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RESUMEN

La presente investigacién estd orientada a diseflar una propuesta de Balanced
Scorecard, de una Divisiébn que se encargue exclusivamente de la formulacion,
seguimiento, evaluacion, bancarizacién y asistencia técnica en materia de proyectos
de inversion privada, a instalarse en el Ministerio del Poder Popular de Planificacién
y Finanzas; para ello se ha establecido la misién, visiéon y valores de la misma
dandole rumbo de esta forma a su planificacién estratégica; delimitando a su vez, una
serie de objetivos, indicadores de resultados y metas a alcanzar por la misma,
conformando todos estos aspectos el cuadro de mando integral de la Division,
basindose su plan estratégico de accién en asentar la factibilidad otorgada por ésta
como un requisito para la insercién de los proyectos en una institucién bancaria y
establecer convenios con los entes que lo ameriten para la mejora en los procesos,
buscando con ello contribuir con el desarrollo endégeno del pais; estando todo ello
inmerso, en el marco de las atribuciones del Ministerio y de las lineas generales del
Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-2013.
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INTRODUCCION

El ambiente de negocios que existente actualmente en Venezuela, en el cual se
presentan cambios constantes en el ambito social, politico y principalmente
econémico; requiere que se haga uso, por parte de los agentes econémicos de caricter
tanto publico como privado, de las herramientas de planificacion estratégica que se
disponen, siendo una de las mds empleadas la desarrollada por Kaplan y Norton
denominada Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, la cual segin Niven
(2003) representa un sistema que equilibra la exactitud de las cifras financieras con
los resultados futuros, al mismo tiempo que ayuda a las organizaciones a poner en
marcha sus estrategias diferenciadoras; buscando asi que la organizacion se desarrolle

de manera 6ptima y eficiente a largo plazo.

En este sentido, un ejemplo de los cambios que se generan en el dmbito
nacional lo representa la fusion entre el Ministerio del Poder Popular para Economia
y Finanzas y el de de Planificacién y Desarrollo, razén por la cual se estd llevando a
cabo el proceso de reestructuracion del Ministerio del Poder Popular de Planificacion
y Finanzas (MPPPF), por lo que se hace necesario hacer uso de las herramientas de
planificacion estratégica existentes, por la comisién que tiene a su cargo este proceso,
con el objetivo de analizar con detalle la modificacion de las estructuras de las
dependencias adscritas al mismo, el disefio de metas e indicadores de gestién y
delinear las nuevas competencias de éstas; las cuales, segin lo que establece la
Memoria y Cuenta 2010' del MPPPF, deben estar enmarcadas en lo sefialado en el

Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-2013.

! Memoria y Cuenta 2010. (p.15) del Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, 2011,
Caracas.



Es por ello, que la Oficina Estratégica de Seguimiento y Evaluacién de las
Politicas Publicas (OESEPP) perteneciente al MPPPF, adscrita al Despacho del
Ministro; siendo ésta, de acuerdo a lo establecido en la Memoria y Cuenta 20107 del
MPPPF, la encargada de hacer seguimiento y control de las politicas piblicas que
vayan en pro del desarrollo endégeno del pais, aprovechando el proceso de
reestructuracién; se ha considerado conveniente, incorporar en su estructura
organizativa una Division que se encargue exclusivamente de la formulacién,
seguimiento, evaluacién, bancarizacién y asistencia técnica en materia de proyectos
de inversién privada; siendo conveniente para ello, en primera instancia delimitar su
misién, visién y valores; estando estos aspectos delineados segiin los estatutos

vigentes de la institucién .

Razén por la cual, para darle un caricter estratégico a esta Division, es
necesario disponer de las herramientas pricticas que tiene a su alcance, las cuales
contribuyan a medir y controlar la gestiéon de cada uno de los procesos que se
llevarian a cabo en la misma, por lo que el presente trabajo de investigacién emplea
una de las metodologias, que segiin Blackerby (1996) va mds alld de la perspectiva
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar el desempeiio, como lo es el
cuadro de mando integral, el cual permitird plantear sus objetivos con indicadores

mensurables.

El presente trabajo de investigacion, se ha constituido en cinco capitulos, los

cuales a grades rasgos contienen:

e En el capitulo I se han esbozado las necesidades de la investigacion referentes

al empleo de un plan de accién estratégico para la organizacién en cuestion, a

? Memoria y Cuenta 2010. (p.19) del Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, 2011,
Caracas.



su vez, se formulan sus objetivos generales y especificos, asi como también,

se establecieron los problemas a analizar y la justificacién de la investigacion.

