor
productividad, trabajo defectuoso, sabotaje, encubierta, demoras, mayores ausentismos,
solicitudes de traslado, renuncias, pérdida de la motivacion, moral mas baja y tasas mas
altas de accidentes o errores. Asimismo se considera que la forma mas perjudicial de la
resistencia es la falta de participacion y de compromiso de los empleados con los cambios
propuestos, incluso cuando tienen oportunidad de participar.

El gran reto de la administracién publica® en la actualidad es la gestién del cambio para la
incorporacion de nuevas herramientas de trabajo que contribuyan a una organizacién mas
efectiva y eficaz, permitiendo asi generar respuestas oportunas y toma de decisiones

precisas de acuerdo a modelos que demuestren y proyecten claramente posibles

Administracién Publica: organizacion integrada por un personal profesional, dotada de medios econémicos
y materiales publicos que pone en préactica las decisiones tomadas por el Gobierno de un Estado.

-5-
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desviaciones de los objetivos planificados de la gestién en marcha, entre los modelos que
proporcionan mejores elementos de andlisis para contribuir a realizarlo adecuadamente, se
encuentran los modelos dirigidos a efectuar cambios en la cultura organizacional, pues, si
se llega a conocer la cultura organizacional dominante, es mas facil entender como dicha
cultura conforma y condiciona las respuestas de la institucién hacia los usuarios. Cuando la
sociedad recibe de parte de las instituciones publicas los bienes o los servicios publicos
observa comportamientos, actitudes, procesos y decisiones, pero no resulta evidente cual es
su cultura organizacional dominante, caso contrario sucede cuando una institucién publica,
o0 parte de ella, conoce su cultura organizacional dominante, entiende un poco mejor, entre
otros, los procesos internos de toma de decisiones, de comunicacion, los criterios de

progreso individual, de evaluacion del desempefio y de control.

Es por ello, que si trasladamos los valores al campo de la organizacion, indudablemente la
Alta Direccion es la responsable de promover los valores dentro de la misma, en virtud de
que la cultura organizacional es la personalidad de la institucion y lo que diferencia a una

organizacion de otra en cuanto a procesos, procedimientos y relaciones.

Es asi como dentro de esta cultura se incluyen desde los conocimientos, creencias y valores
hasta las politicas, procedimientos, capacidades y habilidades adquiridas por las personas,
la intencidn es lograr que los integrantes que conviven en una institucion formen un algo en
comun, como una personalidad colectiva, sin perder sus diferencias individuales, debido a
gue al ingresar nuevos comparieros de trabajo, muchas veces no se les socializa
adecuadamente, es decir, no significa capacitarlos técnicamente para el trabajo, sino
culturalmente, explicar como son las reuniones de trabajo, cOmo se relacionan las personas
al interior de la empresa, quiénes son los lideres formales e informales, como son los
sistemas de comunicacion interna y externa, entre otros, a fin de crear una identidad que
permita promover y alcanzar ambiciones personales y organizacionales en comdn.
Comprender la cultura de la empresa es importante para que las personas lleguen a conocer

cuéles son las conductas apropiadas Yy esperadas dentro de la organizacion. Por este
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motivo, es fundamental que los lideres sepan considerar objetivamente la cultura
imperante, ya que ésta se puede volver un obstaculo para lograr el éxito. En este sentido, el
uso de una combinacion efectiva de gestion entre el desarrollo de una cultura
organizacional orientada a la motivacion y el logro, la disposicion al cambio y la
implementacién de herramientas y nuevas metodologias que permitan el crecimiento
gerencial y por ende de funcionamiento dentro de las organizacion publicas conducen a la
minimizacion de errores, repeticion de trabajos, rotacion constante de personal, aumento de
procesos burocraticos y la ausencia de transparencias en los resultados, razones que en los
ultimos afios ha conducido a la puesta en practica de nuevas teorias que permitan la
evolucion de gestion en las areas de conocimiento que desarrollan las organizaciones, por
ello se estudian verdaderas transformaciones, basadas en la medicion con la incorporacion
generalizada de medidas no financieras a los sistemas de informacion por una parte y por
otra el uso de controles convencionales dirigidos al valor de los reportes, ambas
acompafiadas de una gestion presta a la motivacion de acertados comportamientos
organizacionales, que generen la transparencia absoluta sobre la cual los directivos de las

empresas informan a la nacion los indicadores internos que utilizan en su gestion.

Tanto por la primera alternativa, medicion via de indicadores no financieros, como por la
segunda, dirigida a la transparencia, el Cuadro de Mando Integral resulta una herramienta

adecuada y muy utilizada para permitir conseguir ambos retos.

A pesar de que estas implementaciones, surgen en el Sector Privado, son perfectamente
aplicables al Sector Publico, donde por medio de unos ciudadanos cada vez mas exigentes,
con recursos publicos que no son ilimitados, las técnicas de gestion de empresa privada
resultan no solo deseables si no imprescindibles, para garantizar el correcto funcionamiento

de nuestras organizaciones nacionales.

De lo antes expuesto, surge la siguiente pregunta, ¢Podra el Cuadro de Mando Integral,

como herramienta de control estratégico mejorar las condiciones actuales de gestion dando
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paso al crecimiento de una acertada cultura organizacional dentro del Instituto de la
Vivienda, Obras y Servicios de la Gobernacion del Estado Bolivar (INVIOBRAS
BOLIVAR%)?

Para dar respuesta a ello surge la intencion a través de una vision integradora desde cuatro
perspectivas esenciales, financiera, de aprendizaje y crecimiento, de procesos internos y de
comunidades como clientes a razén social, la propuesta de disefiar un Cuadro de Mando
Integral en el Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios de la Gobernacion del Estado
Bolivar, (INVIOBRAS BOLIVAR), de valor agregado para la Institucion y los ciudadanos,
centrandose en el ambito de gestién estratégica, de comunicacion, optimizacién de
recursos, motivacion para los empleados y de toma de decisiones, donde no solo se
obtendrd un modelo a seguir para el cumplimiento de indicadores cuantitativos y
cualitativos de gestion, sino que ademas se impulsara el saneamiento e implantacion de una
cultura organizacional que ayudara a minimizar la desidia del factor humano vy las faltas de
iniciativas que han determinado el funcionamiento, el sano crecimiento y el
posicionamiento de una organizacion como ejemplo y modelo de estado, a objeto de
romper paradigmas y aumentar asi la transparencia, probidad, eficacia y eficiencia, la
construccién de aplicaciones para el acceso de los ciudadanos a las fuentes de informacion

del Estado y la generacion de procesos mas eficientes en los Servicios Publicos.

1.2. Objetivos.

1.2.1. General

“Disefiar el Cuadro de Mando Integral para el Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios de
la Gobernacion del Estado Bolivar (INVIOBRAS BOLIVAR)”

2 Inviobras Bolivar: ente descentralizado del poder ejecutivo regional encargado de administrar y operar
recursos destinados a proyectar, programar, ejecutar, inspeccionar y mantener las obras, edificaciones,
instalaciones de bienes del dominio publico y privado, red vial del estado y administracion de politica estadal
de viviendas de interés social.
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1.2.2. Especificos

1. Analizar las estrategias corporativas aplicadas en la organizacion.

2. ldentificar procesos internos, funciones, caracteristicas, servicios Yy otros elementos de
las diferentes gerencias que componen la organizacion.

3. Formular indicadores estratégicos.

4. Definir alineacion de perspectivas.

1.3. Justificacion.

El cuadro de mando integral es un modelo que permite relacionar a todos los equipos de
trabajo en busca de un objetivo comin con metas claras y transparentes, cada funcionario
puede conocer en qué equipo esta y por ende entender que su desempefio influye en el
cumplimiento de las actividades institucionales, dando por entendido que todo proceso de
Planeacion Estratégica busca llevar a la organizacion a un punto de gestion superior al cual
se encuentra, es decir, si hoy atendemos bien a los beneficiarios mafiana a través de lo que
haremos los atenderemos mejor. La iniciativa nace de la preocupacion existente por
identificar las cadenas de relacion causa — efecto, el balance de indicadores de resultados
contra los indicadores guia, la alineacion de iniciativas con las estrategias a través de los
objetivos estratégicos, las mediciones que generen e impulsen el cambio para elevar los
estdndares de organizacion, planeacion, control y capacidad de generar respuestas
oportunas, en calidad, tiempo y costos de las actividades, cronogramas de trabajo,
indicadores, metas y objetivos estratégicos de la organizacion a través de la participacion
activa y no parcial del personal, en el sentido de lograr el equilibrio entre lo cuantitativo y
cualitativo, indicadores de resultados, preventivos e inductivos, medidas financieras y no
financieras, entre el pasado, presente, futuro, o el corto, mediano y largo plazo y entre la
referencia externa e interna, creando la orientacién de integracién y progreso de nuestra

entidad, bajo la percepcién de unidad, compromiso, pertenencia e identidad que se fomente
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tras una nueva cultura de organizacion y toma de decisiones, pues se hace necesario:

v' Lograr importantes sintesis de los vinculos entre el sistema de objetivos, los riesgos
asociados y sus medidas criticas en adecuados indicadores que elevan la capacidad de

control.

v" Proveer a la alta direccién de un instrumento de seguimiento y evaluacion de la
estrategia y objetivos trazados, del comportamiento de los componentes de control y de
la ejecucion de las actividades de control definidas.

v" Fortalecer la capacidad de hallar efectivas respuestas a los crecientes requerimientos del
entorno, proporcionandole informacion apropiada y oportuna para establecer estrategias

emergentes.

v' Ayudar a materializar el enfoque sistémico en el desempefio de la entidad, para
contribuir a la elevacion del aprovechamiento de gestion de procesos, favoreciendo el

aprendizaje organizacional y por ende el incremento de la sinergia positiva interna.

1.4. Alcance.

El enfoque sistémico y la gestion de procesos, junto a sus implicaciones, constituyen un
apreciable denominador comun de la actual concepcién del Control y del modelo Cuadro
de Mando Integral (CMI) que ademas, comparten una vision global de la organizacion, por
encima de 6ptimos aislados, fomentan y viabilizan la direccidn proactiva, la superacion de
riesgos, la congruencia de los esfuerzos subdivisionales de las politicas internas,
orientandose, ambos hacia la elevacion creciente y sostenible de la eficiencia y eficacia de

la organizacion.

Esta investigacion consiste en la complementacion sinérgica de estos modelos, a fin de

disefiar un tablero de comandos que establezca la medicion y relacion macro de indicadores
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dentro de la organizacion segun el funcionamiento hasta ahora desempefiado, dando paso a
futuras investigaciones que desarrollen modelos especificos para cada una de las gerencias
de la organizacion, teniendo en cuenta que en el sistema de control es vital la correcta
definicion, ejecucion, perfeccionamiento de sus componentes y en especial de las normas

internas establecidas por la institucion.

La intencion es formar un mecanismo que se autorregule, operando con informacion
sintética y actualizada, que no solo revise resultados, sino que ademas descubra
tendencias e induzca comportamientos en todas las areas claves y criticas simultdneamente

e interactuando, de acuerdo a una subyacente cadena causa-efecto obtenidas entre ellas.

Se trata entonces de mostrar aqui la importancia y posibilidad de acercarse a una respuesta
satisfactoria de como fusionar en un esfuerzo armonico la gestion de los modelos adoptados
para el control y el Cuadro de Mando Integral, de manera que se consiga potenciar la
intencion de alcanzar una progresiva y consistente elevacion de la eficiencia y eficacia de la
organizacion, la fiabilidad y utilidad de su informacion y el cumplimiento de sus
obligaciones respecto a las regulaciones vigentes, por medio del disefio adecuado de
indicadores claves, que pueden llegar a reducir el nimero de normas y acciones de control,
concentrar y combinar las mediciones y ganar efectividad de los sistemas de control

interno.

1.5. Limitaciones.

Las instituciones publicas se encuentran en la obligacion de gerenciar el valor publico, es
decir, organizar y gestionar satisfaciendo los deseos y las necesidades de los ciudadanos,
pero por otra parte tambien las expectativas de los poderes del Estado, de la prensa, de las
organizaciones y de todos quienes, en definitiva, influyen en los recursos de la

organizacion.
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Los directivos publicos deben usar su autoridad politica, empleando correctamente los
recursos Yy tratando de cambiar las politicas equivocadas, expresada en términos de qué tipo
de organizacion queremos ser. En este sentido la implementacion de nuevas metodologias y
herramientas en ocasiones se encuentran con una serie de obstaculos propios del medio y de
las culturas hasta ahora desarrolladas, sumado a ello la intervencion de intereses muchas
veces personales, en tal sentido se considera el manejo cuidadoso de los aspectos abajo

descritos, determinantes en el desarrollo de la investigacion.

Madurez organizacional.

Ambiente de control.

Evaluacién de riesgos.

Informacion y comunicacion, retroalimentacion oportuna.
Disponibilidad y uso de bases de datos y tecnologia de la informacion.

Consolidacion de relaciones con clientes y proveedores.

N o g~ D oRE

Conductas y disciplinas laborales.
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CAPITULO I

MARCO REFERENCIAL

En este capitulo del estudio, se plantean un cuerpo de teorias referentes al area del cuadro
de mando integral, en esta perspectiva se incorpora informacién relativa a la organizacion
donde se disefiara el estudio, datos sobre investigaciones relacionadas con el aspecto central

de la investigacion; aspectos legales y definicion de términos basicos.