El capitulo II comprende la explicacion detallada de las premisas tedricas que
respaldan el estudio, enfocdndose en las herramientas implementadas para

delinear el plan de accién estratégico de la Division.

El capitulo III muestra el planteamiento estratégico, la estructura organizativa,
procesos y actividades del Ministerio y especificamente de la Oficina, en la

cual se encontraria la Division.

En el capitulo IV es delineado el marco metodolégico, especificando el nivel
y diseiio de la investigacion, ademds son descritas las etapas en las cuales ésta
se efectia, conjuntamente con las herramientas implementadas en ello,

respaldado con el cronograma de actividades respectivo.

En el capitulo V es disefiada la propuesta, conteniendo el esbozo de la
misién, vision y valores de la Division, la matriz DOFA amplidndola con el
andlisis de impacto cruzado, la cadena de valor, el mapa estratégico, el
modelo de las cinco fuerzas competitivas, establecimiento de metas, objetivos,
iniciativas e indicadores de gestion; constituyendo en ultima instancia el plan

estratégico de accién de la organizacidn.



CAPITULO I
EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del problema

Actualmente no existe en Venezuela una dependencia perteneciente a la
Administraciéon Pudblica Nacional (APN), que se dedique exclusivamente a la
formulacién, seguimiento, evaluacion, bancarizacién y asistencia técnica en materia
de proyectos de inversién privada, ello se constata en la Memoria y Cuenta 2010 del
MPPPF especificamente en la estructura organizativa del mismo y de la
recientemente denominada Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario;
asi como también en lo pertinente al Ministerio de Estado para la Banca Piblica en el
Mensaje Presidencial 2010* o del Organo Superior del Sistema Financiero Nacional
que se estd conformando y aiin no posee algin tipo de estructura oficialmente, dado
que, en correspondencia con las atribuciones y competencias que estos tienen a su

cargo, deberia encontrarse en alguno de ellos dicha responsabilidad.

Por lo anteriormente sefialado, se hace necesario insertar en la APN una
Divisidn que se dedique tnicamente a dichas actividades; la cual, podria estar adscrita
al MPPPF, ello debido al nexo existente con la misién del mismo, especificamente a
la OESEPP, ya que esta Oficina es la encargada de realizar el seguimiento y la
evaluacion de las politicas publicas en materia de planificacion y finanzas; ofreciendo
asesoramiento de toda indole a los inversores que lo soliciten, coadyuvando con ello

al desarrollo end6geno del pais.

* Memoria y Cuenta 2010. (p.17) del Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, 2011,
Caracas.

* Mensaje Presidencial 2010. (p.71) del Despacho del Presidente de la Repiblica Bolivariana de
Venezuela, 2011, Caracas.



Esta Division, le daria un importante empuje al sector empresarial instalado en
Venezuela fomentando la materializacién y bisqueda de nuevas ideas en proyectos de
inversion e incitando a los emprendedores a invertir, buscando también bancarizar
antiguas ideas que por diversas razones han sido desechadas por instituciones
bancarias, brindando toda la asistencia técnica requerida por los mismos de forma
gratuita, siempre y cuando las mismas se encuentren alineadas a las directrices del
Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-2013; ya que los objetivos
sefialados en este Plan representan el norte de los organismos publicos existentes y

conforman el marco de la planificacion estratégica del gobierno actual.

En este sentido, se hace necesario garantizar el logro de los objetivos
planteados en el Plan, siendo el punto de partida para ello delimitar la misién, visién
y valores que regirdn el devenir de la Division en cuestion, una vez que inicie su
gestion; sirviendo ello de herramienta, para disefiar el plan estratégico de accién de la
misma, que segin Muiiiz (2005) es una herramienta que sirve para medir de una
forma eficaz si una organizacién estd cumpliendo con los resultados esperados, asi
como también para confirmar que se avanza hacia los objetivos estratégicos y
comunicar a la organizacién como se deberdn alcanzar estos; estableciendo asi los
indicadores necesarios en la evaluacion de su desempeiio; siendo ello un insumo para

la optimizacién de sus labores.