2.1.- Marco Organizacional

La Republica Bolivariana de Venezuela es un Estado Federal conformado por un Distrito
Federal, 24 Estados y las Dependencias Federales. De acuerdo a su funcionamiento interno,
desde 1989 los estados que conforman el pais, tienen como primera autoridad, las
gobernaciones, acompafiadas de la administracion municipal representada por las alcaldias.
Entre los veinticuatro estados que conforman al pais se encuentra ubicado en la region
suroriental, el estado Bolivar, conocido como la Guayana venezolana, limita al norte
separado por el Orinoco, con los estados, Delta Amacuro, Monagas, Anzoategui y Guarico;
al sur con la Republica del Brasil y el estado Amazonas; al este con el estado Delta
Amacuro y la Zona en Reclamacion, la cual le separa con la Republica de Guyana y al
oeste, con los estados Apure y Amazonas. Su superficie es 238.000 kmz2, la més grande de
todos los estados de la geografia nacional, equivale un poco mas de la cuarta parte del
territorio, alcanza el 26.24% del territorio nacional y actualmente cuenta con una poblacion
de aproximadamente 1.534.800 habitantes, para una densidad nacional de 5,86 %.
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Fig. 2. Estado Bolivar
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Dividido en 11 municipios, este estado a través de la gestion que lleva el ejecutivo regional
representado por la Gobernacion de Bolivar, ve proyectado su crecimiento a través de las
diferentes instituciones y secretarias dependientes de este ente de gobierno que funcionan
como brazos ejecutores de un plan estratégico dirigido a satisfacer las necesidades surgidas

dentro de la poblacion que se sitla a lo largo y ancho de todo el territorio.

2.1.1. Gobernacién deBolivar.

Para la Gobernacion de Bolivar, el estudio de las realidades existentes dentro de los once
municipios del estado y el mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades,
significan el cumplimiento de su mision fundamental, la filosofia bajo la cual esta

gobernacion desarrolla sus actividades se traduce en:

e Misién : Ser una Institucion Publica, promotora y generadora de riquezas y bienestar
social, a través de la gestion eficiente, eficaz, oportuna y compartida, que garantice la
gobernabilidad del Estado, ademas de promover el desarrollo econémico y social del

Estado Bolivar a través de una gestion participativa y de excelencia, centrada en la
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prestacion de los servicios publico clave en cuanto a la cobertura y calidad,
comprometida con la gente que es su razon de ser, especialmente con la de menores
recursos y oportunidades, teniendo como finalidad principal elevar la calidad de vida de

la poblacion.

e Vision: Ser una Institucion Pablica lider en la planificacion, promocion y coordinacion
del desarrollo integral del Estado, generadora de riquezas y bienestar a sus habitantes.
Una entidad de desarrollo sustentable, alternativo a la actividad petrolera, basada en sus
potencialidades historicas, turisticas, agropecuarias y forestales, a fin de contribuir con

la diversificacion de la economia nacional y con el bienestar de la nacion.

e Politica de Calidad: Ser una institucién pablica promotora y generadora de bienestar
social y desarrollo econémico, logrando satisfacer las necesidades de la comunidad, a
través de la mejora continua del Sistema de Gestion de la Calidad, con la participacion
de la comunidad y sus trabajadores.

e Valoresy Principios.

Esta gobernacion define la integracion de sus valores y principios como, disciplina,
excelencia, ética, honestidad, responsabilidad, innovacién, respeto, solidaridad,

compromiso y participacion.

En virtud de ello y a raiz de las estrategias desarrolladas y la filosofia adquirida para el
impulso de la gestion administrativa se dio paso a la conformacion de nuevas secretarias de
gobierno y direcciones a fin de modernizar y fortalecer al ejecutivo regional, con el objeto
de definir las variables para disefiar y ejecutar politicas con resultados positivos en corto
tiempo, en este sentido hoy en dia esta gobernacion refleja su estructura organizacional de

acuerdo al organigrama siguiente.
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Fig. 3. Estructura Organizacional Gobernacién de Bolivar
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En este sentido, se crea de acuerdo al articulo numero uno (1), de la gaceta extraordinaria n°
214, publicada el 17 de diciembre de 2002, entrando en vigencia esta ley a partir del 1 de
enero de 2003, se crea el Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios del estado Bolivar,
(INVIOBRASBOLIVAR), organizacion encargada de llevar a cabo las actividades

emprendidas por la gobernacion del estado Bolivar, en materia de infraestructura.

2.1.2. InviobrasBoalivar.

El Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios del estado Bolivar,
(INVIOBRASBOLIVAR), es un ente descentralizado del poder ejecutivo regional, que
nace de la fusion de la direccion de Obras Publicas, Instituto Autonomo Vias Bolivar,

Instituto Auténomo Invibolivar y parte de la direccion de servicios generales.

Ubicado en la Parroquia Unare del municipio Caroni del estado Bolivar, tiene como objeto
administrar y operar los diversos recursos destinados a proyectar, programar, ejecutar,
inspeccionar y mantener las obras, edificaciones, instalaciones de bienes del dominio
publico y privado, asi como la red vial del estado y sera el rector en la administracion de la

politica estadal de vivienda de interés social.

La filosofia que guia a esta organizacion se describe en:

e Mision: Instituto que proyecta, planifica, ejecuta y administra obras de infraestructura
con calidad, oportunidad y eficiencia; mejorando asi la calidad de vida de los habitantes

del estado Bolivar.

e Visidn: Ser Instituto rector que sirva de marco de referencia en la administracion y
desarrollo de proyectos de infraestructura, cumpliendo estandares de calidad

reconocidos nacional e internacionalmente.
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e Politicadela calidad: Gestionar proyectos de infraestructura, con el fin de satisfacer las
expectativas de las comunidades del estado Bolivar a través del uso efectivo de los

recursos y la mejora continua dl sistema de gestion de la calidad.

e Valores y Principios: Inviobras Bolivar, fija dentro de sus valores y principios el
profesionalismo, la honestidad, proactividad, mejoramiento continua y la
responsabilidad.

Con una fuerza laboral de 260 trabajadores, esta organizacion es dirigida bajo la siguiente
estructura organizativa.

Fig. 4 Estructura Organizacional Inviobras Bolivar
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2.2. Antecedentesdelalnvestigacion.

Los andlisis expuestos a continuacion son extraidos de trabajos de investigacion que son
considerados importantes resefiar porque ellos proporcionan una panoramica sobre aspectos

que le dan sentido a la propuesta que se esta realizando.

Izquierdo Henry, (2004). Universidad Nacional Experimental de Guayana, para optar
por el titulo de Especialista en Finanzas, realizo un trabajo de investigacion el cual
consistié en el disefio de un sistema de control de gestion para la Alcaldia del Municipio
Caroni, basado en el modelo de tablero de comando o BSC, bajo el esquema de Proyecto
Factible. Se apoya en un conjunto de técnicas, documentales, para recabar informacion las
cuales incluyen la investigacion bibliografica, recoleccion de datos a través de de
entrevistas, consultas de fuentes bibliogréficas en linea, revision de material de la alcaldia
etc. Una vez recopilada y analizada la informacion comprobd que habian condiciones para

la implantacion y procesar el disefio propuesto.

Pérez Jenny, (2007). Universidad Catolica Andrés Bello, para optar por el titulo de
Especialista en Sistema de la Calidad, realizo un trabajo de investigacion basado en una
propuesta para la implantacion de Cuadro de Mando Integral en la C.A. Electricidad de
Ciudad Bolivar, apoyado en la metodologia del BSC para el control de gestion de las
diferentes direcciones de la empresa, bajo la modalidad de proyecto factible de tipo
proyectista. La investigacion se constituyo por elementos y procedimientos desarrollados
en las diferentes direcciones que conforman la empresa, Administracion y Finanzas,
Comunicaciones Estratégicas, Recursos Humanos, Distribucién, Comercializacion vy
Control de Gestion. Las técnicas de recoleccion de datos fueron la observacion directa y las
entrevistas no estructuradas. El resultado fue la consolidacion, del sistema de medicion de
gestion el cual dio paso a la auditoria permanente de los productos generados en los
procesos claves de la empresa bajo la técnica de gestién empresarial.
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Rangel Pietronico, (2005). Universidad Catodlica Andrés Bello, para optar por el titulo de
Especialista en Gerencia de Proyectos, realizo un trabajo de investigacion basado en la
propuesta de Cuadro de Mando Integral para la gestion de la empresa Oficina de
Arquitectura, bajo la modalidad de proyecto factible, esta investigacion tuvo como unidad
de analisis el grupo de accionistas de la empresa oficina de Arquitectura que comprende la
poblacién objeto de estudio, la misma es igual a la muestra. Luego del analisis actual de la
empresa en cuanto a personal, factores fisicos, nivel de conocimientos, elementos
financieros, infraestructura, sistema de comunicacion, transporte, tasa y tamafio de
crecimiento de la demanda en el pais de oficinas conexas, forma de administracion,
competencia, factores aleatorios, incidencias de gobierno basado en documentos y
entrevistas se detecto la carencia absoluta de lineamientos, estrategias formales establecidas
y ausencia de modelos de control con indicadores que permitan mejorar la prestacion de
servicios incrementando beneficios a los accionistas. Con esto se logro conservar junto a
los accionistas estrategias a establecer como fase inicial del proceso de planificacion
estratégica permitiendo incluir arménicamente la planificacion empirica que hasta ahora se
habia desarrollado con la matriz estratégica a proponer adicional se conceptualizo el
modelo de gestion bajo el enfoque BSC, estableciendo objetivos estratégicos desde cuatro
perspectivas elaborando un diagrama causa efecto que interrelaciono graficamente los
objetivos y vinculos que permitieron efectuar aproximadamente el mapa estratégico para
generar el Cuadro de Mando Integral, procesos a proponer, indicadores junto a posibles
unidades de medicion. Esto contribuyo a la gestion de servicio y proyecto que realizaba

esta oficina.

23. MarcoTedrico.

El cuadro de mando integral conocido también como Balanced Scorecard, es una
metodologia desarrollada por los académicos Norton y Kaplan, la cual consiste en

organizar, difundir y controlar la ejecucion de la estrategia de las organizaciones.
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Segun Robert Kaplan y David Norton, “el cuadro de mando integral es la representacién
en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a traves de objetivos claramente
encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o

proyectos”.

Un buen Cuadro de Mando Integral debe "contar la historia de sus estrategias”, es decir,
debe reflejar la estrategia de la organizacion. Con ello se quiere destacar que este es mas
que una lista de indicadores de cualquier indole. Una planificacion estratégica por si sola no
ayuda a la alta gerencia ni a sus funcionarios a ejecutar y controlar que los objetivos estén

siendo cumplidos, y en qué medida.

El Cuadro de Mando Integral, ayuda a los directivos de las empresas a controlar
periddicamente el cumplimiento de las metas permitiendo tomar acciones preventivas e
inmediatas antes de que los problemas escalen a niveles muy costosos e irreversibles. Por
citar un ejemplo, el Cuadro de Mando Integral es comparado en ocasiones con el control de
mando de un avion, en él se controlan los niveles de combustible, altitud, inclinacién,
velocidad, distancias, oxigeno durante el vuelo; de la misma manera, el Cuadro de Mando
Integral controla el nivel de cumplimiento de los objetivos de ventas, gastos, costos,
productividad, satisfaccion del cliente, procesos, motivacion del personal, capacitacion para
evitar que los Gerentes y Directivos desvien sus esfuerzos en actividades que estan fuera de
la estrategia empresarial.

De acuerdo Gabriela Paredes (2004), en su trabajo “Implantacion de Balance Scorecard” la
metodologia del Cuadro de Mando Integral estd basada en estos 5 principios

fundamentales:

1. Instaurar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.
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Fig. 5- Liderazgo Ejecutivo

o Liderazgo del Equipe Ejecutivo para Mevilizar el Cambioc Estratégico

Para que un programa

basado en el Balanced Roles de Liderazgo
Scorecard sea exitoso hay
que partir por reconocer
que no se trata de un
proceso de medicidn... se
trata de un proceso de Crear el Equipo de Liderazgo
cambio.

Crear un Clima para el Cambio
‘Descongelar la organizacion
Demaostrar la necesidad de un cambio

Eliminar &l sesgo funcional
Crear la Vision y la Estrategia
ElI ESC como un “proceso de vision™
El BESC para clarificar la estrategia
Crear una Responsabilidad para el Equipo

Responsabilidad para los temas estratégicos
imterfuncionales a nivel de Equipo Ejecutiva

Cambiar la Cultura

Fuente: Diseflo Gabriela Paredes. Escuela del Ejercito Quito Ecuador (2004)

2. Llevar la estrategia hacia la aplicacion operativa.

Fig. 6 Traduccion de Estrategias

o Traducir la Estrategia en Términos Operacionales

El Objetivo El Problema
Vincular el proceso £ C6émo describir una
de administracion estrategia?

con fa estrategia

iNo se puede
administrar algo que
no se puede
describir!

Fuente: Disefio Gabriela Paredes. Escuela del Ejercito Quito Ecuador (2004)

-22-



Capitulo I, Marco Referencial

3. Alinear a toda la organizacion hacia la estrategia.

5.

Fig. 7 Alineacion Estratégica

9 Vincular y Alinear la Organizacién entorno a la Estrategia

El Valor para la Empresa se crea de dos maneras distintas

Valor Originado por el
Cliente
= La UEN* es el componente
basicode la estrategia
= Las UEM consStuyen |a interfaz
con el cliente

= Las UEM tienen productos,
procesos y competencias anicas

“Proposicion de Walor para
el Cliente”

Nivel C orporativo

I
Grupo
T T

Division

1

‘ UEN

Valor Originado por la
Organizacidn

= Las organizaciones son portafolios

de LIEN.

= Existen niveles superiores en la

organizacion pam generar sinenyia
—Economias de escaka
— Beneficios de coordinacidn
— Enfojuelracionalizacidn

“Proposicion de WValor
Corporativo™

4. Fuente: Disefio Gabriela Paredes. Escuela del Ejercito Quito Ecuador (2004)

Lograr que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

Fig. 8 Organizacion en Funcién Estratégica

o Lograr que todos en la Organizacion trabajen en la Estrategia
El95% de la Fuerza Laboral Tipica no Comprende la Estrategia

“Procesec de Puente”
Descendente para
compartir la Estrategia
v Alinear la Fuerza

Laboral

CORP
UEN

Estratégica

Fuerza Laboral Centrada en 13

Estrategia

Crear Conciencia

Alinear Objetivos
Personales

Alinear Pago de Incentivos

Proceso Ascendente para

Intemalizar y Ejecutar Ia
Estrategia

Los Procesos de RR HH. son Esenciales para Transmitir la Estrategia de Arba a Abajo

Fuente: Diseflo Gabriela Paredes. Escuela del Ejercito Quito Ecuador (2004)
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6.  Hacer de la estrategia un proceso continuo.

Fig. 9 Proceso Continuo hacia la Estrategia

9 Hacer de la Estrategia un Proceso Continuo

El Problema: La Mayoria de las Organizaciones no Cuenta con un Proceso de
Administracion Estratégica

Actuzlizar | - ‘! Estrategia |+~ Probar las

- ~

Estratega . " Hipdtesis
F LY

! Cirole de Aprndize
L Esfmfégico

P = Presupuesto

Firansiar Reportar
Ciclode Cortrol dala
Adrranistracion
Desempefio |
Erdrzda ImiatatiE o salids

[Recursas]) PG

[Resulados)

Fuente: Disefio Gabriela Paredes. Escuela del Ejercito Quito Ecuador (2004)

2.3.1. Componentes basicos de un Cuadro de Mando Integral.

De acuerdo a los planteamientos desarrollados y alcanzados por Kaplan y Norton, el cuadro

de mando integral cuenta con los siguientes componentes basicos para su conformacion.

o Cadena de Relaciones de Causa Efecto: expresa el conjunto de hipétesis de la

estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de

desempefio.
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Enlace a los Resultados Financieros: Los objetivos del negocio y sus respectivos
indicadores, deben reflejar la composicion sistémica de la estrategia, a través de cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Los
resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la

maximizacion del valor creado por el negocio para sus accionistas.

Balance de I ndicador es de Resultados e Indicador es Guias. Fuera de los indicadores
que reflejan el desempenio final del negocio, se requiere un conjunto de indicadores que
muestren las cosas que se necesita "hacer bien" para cumplir con el objetivo. Estos
miden el progreso de las acciones que acercan o que propician el logro del objetivo. El

propdsito es canalizar acciones y esfuerzos orientados hacia la estrategia del negocio.

Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: La medicion motiva determinados
comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de los resultados
organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente fundamental es el
de definir indicadores que generen los comportamientos esperados, particularmente
aquellos que orienten a la organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en permanente

y acelerado cambio.

Alineacién de Iniciativas o Proyectos con la Estrategia a través de los Objetivos
Estratégicos: Cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente
con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado a

través de sus indicadores.

Consenso del Equipo Directivo de la Empresa u Organizacion: el cuadro de mando
integral, es el resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr
reflejar la estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es

importante para el logro de dicha estrategia.
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2.3.2. Implantacién del Cuadro de Mando Integral: (Kaplan y Norton). Modelo de
las 4 fases.

Fase 1: Concepto Estratégico: Incluye mision, vision, desafios, oportunidades, orientacion
estratégica, cadena del valor, plan del proyecto.

Fase 2. Objetivos, Vectores y Medidas Estratégicas: Incluye objetivos estratégicos, modelo

causa-efecto preliminar, indicadores estratégicos, vectores estratégicos y palancas de valor.

Fase 3. Vectores, Metas e Iniciativas: Incluye objetivos estratégicos detallados, modelo
causa-efecto con vectores y palancas, indicadores estratégicos, metas por indicador,

iniciativas estratégicas.

Fase 4. Comunicacion, Implantacion y Sistematizacion: Incluye divulgacion,
automatizacion, agenda gerencial con cuadro de mando integral, planes de accion para
detalles, plan de alineacidn de iniciativas y objetivos estratégicos, plan de despliegue a toda

la empresa.

2.3.3. El CuadrodeMando Integral en Perspectiva.

Es muy importante que todos los funcionarios de la empresa u organizacion conozcan y
entiendan toda la estrategia de la empresa, para que contribuyan con el logro de los
objetivos empresariales.

La metodologia sugiere la clasificacion de sus objetivos en 4 perspectivas de igual
importancia, cada una de las perspectivas contendra los objetivos necesarios que al
ejecutarlos llevaran a alcanzar la vision empresarial y los resultados esperados por los

accionistas de la empresa.
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El conjunto de las perspectivas® y de los objetivos se representan en forma gréfica en un
mapa estratégico, donde se visualiza claramente la estrategia empresarial y las relaciones

causa — efecto entre objetivos.

Fig. 10 Per spectivas del Cuadro Mando Integral

Exito
/‘-\._\

PERSPECTIVA
FINANCIERA

.v PERSPECTIVA
O DEL CLIENTE :

@ PERSPECTIVA INTERMA

PERSPECTIVA DE DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGICO

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, los objetivos estratégicos deben definirse claramente en términos de:
quien contribuira a su logro, en qué medida, como se calculara y medira, en que tiempo y a
través de qué acciones. Es decir, deben personalizarse de tal forma que su seguimiento y

evaluacion puedan ser efectivos.

2.3.3.1. Pergpectiva Estratégica.

El cuadro de mando integral parte de la vision y estrategias de la empresa. Luego se
determinan los objetivos financieros requeridos para alcanzar la visién, y estos a su vez
seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros resultados con los

clientes.

3 Esta seccion se basa en los planteamientos de Kaplan y Norton en su primer libro (1996).
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Los procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de

clientes, es un instrumento para expresar la estrategia.

2.3.3.2. Perspectiva del Accionista.

Respondiendo a las expectativas del accionista. La perspectiva financiera tiene como
objetivo’ el responder a las expectativas de los accionistas. Se centra en la creacion de valor
para el accionista. Esto requerird definir objetivos e indicadores que permitan responder a
las expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de: crecimiento,
beneficios, retorno de capital, uso del capital. La arquitectura tipica de la perspectiva
financiera incluye objetivos estratégicos como maximizar el valor agregado, incrementar
los ingresos y diversificar las fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y mejorar el

uso del capital.

2.3.3.3. Perspectiva de Clientes.

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro de los
objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida la generacién de
ingresos, y por ende la "generacién de valor” ya reflejada en la Perspectiva Financiera. Esta
propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto por: calidad,
precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia al cliente. Los
indicadores tipicos de este segmento incluyen: satisfaccion de clientes, desviaciones en
acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total de reclamos, incorporacion y retencion de

clientes o mercado.

* Objetivo plasma la visién en objetivos de estados en las cuatro perspectivas de cuadro de mando integral
para un momento futuro.
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2.3.3.4. Per spectiva de Procesos I nter nos.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los
procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las
expectativas de clientes y accionistas. Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que
se han definido los objetivos e indicadores de las perspectivas financieras y de clientes. Es
recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva, se desarrolle
la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o empresa. Luego se
estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionados. Los
indicadores de esta perspectiva deben manifestar la naturaleza misma de los procesos
propios de la empresa u organizacién. Algunos indicadores de caracter genérico asociados a
procesos: tiempo de ciclo del proceso (cycle time), costo unitario por actividad, niveles de
produccion, costos de falla, costos de trabajo, desperdicio (Costos de Calidad), beneficios
derivados del mejoramiento continuo, reingenieria, eficiencia en uso de los activos, entre

otros.

2.3.3.5. Perspectiva de Aprendizaje Organizacional.

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio
futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar. Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor
de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna toma de
decisiones y la creaciéon de un clima cultural propio para afianzar las acciones
transformadoras del negocio. La consideracion de esta perspectiva dentro del cuadro de
mando integral, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente
en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin
duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas
realidades de los negocios.
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Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen: brecha de competencias clave
(personal), desarrollo de competencias clave, retencion de personal clave, captura y
aplicacion de tecnologias y valor generado, ciclo de toma de decisiones clave,
disponibilidad y uso de informacion estratégica, progreso en sistemas de informacién

estratégica, satisfaccion del personal, clima organizacional u otros.

2.3.4. Beneficiosde Il mplementar el Cuadro de Mando Integral

Los beneficios que obtendra al aplicar el cuadro de mando integral se pueden resumir en los

siguientes puntos:

Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacion de valor en el tiempo.
Ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la organizacion.
Ofrece a la gestion una imagen grafica y clara de las operaciones del negocio.

La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la

compaiiia en todos los niveles de la organizacion.
El mismo concepto del cuadro de mando integral permite ir aprendiendo de la estrategia.

Ayuda a reducir la cantidad de informacion que puede obtener de los sistemas de

informacion, ya que de ellos, el cuadro de mando integral extrae lo esencial.
Mide el grado de contribucién personal con los resultados de la empresa.
Convierte la estrategia en accion.

Logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

Genera indicadores de control efectivo.

Permite tomar decisiones oportunas.

Aumenta la satisfaccion de sus clientes.

Instaura un proceso continuo de generacion y modificacion de estrategias.
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2.3.5. Glosariode Términos.

- Cultura Organizacional, se define como el conjunto de reglas, simbolos, creencias
y valores compartidos por todos los miembros de un equipo o grupo humano, que le
proporcionan la cohesion necesaria para trabajar armonicamente hacia la

consecucion de los objetivos comunes.

- Eficacia, es el nivel de cumplimiento de los objetivos y metas establecidos, a través
de los productos o resultados obtenidos, sin referencia alguna al costo de

consecucion de los mismaos.

- Eficiencia, es el grado de optimizacion del resultado obtenido en relacién con los
recursos empleados. Este tipo de indicadores permite establecer la relacién entre la
produccién fisica del bien o servicio y los insumos utilizados para alcanzar el nivel

de producto.

- Empresa: es una institucion encargada de convertir la materia prima en productos

elaborados, o revender productos ya elaborados. Persiguiendo un fin de lucro.

- Estrategia, es la mejor forma de alcanzar los objetivos buscados al inicio de una

situacion conflictiva.

- Integracion, se refiere al proceso de identificacion de fuentes de datos para
alimentar el CMI, asi como al proceso de comunicacion por el cual se consigue la

implicacion de todos los miembros de la organizacion.

- Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.
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- Mapa de estrategia, es el eslabon que vincula la estrategia fundamental de la
misma (vision, mision y objetivos) con los resultados obtenidos. EI mapa clarifica el

panorama para que estrategia fundamental y los resultados estén en consonancia.

- Motivacién, en sintesis, lo que hace que un individuo actle y se comporte de una
determinada manera. Es una combinacion de procesos intelectuales, fisioldgicos y
psicoldgicos que decide, en una situacion dada, con qué vigor se actla y en qué

direccion se encauza la energia.

- Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para

el beneficio de la organizacion.
- Recursos de la organizacion, son los elementos necesarios que le permite efectuar

las actividades especificas necesarias para cumplir con su actividad principal,

brindando una estructura permanente que sirva de base y facilita las actividades.
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CAPITULO 11

MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico establece la manera en la cual se desarrollara el trabajo, indica la
modalidad y el tipo de investigacion bajo el cual se llevara a cabo, las fases que se seguiran
para cubrir al mismo y la identificacion de unidades de analisis que conformara la
poblacion y muestra en estudio. Ademas describe las técnicas e instrumentos de recoleccion
de datos y la forma en como se medira la validacion y confiabilidad de estos. Dentro de
este marco, se especifican las técnicas que se usaran para el analisis de la data recopilada,
se definen y operacionalizan las variables a estudiar y se argumenta lo que se espera del

estudio.

3.1. Modalidad dela Investigacion.

El trabajo de investigacion serd concebido dentro de la modalidad de “Proyecto Factible”,
ya que refiere la propuesta de disefio de Cuadro de Mando Integral para el Instituto de la
Vivienda, Obras y Servicios del Estado Bolivar, (INVIOBRASBOLIVAR), a objeto de
proponer e incentivar el uso de nuevas metodologias y herramientas de trabajo que
contribuyan al desarrollo de una gestién eficiente, con capacidad de respuestas y toma de
decisiones oportunas, para lograr satisfacer las necesidades tanto de la institucién como de
las comunidades, proveedores, cooperativas y pequefias y medianas empresas. La misma
sera apoyada por investigacion de campo, presente al momento de realizar los diagndsticos

referidos en los objetivos especificos y por investigacion documental presente al momento
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de evidenciar la informacion contenida en todo el material impreso que se recoge al
momento de realizar visitas al grupo en estudio y dentro de la busqueda de informacion en

documentos escritos sobre Cuadro de Mando Integral o Balance Scorecard.

3.2. Disefio de la I nvestigacion.

En este topico se comenzara por indicar que durante el estudio se observan los fendmenos
tal como se dan en su contexto natural, lo que nos ubica en un tipo de disefio de
investigacion no experimental, ya que no se pretende manipular ninguna de las variables
involucradas en el estudio a través de la creacion de situaciones que alteren su
funcionamiento. A su vez dentro de este tipo de disefio de investigacion no experimental
se encuentra una sub clasificacion (transeccional y longitudinal), para los efectos, este
estudio se ubica dentro del tipo de disefio en una investigacion no experimental

transeccional.

Cabe considerar por otra parte, que los tipos de investigacion transeccionales presentan una
categorizacion: exploratorios, descriptivos, correlacionales causales. Por consiguiente el
que se adapta al estudio que se quiere realizar es el exploratorio ya que el proposito de estos

disefios es comenzar a conocer una comunidad, un contexto, un evento, entre otros.