Cabe senalar, que representa un requisito indispensable para la planeacion de
cualquier organizacién y mds aun si estd iniciando sus actividades, el elaborar su plan
estratégico de accién, ya que las mismas, deberdn evaluar lo obtenido en sus
indicadores de resultados en comparacién a las metas propuestas; asi como también la
comision encargada de la reestructuracién del Ministerio, necesita de una herramienta
que le permita analizar la pertinencia del ingreso de la Divisién en la estructura

organizativa del organismo; dado que, sus estrategias deben encontrarse en el marco



de las competencias y atribuciones del MPPPF y que a su vez tengan una relacién
directa con lo establecido en dicho Plan; garantizando asi, el logro de los objetivos

establecidos en éste.
1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general

Disefiar una propuesta de Balanced Scorecard (BSC) para la Divisién de
formulacién, seguimiento, evaluacién, bancarizacion y asistencia técnica en materia

de proyectos de inversion privada a instalarse en el MPPPF.
1.2.2 Objetivos especificos

1. Delimitar la misidn, vision y valores de la Division.

2. Definir las actividades y/o procesos que efectuard la Division.
Establecer estrategias para la Division en funcién del andlisis de factores
internos y externos.

4. Identificar los objetivos estratégicos que se propone alcanzar la Division.
Establecer los indicadores de control de gestién para la Division.

6. Diseifiar el plan estratégico de accion de la organizacién
1.3 Problemas

1. ;Cudl es la mision, visién y los valores de la Division?.

2. ;Cudles son las actividades y/o procesos que efectuard la Divisién?.

3. (Cudles son las estrategias que la Divisién deberia emplear en funcién al
andlisis de factores internos y externos?.

4. ; Qué objetivos estratégicos se propone alcanzar la Division?.

5. (Qué indicadores permitirdn evaluar la gestion de la Divisién?.



6. ;Cudl es el plan estratégico de accién de la organizacién?.
1.4 Justificacién

El instalar en el pais, especificamente en el MPPPF una Divisién que se
dedique exclusivamente a la formulacién, seguimiento, evaluacién, bancarizacién y
asistencia técnica en materia de proyectos de inversién privada, se justifica en el
hecho de que actualmente la asesoria de este tipo es brindada sélo por empresas
consultoras, las cuales cobran altas sumas de dinero por ello; en consecuencia, pocos
emprendedores llegan a consolidar sus ideas en proyectos, siendo una porcién de
ellos desechados por las instituciones bancarias, aunque posean un gran potencial si
fueran reformulados; razén por la cual, la constituciéon de dicha Division permitira,

cubrir las necesidades insatisfechas en el sector empresarial.

A su vez, esta Division representaria otra alternativa para los emprendedores
ya que contard con personal de alto nivel en todas las areas, cuestion de brindar
asesoria de toda indole, totalmente gratuita, no sélo financiera como ocurre en la
mayor parte de las empresas consultoras radicadas en el pais; no obstante, en el caso
de que deseen la formulacién o bancarizacién del proyecto en cuestion sélo se
cobraria una médica cantidad de dinero, ello debido a que serd subsidiada por el
gobierno, ya que la inclusion de la misma en el MPPPF coadyuvara con el
crecimiento econémico del pais y el fomento de la pequeiia y mediana empresa. Cabe
sefalar, que la Division se encargard de efectuar el control y seguimiento posterior de
los proyectos una vez que sean aprobados por el sector bancario, hecho que muy
pocas instituciones financieras realizan, verificando rigurosamente el cumplimiento

de los mismos en materia financiera y fisica.

Asimismo, permitird la universalizacion de la metodologia de formulacién de

proyectos en el pais, ddndole los matices correspondientes, dependiendo de la materia



de que se trate cada uno de ellos, pero empleando las mismas herramientas en su
elaboracién y evaluacién, a través de una tecnologia moderna y con el incentivo de
elaborar nuevos instrumentos que permitan evaluar y formular proyectos, todo esto

ajustado a las necesidades de la poblacién y del mercado.