3.3. Fasesdela I nvestigacion.

Atendiendo a los objetivos especificos, se describen dos fases que van a permitir luego de
su ejecucion el logro de los mismos, contribuyendo esto a la obtencion del objetivo general;
Estas fases se mencionan a continuacion por orden de ejecucién: 1ra. fase denominada
“Estudio de unidades administrativas de la institucion” y 2da. fase llamada “Estudio de

Cuadro de Mando Integral en Instituciones Publicas”
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3.4. Unidad de Analisis.

Tomado como referencia lo conceptualizado sobre unidad de analisis de los autores
Hernandez, R., Fernandez C. y Baptista P. (2003), se puede decir, que la unidad de
analisis para este estudio esta conformada por los principales usuarios de la
organizacion, es decir, desde la perspectiva de clientes, ;Como nos ven nuestros
clientes? a objeto de medir el grado de satisfaccion de quienes dia a dia demandan
servicios a la misma, identificados como comunidades y contratistas se definen como
el principal indicador para evaluar el funcionamiento de las diferentes unidades
administrativas que dan vida a la gestion, las cuales tienen la responsabilidad Unica de

lograr la construccidn de infraestructura para la poblacion del Estado Bolivar.

Fig. 11. Orientacion de Per spectivas.

PERSPE CTIVA
INTEGRADA FIHAHCIER A

COMO HOS VEN

— NUESTR OS
” =~ ACCIONISTAS 7
/ N\
I PE RSPE CTIVA \ PERSPE CTIVA
CLIENTE ‘ INTERHA
| ) EH QUIE
COMO MOS YEN , PROCESOS
‘ NUESTROS INTERHOS
CLIENTES? DEEBEMOS SER
\ / EXCELENTES 7
\ / PERSPECTIVA
APREHDIZAJE
~y — ,

GQUE RECURSOS

SOM CLAVES
FARA INNOVAR Y
ME.JORAR?

Fuente: Elaboracion Propia
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3.5.- Pablacion y Muestra dela I nvestigacion.

Poblacion: Se estima que para la investigacion que se esta llevando, la poblacion objeto de
estudio va a estar formada por el promedio de visitantes clasificados en comunidades y

contratistas que acuden a la institucion en atencion y respuesta a sus solicitudes.

Muestra: El tipo de muestra a utilizar entra en la clasificacién de Muestra dirigida (no
probabilistica) de los sujetos-tipo, clasificacion descrita por Hernandez R., Fernandez C. y
Baptista P (2003).

Para su célculo se utiliza un sistema en linea para el calculo de un tamafio de muestra,
publicado en Internet por una prestigiosa empresa mexicana de consultoria, especializada
en estudios de mercado y de opinion publica
(HTTP://WWW.CONSULTA.COM.MX/HOME.HTML).

A la aplicacion se le introdujeron los siguientes datos para analizar satisfaccion del cliente
- Comunidad:

v' Error Maximo Aceptado por el estimador: 5%

v" Confianza : 50%

v Tamafio de la Poblacién: 1000.

v’ Tasa de respuestas: 100%

Cliente — Empresas:
Error M&ximo Aceptado por el estimador: 5%
Confianza : 50%

v
v
v" Tamaio de la Poblacion: 130.
v

Tasa de respuestas: 100%
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Indicando que el tamafio de la muestra a utilizar es de 76 personas. (Ver Anexo 1,
pantallas de captura del sistema). En el cuadro siguiente muestra de forma organizada la

muestra a utilizar:

Tabla 1. Niveles de I nfor mantes

USUARIOS - COMUNIDAD 1000 90 43 43 43
CLIENTES

USUARIOS - CONTRATISTAS 130 90 33 33 33

Fuente: Elaboracién propia con basea Valeral. Freddy (1990:44).

3.6.- Técnicas e | nstrumentos de Recoleccion de Datos.

Tabla 2. Técnicas e | nstrumentos de Recoleccion de | nfor macion

TECNICA DE La Observacion. Arqueo bibliografico
RECOLECCION DE No estructurada
INFORMACION No participante
- Entrevista estructurada
INSTRUMENTO UTILIZADO | - Cuestionario. Libros, textos, tesis,
PARA LOCALIZARLA - Cuaderno de notas. documentos, censos, manuales,
INFORMACION folletos

Fuente: Elaboracion Propia

3.7 Operacionalizacién de los Objetivos.

En esta seccion se analizan los objetivos especificos del estudio para determinar en cada
uno de ellos las variables que los forman y sobre estas variables especificar su definicion
real (dimensién) y operacional, asi como las técnicas e instrumentos utilizados durante la

operacionalizacion de las mismas.
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Tabla 3. Operacionalizacion delasVariables

Objetivo General:
DISENAR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA EL INSTITUTO DE LA VIVIENDA, OBRAS Y SERVICIOS DE
LA GOBERNACION DEL ESTADO BOLIVAR (INVIOBRAS BOLIVAR)

Objetivos Variable (3) Definicion Indicador (es) | - conica /
Especificos I nstrumentos
Diagnosticar Organizacion, Elementos que forman
conductas estrategias | componentes de la | parte de las unidades de | Manual de | Documentos,
corporativas de la | estrategia de | negocio que componen la | normas y | status, memoria
organizacion. diversificacion organizacion, estrategias y | procedimientos y cuenta
corporativa relaciones.

Identificar procesos | Organizacion y | Areas de actividad unitaria | Estructura

internos, funciones, | unidades organizativa,
caracteristicas, estratégicas lineamientos Plan Operativo
servicios  y otros funcionales
elementos de las Experiencias

diferentes gerencias
de la organizacion

Formular indicadores | Actividades y | Medicion de actividades | Volumen de
estratégicos procesos ejecutadas segun cantidad, | actividad, Plan operativo
calidad y desempefio eventos,
duracion,
eficiencia y
costos
Definir alineacion de | Anélisis del | Anélisis del entorno | Oportunidades, Documentos,
perspectivas. entorno Financiero, | general, tendencias, | fortalezas, reportajes,
Procesos internos, | escenarios, eventos . debilidades y | status, memoria
Aprendizaje amenazas en | y cuenta
Clientes relacion al logro | Entrevistas  /
de la vision Cuestionario

Fuente: Elaboracion Propia

3.8.- Validez y Confiabilidad.

La creacion y validacion del instrumento de recoleccion de datos, estard a cargo del autor
de la investigacion; a su vez para medir la confiabilidad se hard una prueba piloto que

se aplicard a una porcion de la poblacion distinta a la muestra, con las siguientes
caracteristicas:  pequefia (tres unidades administrativas), los elementos sometidos al
instrumento presentan similitud con la muestra original, no se involucrardn mas en el
estudio luego de haberles aplicado los instrumentos, permitiendo la depuracion y mejoras

en el instrumento de recoleccion de datos.
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3.9. Técnicapara Andlisisde Datos.

A continuacién se presenta una tabla que resume las técnicas de analisis utilizadas

dependiendo de la técnica de levantamiento de informacion vy tipo del dato recogido.

Tabla 4. Relacion entretipos de datos, Técnicas de levantamiento y Andlisisde la I nfor macion

Técnica de levantamiento . Técnica de Andlisisde I nfor macién
de Infor macién TipodeDaio
e Distribucién de Frecuencias.
Entrevista Estructurada Cuantitativo e Gréficas de Poligono de

Frecuencias.

Revisar Material.

Codificar datos en Primer Plano.
Codificar datos en Segundo Plano.
Interpretar los datos.

Observacion
Entrevista Cualitativo
Arqueo Bibliogréfico

Fuente: Elaboracion propia.

3.10. Resultados Esperados

Para hablar de los resultados o de las consecuencias que traera la propuesta si se desea
implementar, bastaria con responder las siguientes interrogantes: ¢Qué se espera tenga la
Organizaciéon?, ¢En que podria mejorar la organizacion si acepta la propuesta?, ¢Qué

beneficios traera la implementacion de la propuesta?

Para dar respuesta a esas interrogantes, se comienza por indicar lo que se espera tenga la

organizacion:

v Se espera que el Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios del estado Bolivar
(INVIOBRAS BOLIVAR), cuente con una herramienta de comunicacion interna y

de medicidn de desempefio organizacional.
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v La incorporacion y uso de indicadores impulsores o guias de objetivos asociados a

los indicadores de resultados.

v La oportunidad de dar respuestas a mayores exigencias de los usuarios aplicando

mejores practicas y tecnologias.

v" Una cultura organizacional fomentada con visién integral, proactiva, articulada e

interconectada con las estrategias de la organizacion.

Dentro de este orden de ideas, si la institucion aprueba la propuesta esta podria mejorarla

en aspectos tales como.

v El mejor entendimiento e implementacién de las estrategias.

v La generacién de una imagen grafica y clara de la gestion.

v’ Laalineacion de los indicadores estratégicos a todos los niveles.

v’ Facilidades para generar una comunicacion y entendimiento de los objetivos.

v La disminucion y simplificacién de informacion que se puede obtener de los

sistemas.
v’ La capacidad de responder rapida y efectivamente a los requerimientos.

v/ La motivacion para crear un nuevo concepto de desempefio dentro de las

instituciones puablicas.

Visto de esta forma, la implementacion de la propuesta traerd consigo:

v' La creacién de un modelo de gestion estratégica que facilite a la alta direccion

implementar estrategias dentro de la organizacion.
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v El beneficio de aprendizaje y nuevos conocimientos para el recurso humano
involucrado o participante dentro del proceso de disefio, implantacion y uso del

mismo dia a dia.
v La eliminacién de una visién cortoplacista de los resultados.
v El uso una nueva herramienta de comunicacion y motivacion.

v" El control del progreso de la gestion, medida, calculada y vinculada tanto en sus

objetivos internos y externos.
v' Lasimplificacion y facilitacion de toma de decisiones.

v’ La medicién permanentemente del desempefio de todas las unidades operativas y de

negocio.
v’ La transparencia de informacion de gestion.
v’ Laentrega de informacién on-line.
v El manejo de informacion estadistica.
v’ Latraduccién de la estrategia en actividades, y estas en indicadores y metas.
v' La oportunidad de alinear esfuerzos en conjunto dentro de toda la organizacion.

v’ La evaluaciéon del desempefio de la organizacion en cuanto a sus fortalezas y
debilidades.

v’ La identificacion de oportunidades y amenazas.
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CAPITULO IV

ANALISISDE LA INFORMACION

El andlisis de la informacion recopilada a través de la aplicacion de técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos, da respuesta a las interrogantes planteadas en la primera fase del
estudio, cuando se describe el problema de investigacion, asi como también, muestra el
desarrollo de los objetivos especificos. Para comenzar se procedio a realizar un analisis de
la informacion obtenida posterior al arqueo bibliogréfico, para crear un compendio tedrico
sobre el cuadro de mando integral aplicado en las instituciones publicas y su formulacion.
Luego, se realizd un andlisis de la estructura organica de la institucion (organigrama) con
el fin de identificar la agrupacion funcional de las unidades, la linea de autoridad, la
supervision general y de funcionarios, el agrupamiento logico de las unidades y la
asignacion de funciones. Posterior se elaboro un cuestionario estructurado (ver anexo 2y 3)
que se aplico a los clientes denominados comunidades, contratistas y cooperativas que
visitan y demandan servicios a la institucion para evaluar la manera de ¢;Como ven los
clientes a la organizacion?. El instrumento esta dividido en dos fases, la primera evalua la

satisfaccion de comunidades y la segunda mide el grado de aceptacion de los contratistas.

4.1. Cuadro de Mando Integral aplicado en I nstituciones Publicas.

Es importante destacar que desde inicio de siglo la estrategia en las empresas adquiere cada
vez mayor importancia, la apertura de nuevos mercados y aceleracion de cambios

tecnoldgicos han impulsado la competitiva y evolucion de los sistemas.
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Los riesgos a los cuales se exponen las organizaciones hoy en dia son cada vez mayores asi
como las recompensas potenciales. Plantear estrategias acertadas resulta vital para
sobrevivir y prosperar a las nuevas realidades, sumado a los aportes del disefio por procesos
apoyados en la informatica que permiten grandes cambios en la manera de instaurar las
organizaciones, optimizar el desempefio laboral e impulsar la cultura organizacional en los

equipos de trabajo.

El cuadro de mando integral introducido por Kaplan y Norton a mediados de la década de
1990, proporciona una metodologia para sistematizar el control estratégico, mas alla del
simple control de gestion que ha encontrado amplia aceptacion, de hecho se ha convertido
en una herramienta fundamental para representar la estrategia con la ayuda de los llamados

mapas estratégicos.

Fig. 12. Enfoque de Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton)

BALANCEADO

FINANCIERO NO FINANCJERO

Perspectiva Perspectivas
Financiera No Financieras
]
| 1 ]
Perspectiva Perspectiva Perspectiva
del Cliente Interna de Aprendizaje

Fuente: Elaboracién propia

Es posible acotar que el mayor nimero de experiencias con resultados positivos de gestion,
son producto de la aplicacion de esta herramienta dentro de organizaciones privadas, que

nos indican un camino a seguir para las organizaciones de caracter publico.
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Hoy en dia aproximadamente la mitad de los seminarios sobre Cuadro de Mando Integral
gue se han realizado en Estados Unidos y Canada han sido sobre organizaciones del sector
plblico®, basicamente porque responde al enfoque de perspectivas no financieras, la

medicion de desempefio, la reduccion de presupuesto y el auge por la eficiencia.

El proposito principal de las organizaciones del sector publico no es obtener grandes
utilidades, sino suministrar servicios o productos al publico, generalmente aquellos que las
empresas privadas no estan interesadas o son incapaces de suministrar. Un sistema de
medicion que solamente se enfoque en los indicadores financieros es inadecuado para una
organizacion cuyo principal enfoque es el servicio publico. El éxito de las organizaciones
gubernamentales deberia medirse por cuan eficiente y eficaz satisfacen las necesidades de
sus usuarios. Por tal motivo el Cuadro de Mando Integral, a traves de su perspectiva del
cliente, proporciona la razén principal de su existencia: servir a los clientes que ademas son

sus electores.