En otro orden de ideas, es pertinente mencionar que para la delineacién de los
objetivos, estrategias y acciones a emprender por la nueva Divisién, ademds del
establecimiento de metas e indicadores de resultados, se requiere de la aplicacién de
una herramienta metodolégica que le permita darle sentido a las acciones que
ejecutard, para analizar posteriormente si cada una de éstas se encuentran en lo
establecido en el Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-2013.
Siendo la herramienta que le da respuesta a todo ello el Balanced Scorecard, dado que
el delinear el plan estratégico de acciéon de la Division, le permitird delinear lo
anteriormente sefialado, siendo el desarrollo de esta propuesta la base para analizar su
pertinencia en el ingreso de la APN por parte de la comisién encargada de la

reestructuracion del MPPPF.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1 Definicion de estrategia

El término estrategia representa los medios a través de los cuales se alcanzan
los objetivos propuestos; de manera tal que este término constituye el establecimiento
de los cursos de accién y de los recursos intrinsecamente necesarios para que la

organizacion alcance los objetivos que se ha planteado a largo plazo.

Son multiples las definiciones que se han efectuado de este término, pero una
de las que mas se adapta a la presente investigacion, es la efectuada por Andrews
(1980) donde seiiala que “la estrategia es el patrén o modelo de decisiones de una
empresa que determina y revela sus objetivos, propdsitos o metas, que define las
principales politicas, planes para lograr estos objetivos, el tipo de negocios que la
empresa va a perseguir, la clase de organizacién econémica y humana que es o
intenta ser, y la naturaleza de la contribucién econdémica y no econémica que intenta

aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad”.

Asi como también, Henderson (2006) afirma que el término estrategia
representa la bisqueda deliberada por un plan de accién que desarrolle la ventaja
competitiva de un negocio, y la multiplique. Representando ésta el como lograr los
fines particulares que se ha propuesto una organizacién, brindando de una manera
operativa el conjunto de acciones que se llevaran a cabo, mediante el establecimiento
un programa general de accién, representando siempre la estrategia el norte de la
gestion; proporciondndole de esta forma sentido a cada una de las actividades que se

realizan en la empresa.



Desde la perspectiva mas general, los elementos de una estrategia son los

siguientes:

e Metas y/o objetivos los cuales se buscan alcanzar.

e Politicas y acciones que se emprenderdn; debe existir coherencia légica y
relacion entre estas y los objetivos.

e Andlisis de los recursos y capacidades de la organizacién y por ende de sus

fortalezas y debilidades con respecto a la competencia, asi como también del

entorno.

Como paso previo a establecer las estrategias de una organizacién y saber el
sentido hacia el cual ésta se dirige segiin Urquiza (2009), se debe delimitar la mision,

vision y valores, de la misma, aspectos que se definen a continuacion:
e Mision

Contiene los propésitos fundamentales y razén de ser de la organizacion; debe
ser, clara y concisa. Este término representa el patron de referencia que guia las

acciones; ddndole sentido y direccién a la toma de decisiones estratégicas.
e Vision

Es un enunciado que refleja en qué espera convertirse y/o hacia dénde va la
organizacién; lo que pretende lograr en el futuro, ésta debe ser coherente con la
misién mostrando el objetivo de las estrategias que se formulardn. Contreras (2009)
sefiala que representa la situacién total y a futuro del complejo organizacién-entorno
realizable, visualizada por sus directores y cuadros gerenciales cual si ya fuese

presente, cual si ya estuviese realizada, dado que desean verla concretada. De alli su
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empeiio en materializarla mediante su mejor esfuerzo, asi como el de la organizacién

que dirigen, siendo el destino al cual aspiran.
e Valores

Representan el conjunto de principios y creencias culturales por los cuales se
rige la empresa, representando las pautas de comportamiento de ésta; es decir, su

cultura organizacional.
2.1.1 Beneficios que brinda la aplicacion de estrategias en una organizacion

El poner en préctica las estrategias planteadas en la organizacion para el logro

de sus objetivos de largo plazo, proporciona muiltiples beneficios, segiin Contreras

(2009), basicamente:

e Le da direccion, significado y sentido al conjunto de acciones que se
llevan a cabo. Coordinando a las personas en la organizacién en un
s6lo rumbo y optimizando la asignacién de recursos.

e Suministra unidad y estructura al grupo de esfuerzos que se realizan.

e Las miiltiples acciones conforman un todo orientado al éxito.

e Orienta la accion gerencial y las operaciones de una empresa.

e Seiala la coordinacion necesaria entre las partes de la organizacion.

e Promueve un espiritu empresarial

e Delimita la coordinacién necesaria entre las partes de la organizacion.

e Motiva a los miembros de la empresa

¢ Sintoniza a la empresa con los retos y exigencias de su entorno
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Por todas estas razones la implementacién de estrategias en una organizacion
resulta de vital importancia; de manera tal, de lograr un rotundo €xito en el alcance de

los objetivos que se ha propuesto.

En la toma de decisiones de una empresa se busca que las estrategias permitan
que €sta cumpla a cabalidad con lo establecido en su mision, ver hecha realidad su
visién y conseguir el mejor posicionamiento posible, atravesando los escenarios de
transicién que se le presenten en el devenir de su para augurar un €xito, teniendo asi
una vision de futuro, hacia el escenario de posicionamiento al que se aspira llegar lo

cual se consolida con la planificacion estratégica.
2.1.2 Planificacion estratégica

La planificacién estratégica, segin Blackerby (1996), es basicamente, un
proceso continuo y sistemdtico en el cual los agentes toman decisiones con respecto
a los resultados que pretenden obtener en el futuro, cémo lograrlos y c6mo se mide el
éxito. Todo ello con el fin de brindarle la orientacién general a una organizacidn,
ddndose a través de la formulacién, puesta en préctica y evaluacién de estrategias;
siendo el fin dltimo en alcanzar las metas propuestas, en base de la visién y mision de

la empresa.

Al implementar, la planeacién estratégica en una organizacién, se busca
principalmente: poner en préctica una estrategia; la cual contribuya a que los gerentes
posean un mayor nivel de control sobre futuro deseado de la empresa; de manera tal
de tener un plan de accién optimice el desempeiio de ésta; analizar la posibilidad de

éxito y/o fracaso de ésta y delimitar la posicién competitiva de la empresa.
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Especial atencién merece, el hecho de que todo buen estratega debe conocer e
implementar, los instrumentos de planeacién necesarios para esbozar las estrategias
de la organizacion, previendo cualquier tipo de contingencia que se pueda presentar
en el transcurso de su aplicacién; de manera tal, de delimitar lo que se podria hacer en

la empresa, las capacidades que ésta posee y las que tiene la facultad de desarrollar.

2.2 Control de gestion

Segin Amat (2004), el control de gestiébn representa el conjunto de
mecanismos que puede utilizar la direccién que permiten aumentar la probabilidad de
que el comportamiento de las personas que forman parte de la organizaciéon sea
coherente con los objetivos de ésta. Razon por la cual se puede afirmar que éste es un
proceso dindmico mediante el cual se establece la direccién de la toma de decisiones;

con el propésito de ver hecho realidad lo que se espera que la empresa logre a futuro.

En consecuencia, se puede delimitar este concepto; como lo afirma Atencio

(2009) en cinco aspectos bdsicos; siendo estos:

e Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar
posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de la
organizacion.

¢ Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad
que se espera que realice cada responsable y/o unidad.

e Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

e Informacién sobre el comportamiento y resultado de la actuacién de los
diferentes departamentos.

e Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona y/o

departamento que permita la toma de decisiones correctivas.
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A su vez, Conde (2006) sefiala que la aplicacién de la estrategia necesita que
todos los trabajadores, las unidades de negocio y apoyo, se encuentren alineados y
vinculados a ellas. Por esta razén las organizaciones necesitan herramientas para
comunicar las estrategias a emplear, conjuntamente con los procesos y sistemas que
le ayudan en ello y obtener retroalimentacién sobre ellas; razén por la cual la
planificacién estratégica dispone de distintas herramientas de andlisis y diagndstico
que evalian los factores internos y externos a la organizacion, los cuales permiten el
desarrollo de la estrategia. Entre los cuales cabe sefialar: matriz DOFA, cadena de
valor, modelo de las cinco fuerzas competitivas, mapa estratégico y el cuadro de

mando integral o plan estratégico de accion.

2.3 Matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas)

Segun Francés (2006) es una herramienta empleada para la formulacién y
evaluacién de la estrategia, la cual permite analizar elementos internos y externos a
una organizacion. Segin su denominacién deriva de las iniciales de sus componentes;
los cuales son: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas; éstas pueden

describirse de la siguiente manera:

¢ Fortalezas: son los factores internos de la organizacién que crean valor;
representando asi aquellas caracteristicas de la organizacion que las

diferencian de otras; fomentando asi las posibilidades el desarrollo de la

misma

e Debilidades: son los factores internos de la organizacién que destruyen valor;
estos se consideran como problemas intrinsecos en la misma, los cuales
siendo que una vez reconocidos a tiempo y aplicando la estrategia apropiada

resultarian erradicados.
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e Oportunidades: representan aquellos factores externos a la organizacién que

son positivos, que una vez identificados, pueden ser aprovechados para el

logro de los objetivos de la misma.

e Amenazas: representan las situaciones externas a la organizacién que son

negativas para €sta; las cuales pudieran aumentar sus riesgos.