Esta herramienta se centra en indicadores de gran impacto, es facil y de bajo costo, refleja
equilibrio en sus conceptos, pone gran énfasis en la prevencion que la deteccion, esta
orientado hacia el cliente, es interdepartamental, delega poder en la organizaciéon de
aprovisionamiento para que realice mejoras, proporciona un método para comparar la
calidad del servicio con el objetivo de convertirse en el mejor de su clase, ademas de que
implementa y ayuda a entender la estrategia. No obstante, aunque la perspectiva financiera
puede ser no el principal enfoque de una organizacion del sector publico, no deja de ser
ignorada. Las organizaciones publicas deben administrar lo més eficazmente los recursos
que reciben de los contribuyentes y por lo tanto deben marcarse objetivos de reduccion de
costo de algunas areas, aumentos en otras, y también objetivos de ingresos. Las
organizaciones gubernamentales estan haciendo hoy en dia esfuerzos para reducir sus

presupuestos, es decir, mejorar sus ingresos y reducir sus costos.

* Esta seccién se basa en planteamientos realizados en el VII Congreso Nacional de Control Interno de las
Entidades del Estado.
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Sin embargo, el éxito de las organizaciones gubernamentales no puede medirse por lo cerca
gue mantienen los gastos de las cantidades presupuestadas o incluso si restringen los
gastos. Las consideraciones financieras tienen un papel facilitador o de restricciones pero
dificilmente seran el objetivo primordial de un Cuadro de Mando Integral. Hoy mas que
nunca las organizaciones gubernamentales necesitan identificar como pueden suministrar

servicios tan eficientemente como sea posible.

Fig. 13. Enfoque Cuadro de Mando Integral en el Tiempo.

B

ENFOGUE
DESEMPERD ATER
A
™ =
ENFOGUE <_{\ ENFOGUE HOY
RELACIONES J\f’ > | acTMDADES —
- o
s
EMFOGUE MAHAH A
FUTURD

-l

Fuente: Elaboracion propia

4.2. Disefio de Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral® beneficia a la organizacion tanto en el proceso de disefio, por
el aprendizaje suministrado a las personas implicadas, como dentro del uso del mismo dia a
dia. En primer lugar, si la organizacion no dispone de una definicion de conceptos clave de

estrategia, éste es el momento para definirlos.

STambién se utiliza con frecuencia el término Cuadro Balance Scorecard. Se utilizara indistintamente BSC o
CMI para referirse al mismo concepto.
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Misidn, vision y valores conforman el marco estratégico y son el punto de partida para la
definicién del CMI. En cambio, si la organizacion posee un marco conceptual, la primera
tarea a llevar a cabo serd consensuar la vigencia de los conceptos estratégicos claves y
necesarios para elaborar el mapa estratégico. A modo de repaso, decir que por vision se
entiende la imagen de futuro que desea obtener la organizacion. Por su parte, la misién es la
propia entidad, la razén de ser de la organizaciéon. Y por altimo, los valores son todo
aquello que actia como factor de socializacion organizativa, integrando actitudes y
logrando la identificacion de los diversos agentes empresariales con los objetivos de la
empresa. Junto a estos conceptos, deben unirse las politicas entendidas como restricciones
que afectan y acotan la seleccion de alternativas estratégicas en materia de capital humano,

recursos financieros, organizacion y control.

Fig. 14. Mar co Conceptual dela Organizacion

Valores

Misién
Visién N
Politicas Objetivos Politicas

_ N

Fuente: Elaboracién propia

Teniendo en cuenta todo lo anterior, se definen los objetivos estratégicos que guiaran la
gestion de la organizacion en el mediano y largo plazo. A partir de la definicion de estos
conceptos que forman el marco estratégico de la organizacién, se configura un mapa
estratégico, que no es mas que una representacion grafica de la estrategia formada por
objetivos estratégicos conectados entre si por flechas que indican relaciones causales
“fuertes”, es decir, muy claras y evidentes. EI mapa agrupa los objetivos en perspectivas,
definidas como aquellos marcos clave en la organizacion. Como se muestra en la Figura 15,

se utilizan habitualmente las cuatro siguientes:
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« Perspectiva de aprendizaje y crecimiento, permite que la empresa se asegure su capacidad
de renovacién a largo plazo, como mantener el conocimiento en las areas que se consideran
competencias basicas.

* Perspectiva interna, describe los procesos clave de la organizacion para satisfacer las
necesidades de los clientes.

* Perspectiva de clientes, conforma cdmo se crea valor para los clientes, considerandose en
este caso el centro del cuadro de mando.

* Perspectiva financiera, muestra los resultados de las decisiones estratégicas tomadas en

las otras perspectivas al tiempo que establece varios de los objetivos a largo plazo.

Fig. 15. Integracion de Per spectivas de Cuadro de Mando Integral

Perspectivas
Valor para los
accionistas
i Aumentar_ Manteasr Financiera
cifra de negodios rentabilidad fijada
Cansolidar posicion
Desarrollar la de [iderazgo Adaptar familias' .
4 — de productos segtin Clientes
calidad percibida orean:
Gestionar los g ; Alcanzar adecuada Ampliar
Mejorar ealidad S
recursos de forma S estructura de suministro estructura Interna
d de servicio . . ’
eficiente industrial comercial
Mejorar las capacidades Conseguir la adaptacién P’.Iejo.rar !a Aprendizaje y
de las perscnas clave de las personas a las TIC comunicacion interna crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

A pesar de lo anterior, las perspectivas tanto en nimero, nombre y orden como en
contenido pueden ser de muy diversa indole en funcion del tipo de organizacion, del
lenguaje y de la cultura habitual de la organizacion, del nivel dentro de la organizacion que
se esté tratando y de los objetivos que se persigan. Ademas, el mapa estratégico puede estar
subdividido en lineas estratégicas tales como, desempefio, productividad y/o crecimiento
que sirven para explicitar la vision de la empresa. En cuanto a los indicadores o medidas,

permiten evidenciar si se estan cumpliendo los objetivos, puesto que un objetivo que no
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dispone de un indicador para ser medido, no permite visualizar en qué medida esta
cumpliéndose con el objetivo. EI gran reto es encontrar relaciones causa efecto claras y
crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas. No
obstante, es dificil encontrar indicadores que midan perfectamente un objetivo, por lo que
en muchos casos debe seleccionarse mas de un indicador. Se consideran dos tipos de
indicadores:

* Indicadores o drivers de causa o inductores de accién (lead), su proposito es generar los
comportamientos adecuados para canalizar los esfuerzos hacia el logro de la estrategia.

« Indicadores o drivers de efecto o impacto (lag), orientados a resultados, miden el éxito en
el logro de los objetivos del CMI sobre un periodo especifico de tiempo.

Estos indicadores deben definirse de tal manera que midan lo mas claramente el objetivo al
que estan asociados, y que permitan un seguimiento estratégico de los mismos. Por tanto,
deben contener las metas intermedias correspondientes a cada periodo de medicion o hito, y
debe asignarse un responsable de conseguir las metas establecidas y de evaluar su
consecucion. Seguidamente, deben definirse las iniciativas o acciones estratégicas que
permitiran alcanzar los objetivos y metas propuestos. El establecimiento de acciones
requiere considerar el esfuerzo de implantacion y los beneficios que se obtienen de la
misma. Estas iniciativas, indicadores y objetivos deben desplegarse e implantarse a través
de los mecanismos adecuados a los departamentos y a las personas implicadas en su
consecucion, a través de cuadros de mando departamentales e incluso personales, con lo

gue se consigue la alineacion de las personas clave de la organizacion con la estrategia.

Asi, cada iniciativa, indicador y objetivo tendra su responsable a cargo que controlara su
grado de cumplimiento. Asimismo, se debe proceder a llevar a cabo una alineacion de las
herramientas de gestion a corto plazo (presupuesto anual, plan de gestion, etc.) con las
directrices que emanan del sistema. Por ltimo, se debe establecer el sistema de

seguimiento adecuado para evaluar el grado de consecucion de los objetivos estratégicos de
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manera periddica, y poder asi tomar las decisiones y correcciones oportunas en la estrategia

que se deriven del mismo.

4.3. Estructura dela Organizacion.

Con el arqueo bibliogréafico realizado a documentos de la administracion de la institucion
(manuales y reglamentos) se obtuvo la representacion gréfica de la estructura orgénica del
Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios del estado Bolivar (INVIOBRAS BOLIVAR), a
la que se le hizo un estudio basado en criterios tales como: agrupacion ldgica de las
unidades, lineas de autoridad, agrupacion de funciones por areas y por ultimo la

supervision general y de funcionarios. El mismo reflejé que:

e Las unidades estan agrupadas de manera logica basandose en los procesos y
funciones que tienen asignadas.

e Las lineas de autoridad estan bien delimitadas a nivel tedrico, tactico y operativo.

e En toda la estructura algo que condiciona que una unidad pertenezca a un area
especifica son los procesos y las funciones que realiza; esto produce que las
funciones estén bien agrupadas por proyecto, area o coordinacion.

e La falta de comunicacién y entendimiento de la estructura matricial de la institucion
hacen que areas solapen funciones de otras y que no se aproveche al maximo las
ventajas de este tipo de estructura organizativa.

e La supervision general y de funcionarios esta bien definida, aunque en el nivel
estratégico expresen que deberia cambiarse la manera como se lleva a cabo el

proceso de supervision en algunas areas de la institucion.

No obstante, aun cuando se obtiene un analisis tedrico de la organizacion es de suma
importancia evaluar el comportamiento de la misma, la cultura organizacional bajo la cual
se desarrollan las actividades, recordando que esta juega un papel determinante en el

funcionamiento de las empresas o instituciones, pues una organizacion se ve fortalecida
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cuando sus estrategias y empleados se encuentran alineados con los objetivos, sin dejar de
un lado lo planteado en capitulos anteriores donde se especifica la conducta adoptada en las
instituciones publicas y las acciones generadas por los funcionarios que laboran dentro de
las mismas. Hoy en dia el concepto de gestion publica genera multiples apreciaciones desde
las mas positivas hasta las mas desfavorables, no escapando de esta situacion la institucion
en andlisis, por esta razon se evalta el comportamiento y las conductas desarrolladas por el
equipo de trabajo que integra la organizacién asi como también se identifican los factores
que obstaculizan el desarrollo de una gestion eficiente y eficaz. Todo ello en blsqueda de
analizar la cultura organizacional de la institucion, la cual es determinante para el 6ptimo
funcionamiento de la misma, considerando que esta no es mas que el conjunto de valores y
creencias compartidas subyacentes a la identidad, donde interviene el compromiso, la
estabilidad del sistema y el sentido del entorno.

Fig. 16. Componentes de la Cultura Organizacional.

Identidad

Sentido del Cultura Compromiso
entorno Organizacional colectivo

Estabilidad
del sistema
social

Fuente: Elaboracion Propia

La formulacion de un Cuadro de Mando integral, se hace con la Gnica intencién de aportar
una herramienta que mejore e impulse el control interno de gestion, para ello es preciso
conocer el estado en el cual se desenvuelve la organizacion a fin de determinar los factores
y procesos a contemplar dentro del disefio de la metodologia, indicadores, metas y toma de
acciones. Para ello se utiliza un analisis a traves de la matriz FODA.

-50 -



Tabla 5. Matriz FODA —Inviobras Bolivar

Fuente: Elaboracién Propia.
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De acuerdo al analisis obtenido a través de esta matriz, como herramienta de planificacion
estratégica que nos presenta las oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades de la
organizacion permitiendo establecer estrategias para enfrentar cada una de las situaciones
correspondientes, por medio del cruce de oportunidades con fortalezas, para generar
estrategias ofensivas, las que deben enfrentar teniendo debilidades, estrategias adaptivas,
las amenazas con las fortalezas, estrategias reactivas y por ultimo las defensivas, entre
amenazas Y debilidades, se generan las estrategias a buscar en el CMI.

Tabla 6. Estrategias para disefio de CM |

OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Activar control accionario sobre | e Aprovechar certificacion de calidad
demanda de servicios. para cumplimiento de procesos

Generar participacion activa de todo

internos.

corporativa.

Elaborar planes o programas de
recuperacion, rehabilitacion y
construccién  de  infraestructuras
nuevas o existentes.

FORTALEZAS el equipo de trabajo. Hacer uso eficiente de recursos
Disefiar alianzas estratégicas para asignados con opinion limpia.
solicitud de fuentes de Desarrollar equipos de trabajo
financiamientos. eficaces.

Desarrollar relaciones tecnologicas, Mejorar el grado de satisfaccién de

financieras y laborales con gobierno los empleados.

regional. Aumentar la productividad laboral.
DEBILIDADES Innovacion de imagen Mejorar el acceso de informacion

estratégica.

Fuente: Elaboracién Propia.

Dentro de las organizaciones se encuentran tres factores fundamentales, clasificados como
Personal, Producto y Cliente, considerandose como el mas importante entre ellos al recurso
humano, pues de este depende la salida del producto o servicio y por ende la aceptacion del
cliente, razén por la cual es fundamental la creacion de programas adecuados que

mantengan niveles de motivacion aceptables dentro de los ambientes laborales, pues de lo
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contrario se obtendra un personal con bajo rendimiento, alta rotacidn, repeticion de
trabajos, incumplimiento de objetivos y carencia de iniciativas en pro de la organizacion.

Es el caso que se percibe dentro de esta institucion.

Fig. 17. Ciclo de M otivacion.