En la figura N°1 se presenta un ejemplo de lo que seria una matriz DOFA
representando en la cual se deben colocar los elementos de andlisis interno y externo
que son clave para la organizacién, representando las fortalezas y oportunidades
elementos positivos; en cambio las debilidades y amenazas constituyen aspectos

negativos

Figura N°1. Matriz DOFA
Fortalezas _ Debilidades

Analisis interno

Oportunidades

Analisis externo

Fuente: Antonio Francés (2006)

La matriz DOFA lleva consigo el andlisis de impacto cruzado de los factores
que la componen para asi representar segin David (2003) una herramienta de ajuste
importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias, por lo que la

misma ademds de estar conformada por los aspectos descritos, contiene:

e [Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO): se hace uso de las
fortalezas de una organizacién para el aprovechamiento de las

oportunidades.

15



o [Estrategias de debilidades y oportunidades (DO): buscan minimizar

las debilidades de la organizacién de manera tal que no representen un

obstéculo para aprovechar las oportunidades que se le presenten.

e [Estrategias de fortalezas y amenazas (FA): se hace uso de las

fortalezas de la organizacién para disminuir o eliminar el impacto de

las amenazas.

o Estrategias de debilidades y amenazas (DA): busca disminuir las

debilidades de la organizacion y eludir las amenazas externas.

De manera tal que la matriz resultante (Figura N°2), representa la matriz

DOFA efectuando el andlisis correspondiente y se simplifica en un conjunto de

estrategias posibles para llevar a cabo en la organizacion; las cuales estan

interrelacionadas en cuanto cada una contiene elementos internos de la organizacién y

aspectos externos que podrian afectarla; y a su vez los elementos con los cuales se

inicio6 el analisis.

Figura N° 2. Matriz DOFA con el andlisis de impacto cruzado

Oportunidades

Fortalezas

Listado de fortalezas

Estrategias FO

Debilidades
Listado de debilidades

Estrategias DO

Listado de
oportunidades

Amenazas

Listado de

amenazas

Estrategias para utilizar las
fortalezas en pro de aprovechar

las oportunidades

Estrategias FA

Estrategias para emplear las
fortalezas en pro de evitar las

amenazas

Estrategias para superar las
debilidades al aprovechar las

oportunidades

Estrategias DA

Estrategias para reducir al
minimo las debilidades y evitar las

amenazas

Fuente: Fred David (2003)
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2.4 Cadena de valor

Segun Contreras (2009) la cadena de valor representa una herramienta
estratégica cuya finalidad es el examen critico tocante a como la empresa agrega
valor, que permite ver hacia adentro de la empresa, en busqueda de una fuente de
ventaja en cada una de las actividades que se realizan; permitiendo armonizar la
estructura de procesos con el planteamiento estratégico de la organizacion.
Destacando que ésta representa mds que un simple andlisis interno; dado que, la
agregacion de valor puede realizarse en combinacién con o via terceros, como parte
de una cadena. Cada uno de los eslabones existe con miras a agregar valor, pudiendo
hacerlo de una manera 6ptima, asi como también regular, deficiente o hasta destruir

valor.

Al analizar la cadena de valor de una organizacién pueden realizarse
propuestas para su mejora haciendo posible el agregar mds valor, el establecer una
cadena de valor nueva, de forma tal de originar un cambio significativo en la

estrategia y modelo de negocio.