EQUILIERIO

LA BARRERA IMPIDE QUE SE
CUMPLA EL PROCESO ¥ POR +———
TANTO SE GENERA UN ESTADO DE
FRUSTACION O COMPENSACION
EN EL INDIVIDUO

ESTIMULO

ACCION

ETAPAS DEL CICLO MOTIVACIONAL, OUE TERMINA EN
FRUSTRACION O COMPENSACION CUANDO ES IMPOSIBLE
SATISFACFR LA NFCESIDAD

Fuente: Elaboracion Propia.

Fig. 18. Actitudesresultantes de los niveles de motivacion.

« Fanatismo y Euforia.

« Actitudes positivas.

+ Satisfaccion.

* Optimismo.
« Cooperacion.

« Cohesion.

MORAL ALTA « Colaboracién.
+Aceptacion de los objetivos.
+ Buena Veoluntad.
(I - Identificacion.

NIVELES DE MORAL >

+ Actitudes negativas.

« Insatisfaccion

< Pesimismo.

MORAL BAJA + Oposicion / Negacion.

+ Rechazo de los objetivos.
+ Mala Voluntad.

+ Resistencia.
« Dispersion.
«Agresion.

Fuente: Elaboracién Propia.

ACTITUDESRESULTANTES

Se observa la ausencia de integracion en el equipo de trabajo, por las diferencias reflejadas
en los niveles gerenciales de la organizacion donde se genera una mayor orientacion al
poder y no al logro, provocando desequilibrio notorio en los ambientes laborales, sumado a

la presencia de mentoria que aumenta tales diferencias.

-53-



Capitulo IV, Andlisisde la Informacion

Por otra parte la comunicacion también es fundamental, los lineamientos en constantes
ocasiones no llegan a todos las areas de trabajo, lo que impide la unién de esfuerzos en el
equipo por desconocimiento de los mismos, generando a posterior, improvisacion de

actividades, incumplimiento de cronogramas de trabajo y por ende de objetivos.

Fig.19. Plan de Comunicacién

UNA MEJOR COMUNICACION
CONDUCE UN MA YOR DESEMPENO
ENLOS CARGOS

PROPORCIONARACTITUDES,
MOTIVACION, COOPERACION
Y SATISFACCIONEN LOS CARGOS

PROPORCIONARINFORMA CION — '
Y COMPRENSION NECESARIA EN r—

LAACTIVIDAD DELAS PERSONAS

l Z
B ; +

TRABAJO EN EQUIPO

)

VOLUNTAD PARA TRABAJAR

PRINCIPALES PROPOSITOS DE LA COMUNICACION
HABILIDAD PARA TRABAJAR COMO ACTIVIDAD GERENCIAL

Fuente: Elaboracién Propia.

Las culturas individualistas toman terreno, donde el yo o el mi, representan una elevada
prioridad. Asi mismo se observa la generacion de estereotipos hacia grupos de personas, lo
que obstaculiza aun mas el trabajo en equipo, un juicio o evaluacion que puede 0 no ser
realidad. Todo esto solo provoca la generacion de barreras en pro del crecimiento laboral y

fortalecimiento de cultura e identidad organizacional.

En base de la cultura organizacional se deben afianzar los siguientes elementos que

contribuyen a la cultura corporativa.
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Fig. 20. Elementos de una cultura cor por ativa

Fuente: Elaboracion Propia en base a Planificacion Estratégica. M edardo M ora (2007)

Asi como aclara como estas y que deseamos, en qué medida podemos tomar nuestras
fortalezas para aprovechar las oportunidades y minimizar nuestras debilidades y amenazas.

Fig. 21. Planificacion Proyectiva

Objetivos
Estrategia

Empresa

eFortalezas

Debilidades Entorno

*Oportunidades
*Amenazas

Fuente: Elaboracién Propia en base a Planificacion Estratégica. M edardo M ora (2007)

Conocer y difundir la filosofia de la institucion dentro del personal, que sepan y entiendan
que son los protagonistas del progreso de la institucion y que el crecimiento de la misma
significa el crecimiento y el desarrollo de nuevas oportunidades y mejoras para ellos, de
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manera tal de los objetivos que se persigan sean los mismo para la visualizacion de un

futuro.

Fig. 22. Factores deter minantes dela Vision

Determinantes de la vision
Valores IEF [ Mision ey

——
——

A A

Analisis Objetivos Analisis
externo temporales interno

N Estrategia P
g COTporativags

Fuente: Elaboracién Propia en base a Planificacion Estratégica. M edardo M ora (2007)

No se escapa, considerar dentro del manejo de estas instituciones la inteligencia emocional,
la capacidad para adaptarnos y demostrar sentimientos propios, interpretar y responder a los
sentimientos de los demas es de gran utilidad para el manejo de diferencias individuales,
conseguir la proactividad del personal, el pensar siempre en la meta antes de iniciar, en
establecer prioridades, en conseguir el ganar ganar, el entender primero y luego hacer

entenderse, el perseguir las sinergias y en lograr aptitudes que controlen emociones.

Analizar estas caracteristicas permiten la formulacion de un cuadro de mando integral mas
cercano a la realidad interna que vive la institucion, para lograr asi el disefio dirigido hacia
la identidad, integracion y fortalecimiento de una cultura organizacional orientada al logro
eficaz de los objetivos, que permita visualizar claramente los indicadores que ayudaran a la
toma de decisiones oportunas por parte de la alta gerencia, ademas de la deteccion de

desviaciones internas vistas desde cuatro perspectivas.
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4.4. Analisisde lainformacion recopilada (Representacion Grafica)

A continuacién se muestra un conjunto de graficos donde se concreta el analisis
cuantitativo de preguntas que por sus caracteristicas generaron respuestas cuantificables,
durante las entrevistas. La formulacion de las encuestas fueron realizadas con el objeto de
medir el grado de satisfaccion de quienes demandan dia a dia servicios a la organizacion
con el Unico propdsito de evaluar las condiciones que presenta el instituto a nivel de
personal, procesos internos, infraestructura y servicios, para obtener asi un diagnostico de
cdmo nos ven nuestros usuarios, y en qué medida se pueden obtener planteamientos que
permitan optimizar, mejorar y atender las debilidades que se han generado dentro de la
organizacion. Es asi como se generaron tres clasificaciones, la primera dirigida a la
atencion brindada por el departamento de atencion al ciudadano donde son recibidas todas
y cada una de las personas que ingresan a la institucion y luego de ser entrevistadas son

remitidas a los departamentos correspondientes segun sea el caso.

Grafico 1y 2. Recepcién y Atencion al Ciudadano — Tiempo de Espera

11-1 11-1
-
50 + 35 )
40 30 7
25 +
30 -1 20 7 — -1
20 7 15+
ey . 10+
10 + A s 7
0 ¥ : ' 0 ¥
i No i No
COMUNIDAD EMPRESAS CONTRATISTAS

(I1) Area de Rececpion y Atencion al Ciudadano

¢Al momento de presentarse en la Oficina de Atencion al Ciudadano, le atendieron rdpidamente y segin el orden de

1 llegada (menos de diez minutos)?

e Comunidad: 95,3 %
e Empresas: 100 %
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En promedio el 97,4 % de las personas que visitaron la institucion, consideran que la
atencion recibida al momento de su llegada se encuentra acorde a sus expectativas en
relacién al tiempo de espera estimado para canalizar sus inquietudes. Sin embargo un 2,6 %
opina lo contrario. Se establecio un horario para la atencién de comunidades y empresas o
cooperativas, quedando habiles los dias jueves para los primeros y los dias martes para los

segundos, segun horario de llegada.

Grafico 3y 4. Recepcién y Atencion al Ciudadano - Atencidn

II-2 II-2

No

Si No Si No

COMUNIDAD EMPRESAS CONTRATISTAS

e Comunidad: 100 %

e Empresas: 97 %

El promedio de satisfaccion se ubica en un 98,7 %, la mayoria de los usuarios opinan haber
recibido un trato adecuado en la recepcion del instituto por parte del personal encargado.
No obstante existe un indice del 1,3 % que opina diferente. En este sentido, cabe sefialar la
importancia del recurso humano dentro de una organizacion, pues forma parte del principal
activo de una organizacion, pues el éxito viene dado por el desempefio que cada uno de los
participantes del equipo coloca para el logro de objetivos y resultados satisfactorio, un
personal altamente motivado es capaz de aportar valor agregado a los procesos internos a

- 58 -



Capitulo IV, Andlisisde la Informacion

fin de cumplir con cada una de las actividades encomendadas, he aqui un indicador clave

para transmitir una imagen positiva de la organizacion en el aporte de

busqueda de soluciones a quienes lo requieren.

respuesta y

Grafico 5y 6. Recepcién y Atencion al Ciudadano - Orientacion

o
ELE
07 7
5
20+
15 7

10~ 4

0+

COMUNIDAD

i

EMPRESAS CONTRATISTAS

(I1) Area de Rececpion y Atencion al Ciudadano

3 [¢Se le oriento de acuerdo a su planteamiento y se le remitié al area correspondiente?

e Comunidad: 93 %

e Empresas: 97 %

Lo orientacion aportada por este departamento a los usuarios en funcién de lo planteado y

el area donde deben ser remitidos segln sea la competencia, se encuentra dentro del margen

acertado para el funcionamiento de oficinas publicas, hasta este momento esto es un

indicador positivo para la sana atencion al ciudadano. No obstante este es el inicio de los

recorridos que implica cada uno de los procesos internos de la organizacion. Es aqui de

donde parte la atencion esencial de las personas, quienes vienen en busqueda de mejoras

para los sectores donde habitan, a través de la realizacion, presentacion o construccion,

rescate o rehabilitacion de obras civiles, de igual manera para las empresas que intervienen

en la busqueda de asignacion de trabajos, por medio de contratos u Grdenes de servicios que

permitan generar actividad econémica.
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as
a0
35 - .- ".'
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20 7 -
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Grafico 7'y 8. Recepcion y Atencion al Ciudadano - Areas Competentes — Planteamiento o Necesidad
10+
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COMUNIDAD EMPRESASCONTRATISTAS

(1) Area Competente segun Planteamiento o Necesidad

5 |[¢Le atendieron de manera cordial, amable y respetuosa?

e Comunidad: 97,7 %
e Empresas: 100 %

El promedio indica que persiste una buena atencién por parte de los empleados encargados
de recibir a los usuarios, hasta ahora no ha existido incidencia negativa en la manera de

atender a las personas.

Sin embargo la organizacion debe afianzar la filosofia de gestion, y considerar esto como
un credo de la institucion, perseguir un equipo de trabajo claro y consciente del ¢Por qué
trabaja la institucion?, ;Como se visualiza en un mafiana? y ¢Cudles son sus politicas de
calidad?, un equipo con sensibilidad social que recuerde dia a dia que trabaja para una
poblaciéon con condiciones desfavorable de vida, que requiere del sano cumplimiento de
cada una de las responsabilidades asignadas y por ende el optimo desempefio. Un equipo

con identidad laboral.

- 60 -



Capitulo IV, Andlisisde la Informacion

Grafico 9y 10. Area Competente - Planteamiento o Necesidad - Asesoramiento

-6

COMUNIDAD

No

1I-6

EMPRESASCONTRATISTAS

(1l1) Area Competente segin Planteamiento o Necesidad

6 |¢Considera Usted que el asesoramiento por parte de las areas para canalizar su planteamiento es satisfactorio?

e Comunidad: 95,3 %
e Empresas: 93,9 %

El 94,7 % en promedio indica que el asesoramiento por parte de las unidades competentes
fuerdn acertadas para canalizar las solicitudes, sin embargo existe un 5,3 % que indica lo
contrario. Los planteamientos pueden ser bien recibidos y atendidos por los encargados de
cumplir con tales funciones, no obstante el problema se comienza a presentar cuando se
deben dar respuestas, a corto o mediano plazo, la capacidad de atender y solucionar lo que

estd o no contemplado en presupuesto.

La organizacion debe tener claridad en cada una de las rutas que implican el cumplimiento
de los procesos internos, saber donde empieza y culmina con tiempos programados o
estimados cada uno de sus recorridos, manejar a todo nivel el cumplimiento de las tareas e
identificar las rutas criticas dentro de los cronogramas de ejecucion. De esta manera se
evita la repeticion de trabajos, la perdida de horas hombres y el desvio6 de los procesos.
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Grafico 11y 12. Area Competente - Planteamiento o Necesidad — Tiempo de Respuesta
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7 |¢Se siente Usted satisfecho con la rapidez de las respuestas de su planteamiento?

e Comunidad: 72,1 %
e Empresas: 66,7 %

El nivel de satisfaccion da un alerta a la atencion de casos, los procesos internos no se estan

cumpliendo dentro de los tiempos de duracion estimado para el alcance de actividades

programas, es decir, que esto implica no tan solo inconformidad en los usuarios sino que

ademas genera costos adicionales fuera de presupuesto por los retrasos incurridos,

indicadores que inciden negativamente en el desarrollo de gestion. En promedio 30,7 % de

la muestra, opina no tener satisfaccion con el tiempo de respuestas obtenido.

Grafico 13y 14. General - Mobiliario

a0
35
30
25 4
20+
15 ~
10 < )
5 4.'1/."
0 ‘T'/

COMUNIDAD

EMPRESAS CONTRATISTAS
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IV General

8 |¢El mobiliario de la Institucion es acorde para los tiempos de espera?

e Comunidad: 83,7%
e Empresas: 75,8 %

Con respecto a los espacios y servicios de la institucion también se considero a objeto de
evaluar las areas de espera y atencion, para mejorar las condiciones y elevar la imagen de la
institucion, 80, 3% en promedio manifest6 encontrarse comodo dentro de los espacios.

Grafico 15y 16. General -- Instalaciones Sanitarias
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IV General

9 |¢Considera que la cantidad de instalaciones sanitarias de la institucién es adecuada y son higiénicas?

e Comunidad: 90,7 %
e Empresas: 78,8 %

El 85,5 % de la muestra entrevistada, considera que el edificio de esta organizacion cuenta
con instalaciones sanitarias aceptables, sin embargo el 14,5 % restante es un indicador para

alertar la mejora de los servicios 0 generar mayor atencion al respecto.
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Grafico 17y 18. General- Ambiente

IV-10 IV-10

IV General

10 |¢Se siente comodo con el ambiente (temperatura, ruido, iluminacion)?

e Comunidad: 86 %
e Empresas: 90,9 %

El 88,2 % promedio de los entrevistados, opina sentirse en un area confortable dentro de las

instalaciones con respecto a la temperatura, ruido e iluminacién de la misma.
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CAPITULOV

PROPUESTA

De acuerdo a lo expuesto en el inicio de la investigacion, ¢Podra el Cuadro de Mando
Integral, como herramienta de control estratégico mejorar las condiciones actuales de
gestion dando paso al crecimiento de una acertada cultura organizacional dentro del
Instituto de la Vivienda, Obras y Servicios de la Gobernacion del Estado Bolivar
(INVIOBRAS BOLIVAR)?, y al analisis tedrico realizado, los resultados del estudio se
presentan de acuerdo a la metodologia del cuadro de mando integral a través de la
informacion recopilada y analizada de la organizacion, ademéas de las bases tedricas del
tema, en dos fases. la primera, mision, vision, los papeles claves, los factores criticos de
éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y las acciones de mejora, que se
dividen entre cuatro perspectivas, financiera, cliente, procesos internos y conocimiento y

aprendizaje.

La segunda, sera a través de la ubicacion y vinculacion entre si de los objetivos dentro de
las cuatro perspectivas ya definidas, para generar y obtener un diagrama causa — efecto o el
mapa estratégico, recordando que los objetivos, indicadores y metas establecen los logros a

alcanzar, mientras que las iniciativas definen las acciones a realizar para alcanzarlos.

En este sentido se presenta el Disefio de Cuadro de Mando Integral para el Instituto de la
Vivienda, Obras y Servicios de la Gobernacion del Estado Bolivar (INVIOBRAS
BOLIVAR)”.
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5.1. Marco Conceptual dela Organizacion.

Fig. 23. Mision —Visién —Valoresde INVIOBRASBOLIVAR

DIRECTIVOS
MISION GERENTES
CLIENTES
ESTADO
VISION
TRABAJADORES
PROVEEDORES
VALORES
COMPETIDORES

Fuente: Elaboracion Propia
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5.2. Perspectivas del Disefio de Cuadro de Mando Integral.

Fig. 24. | dentificacion de Per spectivas

P i _ &
| Perspectiva Financiera |
Valor de la .
| Productividad Empresa a :;::r:::i:it;
,’ largo plazo
, \
’ T A
/ \
l - - -
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Calidad Tiempo Respuesta Funcién Imagen

Gerenciar Gerenciar
Innovacién Clientes

1
!
[

I

I

|

1

1
\
\
\

Gerenciar
0peraciones

Gerenciar
procesos 7
regulatorios V4
/

Fuente: Elaboracion propia

5.3. Factor es Criticos de Exitos.

Tabla. 7. Factores Criticos de Exitos dentro de Per spectivas de Cuadro de Mando I ntegral

FINANCIEROS ‘ CLIENTES

* Buenos resultados econémicos. e Imagen.

e Crecimiento de beneficios. e Servicio de gran calidad

o Seguridad y confianza. Desarrollo continuo del potencial humano.

o Salidas y llegadas sin retrasos. e \entajas competitivas basadas en el

e Espiritu de equipo y ambiente de trabajo conocimiento, las habilidades y las capacidades
motivador. de los empleados.

o Empleados motivados. e Comunicacion abierta.

e Introduccion con éxito de servicios y programas| e Proceso de ideas.
sociales.

Fuente: Elaboracién propia
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5.4. Formulacién de Objetivos I nstitucionales.

Fig. 25. Formulacion de Objetivos I nstitucionales.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DE CLIENTE

PERSPECTIVA
PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE

Fuente: Elaboracion propia.
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5.5. Formulacion de Objetivos Estratégicos.

Tabla. 8. Objetivos Estratégicos

PROCESOSINTERNOS
Factor es criticos de Exitos Objetivos Estratégicos
e Seguridad y confianza. e Optimizar seguridad, confianza y credibilidad.
e Calidad de procesos. e Reducir tiempos de recorridos en entradas y salidas de procesos.
e Espiritu de equipo y ambiente de trabajo motivador. e Generar coaches en directivos.
o Empleados motivados. e Aumentar grado de satisfaccion en empleados.
e Exito en la introduccion con éxito de servicios y programas sociales. e Crear nuevos programas y servicios para los usuarios.
FINANCIEROS
Factores criticos de Exitos Objetivos Estratégicos
e Buenos resultados econdémicos. ¢ Obtener flujos de caja positivos. e Imagen. e Mejorar el conocimiento del publico con respecto a ser una
institucién segura, responsable y de confianza.
e Crecimiento de beneficios. e Controlar ejecucion financiera y presupuestaria.
e Aumentar la confianza de nuestros clientes en cuanto al servicio
e Servicio de gran calidad que se ofrece.
CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE
Factor es criticos de Exitos Objetivos Estratégicos
e Desarrollo continuo del potencial humano. e Producir trabajos de gran productividad.

e Ventajas competitivas basadas en el conocimiento, las habilidades y| e Mejorar la competencia directiva.

las capacidades de los empleados.
e Mejorar acceso a la informacion
e Comunicacion abierta.
e Generar franqueza y honestidad en el intercambio de informacién.

e Proceso de ideas. e Permitir participacion activa de todo el personal en los equipos de
mejora.

e Desarrollar nuevas herramientas y metodologias de trabajo
Nuevas tecnologias. automatizadas y on line.

Cultura Organizacional. ¢ Difundir filosofia de gestion.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.6. Formulacién de Medidas de Actuacion.

Tabla. Medidas de Actuacion.

PROCESOS INTERNOS

Factor es criticos de Exitos

Objetivos Estratégicos

M edidas de actuacion

e Seguridad y confianza.

o Calidad de procesos.

o Espiritu de equipo y ambiente de trabajo motivador.

e Empleados motivados.

o Exito en la introduccion con éxito de servicios y programas sociales.

o Optimizar seguridad, confianza y credibilidad.

e Reducir tiempos de recorridos en entradas y salidas de
procesos.

e Generar coaches en directivos.

e Aumentar grado de satisfaccion en empleados.

o Crear nuevos programas y servicios para los usuarios.

o Eficacia del ciclo de elaboracion.= tiempo del proceso/tiempo de realizacion

e Tiempo de realizacion = tiempo de duracion del proceso + tiempo de inspeccion
+ tiempo de movimiento+ tiempo de espera/ tiempo de almacenamiento

Grados de satisfaccion de los empleados.

Porcentaje de los trabajadores que creen que la direccion es eficaz.
Porcentaje de trabajadores que creen que su trabajo es un reto.
Porcentaje de renuncias y despidos de los trabajadores.
Porcentajes de baja por enfermedad.

Porcentaje de trabajadores que llegan tarde.

e Grado de calidad = (cant. producida — numero de defectos)/ cant. Producida x 100

o Porcentaje de procesos con respuesta de calidad en tiempo real

FINANCIEROS

CLIENTES

Factor es criticos de Exitos Objetivos Estratégicos

M edidas de Actuacion

Factor es criticos de Exitos

Objetivos Estratégicos

M edidas de Actuacién

e Buenos resultados econémicos.

e Crecimiento de beneficios.

o Obtener flujos de caja positivos. e Porcentaje de desviacion de lo presupuestado.

e Controlar ejecucion financiera y|e Productividad laboral = resultados/costos laborales.
presupuestaria. o Eficacia = resultado real/resultado esperado.

e Costos laborales = mano de obra x costo por hora.

e Costos varios = servicios, mantenimiento, seguro, comidas.

e Imagen.

e Servicio de gran calidad

confianza.

cuanto al servicio que se ofrece.

e Mejorar el conocimiento del publico con respecto ¢ Numero de encuestas a clientes.
a ser una institucion segura, responsable y de o Grado de satisfaccion de los clientes.

e Aumentar la confianza de nuestros clientes en fo Tiempo empleado en generacion de respuesta.
e Porcentaje de respuestas tardias.
e Cantidad de reclamaciones.

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factor es criticos de Exitos

Obj etivos Estratégicos

M edidas de Actuacién

e Desarrollo continuo del potencial humano.

capacidades de los empleados.

e Comunicacién abierta.

e Proceso de ideas.

¢ Nuevas tecnologias.

o Cultura Organizacional.

e Ventajas competitivas basadas en el conocimiento, las habilidades y las

o Producir trabajos de gran productividad.

o Mejorar la competencia directiva.

o Mejorar acceso a la informacion.
e Generar franqueza y honestidad en el intercambio de
informacion.

e Permitir participacion activa de todo el personal en los
equipos de mejora.

o Desarrollar nuevas herramientas y metodologias de trabajo
automatizadas y on line.

o Difundir filosofia de gestion.

o NUmero de cursos de formacion seguidos o requeridos.

o Porcentaje de empleados que necesitan adquirir habilidades cruciales.
o Porcentaje de empleados cualificados.

o Porcentaje de empleados formados en habilidades esenciales.

o Disponibilidad de la informacion estratégica.

o Porcentaje de errores de comunicacion.
o Grado de experiencia de los empleados segun el intercambio de informacion.

e Grado de existencia de tecnologia de punta.

o Disefio de programas para procesos internos automatizados

o Porcentajes de trabajadores cuya ambicion personal esta ligada a la compartida de
la institucion.
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5.7. Formulacién de Metas.

Tabla. 10 Metas

PROCESOS INTERNOS

Factor es criticos de Exitos

Objetivos Estratégicos

M edidas de actuacion

Metas

e Seguridad y confianza.

o Calidad de procesos.

e Espiritu de equipo y ambiente de trabajo motivador.

e Empleados motivados.

programas sociales.

e Exito en la introduccion con éxito de servicios y

o Optimizar seguridad, confianza y credibilidad.

o Reducir tiempos de recorridos en entradas y salidas de procesos.

e Generar coaches en directivos.

o Aumentar grado de satisfaccién en empleados.

o Crear nuevos programas y servicios para los usuarios.

Eficacia del ciclo de elaboracion.= tiempo del proceso/tiempo de
realizacion

Tiempo de realizacién = tiempo de duracion del proceso + tiempo de
inspeccion + tiempo de movimiento+ tiempo de espera/ tiempo de
almacenamiento

Grados de satisfaccion de los empleados.

o Porcentaje de los trabajadores que creen que la direccion es eficaz.

Porcentaje de trabajadores que creen que su trabajo es un reto.
Porcentaje de renuncias y despidos de los trabajadores.
Porcentajes de baja por enfermedad.

Porcentaje de trabajadores que llegan tarde.

Grado de calidad = (cant. producida — numero de defectos)/ cant.
Producida x 100
Porcentaje de procesos con respuesta de calidad en tiempo real

e Al menos 60 % en un afio.

e Reducir en un 40 % en un afio.

e Al menos 80 % en un afio.
e 85 9% enun afo.

e 85 9% enun afo.

e Menos del 15 % en un afio.
e Menos del 10 % en un afio.
e Menos del 5 % en un afio.

e Aumento del 5 % anual.

e Reducir desviacion en un 30 % anual.

CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factor es criticos de Exitos

Objetivos Estratégicos

M edidas de Actuacién

Metas

e Desarrollo continuo del potencial humano.

habilidades y las capacidades de los empleados.

e Comunicacién abierta.

e Proceso de ideas.

e Nuevas tecnologias.

e Cultura Organizacional.

o Ventajas competitivas basadas en el conocimiento, las

o Producir trabajos de gran productividad.

o Mejorar la competencia directiva.

o Mejorar acceso a la informacion.

o Generar franqueza y honestidad en el intercambio de informacion.

e Permitir participacion activa de todo el personal en los equipos de
mejora.

e Desarrollar nuevas herramientas
automatizadas y on line.

y metodologias de trabajo

o Difundir filosofia de gestion.

o NUmero de cursos de formacién seguidos o requeridos.

o Porcentaje de empleados que necesitan adquirir habilidades cruciales.
o Porcentaje de empleados cualificados.

o Porcentaje de empleados formados en habilidades esenciales.

e Disponibilidad de la informacion estratégica.

e Porcentaje de errores de comunicacion.

e Grado de experiencia de los empleados segun el intercambio de
informacion.

e Numero de problemas resueltos.

¢ Disefio de programas para procesos internos automatizados

e Porcentajes de trabajadores cuya ambicion personal esta ligada a la
compartida de la institucion.

e Aumentar un 20 % en un afio.

e Reducir un 20 % en un afio.

e Aumentar en un 25 % en dos afios.
e A determinar.

e Aumento del 40 % en afio.

e Reducir en un 35 % en un afio.

e 70 % en un afio.

e Reducir del 25 % por afio.

e Aumento del 20 % por afio.

e Aumentar 25 % en un afio.
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FINANCIEROS
Factor es criticos de Exitos Objetivos Estratégicos M edidas de Actuacion M etas
e Buenos resultados econémicos. o Obtener flujos de caja positivos. e Porcentaje de desviacion de lo presupuestado. e Reduccion al menos de un 50 % en un afio.
o Crecimiento de beneficios. e Controlar ejecucion financiera y presupuestaria. e Productividad laboral = resultados/costos laborales. e Aumentar en un 20 % en un afo.
o Eficacia = resultado real/resultado esperado. e Aumentar en un 30 %. En un afio.
e Costos laborales = mano de obra x costo por hora. e Optimizar uso de horas hombres.
o Costos varios = servicios, mantenimiento, seguro, comidas. e Reducir en un 20 %.
CLIENTES
Factor es criticos de Exitos Objetivos Estratégicos M edidas de Actuacion M etas
e Imagen. e Mejorar el conocimiento del publico con respecto a ser una| e Numero de encuestas a clientes. e Al menos 65 % en un afio.
institucion segura, responsable y de confianza. e Grado de satisfaccion de los clientes.
e Servicio de gran calidad e Aumentar la confianza de nuestros clientes en cuanto al servicio | e Tiempo empleado en generacion de respuesta. * Rebajar al menos en un 30 % en cuatro afios.
que se ofrece. e Porcentaje de respuestas tardias.
o Cantidad de reclamaciones.

Fuente: Elaboracion Propia.

5.8. Formulacion de Acciones de M gjoras.

Tabla. 11. Accionesde M goras
PROCESOS INTERNOS

Factor es criticos de Exitos Objetivos Estratégicos M edidas de actuacion Metas Acciones de M goras
e Seguridad y confianza. e Optimizar  seguridad, confianza vy |e Eficacia del ciclo de elaboracion.= tiempo del proceso/tiempo | e Optimizar al menos 60 % en un afio. o Elaboracion de estructuras desagregadas de trabajo.
credibilidad. de realizacion e Identificar y mejorar cadenas de flujo fisico de actividades.
o Reducir en un 40 % en un afio.
o Calidad de procesos. e Reducir tiempos de recorridos en|e Tiempo de realizacion = tiempo de duracién del proceso + o Determinar duracion de actividades en cadenas de valor.
entradas y salidas de procesos. tiempo de inspeccion + tiempo de movimiento+ tiempo de

espera/ tiempo de almacenamiento.
o Al menos 80 % en un afio.

e Espiritu de equipo y ambiente de | e Generar coaches en directivos. e Grados de satisfaccion de los empleados. * 85 9% en un afio. e Formular plan de desarrollo para directivos.
trabajo motivador. e Porcentaje de los trabajadores que creen que la direccion es e Proporcionar formacion para hacer coaching a equipos de forma
eficaz. eficaz.
* 85 % enun afio.
e Empleados motivados. e Aumentar grado de satisfaccion en|e Porcentaje de trabajadores que creen que su trabajo es un reto. o Menos del 15 % en un afio. o Definir y comunicar tareas, responsabilidades y autoridad a todos los
empleados. e Porcentaje de renuncias y despidos de los trabajadores. o Menos del 10 % en un afio. empleados.
e Porcentajes de baja por enfermedad. o Menos del 5 % en un afio. o Estudiar mejoras de las condiciones laborales.
o Porcentaje de trabajadores que llegan tarde. o Realizar estudio sobre la satisfaccion de los empleados.
3 o Aumento del 5 % anual.
¢ Exito en la introduccion con exito de | e Crear nuevos programas y servicios para | o Grado de calidad = (cant. producida — numero de defectos)/ o Habilitar y generar reporte de funcionamiento de pagina web.
servicios y programas sociales. los usuarios. cant. Producida x 100  Reducir desviacion en un 30 % anual. | e Ofrecer servicios a través de pagina web.
o Porcentaje de procesos con respuesta de calidad en tiempo real o Crear unidad estratégica para el desarrollo, formulacion y el disefio de

NUevos Servicios.
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CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE

Factor es criticos de Exitos

Objetivos Estratégicos

M edidas de Actuacion

M etas

Acciones de M goras

e Desarrollo continuo  del

humano.

potencial

e Ventajas competitivas basadas en el
conocimiento, las habilidades y las
capacidades de los empleados.

e Comunicacién abierta.

e Proceso de ideas.

e Nuevas tecnologias.

e Cultura Organizacional.

e Producir trabajos de gran productividad.

o Mejorar la competencia directiva.

e Mejorar acceso a la informacion.

e Generar franqueza y honestidad en el
intercambio de informacion.

e Permitir participacion activa de todo el
personal en los equipos de mejora.

e Desarrollar  nuevas herramientas y
metodologias de trabajo automatizadas y
on line.

o Difundir filosofia de gestion.

o NUmero de cursos de formacion seguidos o requeridos.

o Porcentaje de empleados que necesitan adquirir habilidades
cruciales.

o Porcentaje de empleados cualificados.

o Porcentaje de empleados formados en habilidades esenciales.

o Disponibilidad de la informacion estratégica.

o Porcentaje de errores de comunicacion.

e Grado de experiencia de los empleados segun el intercambio
de informacion.

o Numero de problemas resueltos.

o Disefio de programas para procesos internos automatizados

e Porcentajes de trabajadores cuya ambicidn personal esta
ligada a la compartida de la institucion.

e Aumentar un 20 % en un afio.
e Reducir un 20 % en un afio.

e Aumentar en un 25 % en dos afios.

o A determinar.
e Aumento del 40 % en afio.

e Reducir en un 35 % en un afio.

e 70 % en un afio.

o Aumento del 25 % por afio.

o Reducir del 20 % por afio.

e Aumentar 25 % en un afio.

e Crear plan de seguimiento, control y cumplimiento de programa de
capacitacion y adiestramiento para todos los empleados.

e Dirigir la planificacién, coaching y las entrevistas de evaluacion con
los empleados basadas en planes de actuacion personal y perfiles de
competencia.

e Desarrollar perfiles de competencia.
e Proporcionar formacion de gestion eficaz.
e Conectar sistema de retribucién variable con el sistema de evaluacion.

e Introducir intranet.

e Introducir sistema de informacién de gestion.

e Realizar estudio del grado de satisfaccion de los empleados con
respecto al intercambio de informacién.

e Dar formacidn sobre como trabajar en equipos de mejora, resolucién de
problemas, trabajo en equipo y habilidades de comunicacion en
equipos.

e Generar incentivos a la mejor propuesta de mejora.

e Establecer plan de informacion sobre la filosofia de gestion a los
trabajadores.

FINANCIEROS

Factor es criticos de Exitos

Objetivos Estratégicos

M edidas de Actuacién

M etas

Acciones de M goras

e Buenos resultados econémicos.

e Crecimiento de beneficios.

o Obtener flujos de caja positivos.

e Controlar  ejecucién
presupuestaria.

financiera vy

o Porcentaje de desviacion de lo presupuestado.

Productividad laboral = resultados/costos laborales.
Eficacia = resultado real/resultado esperado.

Costos laborales = mano de obra x costo por hora.

Costos varios = servicios, mantenimiento, seguro, comidas.

e Reduccion al menos de un 50 % en un

afo.

Aumentar en un 20 % en un afio.
Aumentar en un 30 %. En un afio.
Optimizar uso de horas hombres.
Reducir en un 20 %.

Establecer control periddico sobre recursos de presupuesto
comprometido, causado y pagado, para fuentes de financiamiento
Fides, Laee, Conavi, Fedes, Vvivenda y Habitat, Situado u otra
destinada a ejecucion de obras civiles.

Introducir presupuesto por departamento.

Maximizar recurso humano y no humano.

Implementar administracion de contratos laborales.
Revisar procesos de compras y seleccion de proveedores.

Redefinir inventario de mantenimiento minimo.

CLIENTES

Factor es crfticos de Exitos

Obj etivos Estratégicos

M edidas de Actuacion

M etas

Accionesde M goras

e Imagen.

o Servicio de gran calidad

e Mejorar el conocimiento del publico con
respecto a ser una institucion segura,
responsable y de confianza.

e Aumentar la confianza de nuestros
clientes en cuanto al servicio que se
ofrece.

e Numero de encuestas a clientes.
e Grado de satisfaccion de los clientes.

e Tiempo empleado en generacion de respuesta.
e Porcentaje de respuestas tardias.
¢ Cantidad de reclamaciones.

e Al menos 65 % en un afio.

o Rebajar al menos en un 30 % en

cuatro afos.

o Llevar a cabo un estudio de imagen.

o Crear procedimiento de reclamaciones para los clientes y ejecutarlo
de forma rutinaria.
o Impartir a empleados programa de orientacion al cliente.

Fuente: Elaboracion Propia.
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5.9. Relacion Causa Efecto.

Fig. Relacion Causa - Efecto
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5.10. Como Comunicar la Implantacién del Cuadro de Mando Integral.
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5.11. Como Alinear la Implantacion e Cuadro de Mando Integral.
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Fig. 28 Diagrama de alineacion paralmplantacion de
CuadrodeMando Integral

* Alinear cuadro de mando integral con cuadros de mando
de gerencias y equipos de trabajo

 Con supervision del gerente y jefe de departamento cada
equipo de trabajo determinara su propio cuadro especifico
situado dentro del CMI, a través de seminarios y mesas de
trabajo. Las sesiones de tormenta de ideas con los equipos
permite obtener mayores perspectivas dentro del rumbo
corporativo que se va a seguir.

» Cada integrante del equipo traslada el CMI a su propio
plan de actuacion de acuerdo a sus funciones.

» Cuando se alinean los objetivos todos los esfuerzos se
sittan en el mismo plano que la estrategia corporativa.

* Este proceso de informacion es idéntico para los ambitos
Estratégicos, tacticos y operativos.

* Para cada gerencia se determina sobre cuales objetivos
tiene influencia directa.

* Una vez logrado este desarrollo el CMI, se traduce en
medidas de actuacién personal y da punto de arranque
para reuniones peridédicas de planificacion, formacion y
evaluacion, asi como para sus retribuciones y planes de
carrera.

Fuente: Elaboraciénpropia
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CAPITULO VI

CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones.

Una vez realizado el estudio de la estructura organica del Instituto de la Vivienda, Obras y
Servicios de la Gobernacién del Estado Bolivar (INVIOBRAS BOLIVAR), de las unidades
administrativas que lo conforman, del analisis bibliografico y del los instrumentos que se

emplearon como sensor de la apreciacion obtenida por los usuarios, se concluye que:

1. Es necesario la aplicacion de nuevas herramientas que permitan el control de
gestion dentro de las actividades llevadas a cabo por la institucion, para elevar el
nivel de trabajo, la calidad de los servicios y la evaluacién continua del desempefio
laboral. Conclusion a la que se llega una vez revisados los resultados obtenidos de
las encuestas especificamente en los tiempos de respuestas a solicitudes realizadas

por los usuarios.

2. Esviable la implantacion y alineacion de estrategias a través del Cuadro de Mando
Integral, con el objeto de enriquecer y fortalecer los sistemas de gestion de control
en la institucion, dado por el manejo de informacion dispersa que impide el dominio

de la situacion que vive la misma.

3. Es factible considerar a través de esta herramienta la participacion e integracion de

una vision proactiva, articulada e interconectada en el recurso humano capaz de

7
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generar nuevas conductas y actitudes en pro del desarrollo y crecimiento conjunto
de la institucion. Partiendo del entendid de que existen altos niveles de
desmotivaciones y ausencia de compromiso laboral que afecta el rendimiento y

desempefio de las responsabilidades del Instituto.

Es importante, el inicio del uso y empleo de indicadores impulsores o guias de
resultados asociados a los indicadores de desempefio que no solo midan la gestion
financiera sino que ademas incorporen al principal activo de la organizacion
conocido como recurso humano; que por medio de planes de comunicacion efectiva
permitan demostrar la incidencia, significado e impacto que genera para la sociedad
el aporte de las responsabilidades asignadas a cada uno de los miembros que

integran el equipo de trabajo.

La necesidad de generar mayor numero de respuestas a las exigencias de los
usuarios y la oportunidad de involucrar a los mismos como indicador de gestion,
gue permitan visualizar a través de su apreciacion y situaciéon las desviaciones y

debilidades que puedan originarse dentro del cumplimiento de los procesos internos.

La oportunidad de alcanzar un nivel de madurez organizacional, con una cultura de
trabajo dominada por los miembros de la institucion, a objeto de minimizar la
repeticion de tareas, elevar los rendimientos individuales, evitar accidentes,
optimizar los procesos, generar oportunidades de crecimiento, fomentar el trabajo

en equipo e identificar debilidades y amenazas del entorno.

La necesidad de identificar actividades que no agregan valor, conocer la capacidad
de los empleados, crear nuevos modelos directivos, estimular la participacion
activa y unir parcialmente los sistemas de recompensa y evaluacion a los valores

esenciales y a la actitud deseada.
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8.

La necesidad de demostrar que todo tiene que cambiar y que la cultura debe ser

diferente.

6.2. Recomendaciones.

En esta investigacion y propuesta se ha intentado, por una parte, presentar una novedosa

herramienta de gestién para la direccién y, por otra, ilustrar algunas cuestiones que deben

tenerse en cuenta en la implantacién de una herramienta que recoja el disefio del BSC.

No debe pensarse que un Cuadro de Mando Integral introduce mas burocracia a la
labor gestora, sino que debe aprovechar todo de lo que ya se dispone, especialmente
en temas de indicadores. Pero, sobre todo, la alta direccion debe considerar sus

ventajas.

Generar el marco de accion para el largo plazo. Establecer donde se requiere estar y
disefiar lineamientos estratégicos basicos para que la organizacion llegue a esa

meta.

Crear 0 mejorar las ventajas competitivas que permitan permanecer con éxito la

entrega y generacion de servicios.

Como cualquier proceso, debe definirse el método de monitorizacién del propio
disefio e implantacion del CMI teniendo en cuenta que la organizacion es dinamica

y debe ir adaptandose a las nuevas circunstancias que la rodean.

Desarrollar un plan de introduccion escalonada y utilizar la mejor informacion
disponible para que la agenda resultante sea consistente con las prioridades del

Cuadro de Mando Integral.

En la administracion publica, en definitiva, estamos ante un nuevo enfoque de gestion

empresarial que esta revolucionando la gestion de las organizaciones y que goza de un

gran futuro.
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