A fin del mejoramiento continuo, o la reingenieria de la organizacion, esta
herramienta serd de gran ayuda para definir: ;Qué proceso convendria eliminar?,
(qué nuevos procesos se deberian agregar a los ya existentes?, ;qué procesos
permitirian materializar la ventaja competitiva buscada mediante la estrategia de la
organizacién?, ;cudndo, como y dénde se deberia llevar a cabo tales procesos?, ;qué
procesos o parte de ellos convendria transferir a proveedores, aliados, socios o
clientes?, ;qué procesos de proveedores convendria ser realizados por la
organizacion?, ;qué procesos convendria transferir a los clientes, o desde ellos a la

organizacion?.
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Permitiendo de esta manera la cadena de valor; el examinar los procesos
internos de la empresa; en la bisqueda de ventajas para la ejecucion de cada uno de
estos; representando ellos la base para la diferenciacion de la misma. Separando asi
las actividades estratégicas que resultan vitales para analizar el comportamiento de
los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales; dado que una
organizacién consigue la ventaja competitiva, en la realizacién de actividades de este

tipo de una manera mas econémica o con mayor calidad que la de sus competidores.

Por ello Porter (1987) afirma que la organizacién puede tener dos tipos de
ventajas competitivas; una por diferenciacion, la cual representa la capacidad de la
misma para realizar las actividad es de su cadena de valor a un costo menor que la de
sus competidores o de una manera original y/o diferente a ellos; o por costos
relativamente mds bajos; por lo que la ventaja competitiva se encuentra en funcién de
la capacidad de darle al cliente un valor similar al de la competencia a un menor costo

o generar méas valor para el cliente del que le brindan los competidores.

De manera tal, que la cadena de valor representa una herramienta til para
desagregar la organizacién en sus partes constitutivas, con la finalidad de focalizar las

dreas que son fuente de ventaja competitiva para ésta.

Por consiguiente, en la cadena de valor las distintas actividades que realiza

una organizacion pueden dividirse en dos tipos:
e Actividades primarias:

Estén relacionadas con la creacioén fisica del producto, su venta al consumidor y la

asistencia posterior a €sta.
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e Actividades de apoyo:

Respaldan las actividades primarias y se apoyan entre si; suministrando
insumos, tecnologia, recursos humanos, entre otras; cabe sefialar que el
abastecimiento, la tecnologia y la gestiéon de recursos humanos pueden ligarse con
actividades primarias especificas, o al efectuado en toda la cadena de valor; mientras
que, la infraestructura no se encuentra asociada a ninguna de las actividades primarias

sino que apoya a la cadena de valor en su totalidad.
2.5 Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Es un modelo estratégico, el cual fue planteado por Porter (1987); sefialando
que existen cinco fuerzas que establecen las consecuencias de rentabilidad a largo
plazo de un mercado o de algin segmento de éste. La organizacién debe evaluar sus
objetivos y recursos, con respecto a estas cinco fuerzas, determinando por medio de

ellas la competencia industrial; las cuales se muestran a continuacién en la figura
N°3:

Figura N° 3. Modelo de las cinco fuerzas competitivas
Amenaza:

Ingresos de nuevos
competldom

Barreras Barreras
de salida de entrada
Poder negociador Poder negociador

Competencia y su nivel de
rivalidad

Proveedores B Clientes

Amenaza: ’
= 4

[ Productos sustitutos ]" i

Fuente: Michael Porter (1987)
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Es asi como estos factores, que modifican la estructura del sector industrial

son definidos por Porter (1987) de la siguiente manera:

¢ Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento no resulta atractivo en funcién que las barreras de
entrada sean faciles o no de franquear por nuevos participantes que podrian ingresar
con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una cuota del mercado; por lo
que representa el andlisis de la industria en lo que atafie a la facilidad que presenta,
para que ingresen nuevas empresas o0 competidores, ain por encima de las barreras
existentes para evitar el ingreso de la competencia. Entre estos factores se encuentran:
economias de escala, acceso a canales de distribucién, desventajas en costos
(localizacién favorable, productos patentados, curva de aprendizaje y acceso a
materias primas), politicas gubernamentales, reaccién esperada de los competidores
actuales, estructura de precios bajos, carteles formales o no, costos cambiantes para

los clientes, barreras sociales, entre otros.
e La rivalidad entre los competidores

Para una organizacion resultard mds complicado competir en un mercado o
en uno de sus segmentos en el cual competidores estén muy bien posicionados, sean
muy numerosos y los costos fijos sean altos; dado que, asiduamente estard enfrentada
a guerras de precios, campafas publicitarias agresivas, promociones y el ingreso de
nuevos productos. Entre estos factores se pueden mencionar: gran numero de
competidores equilibrados, crecimiento lento del sector, costos fijos elevados,
productos estandarizados, incrementos importantes de capacidad, competidores
diversos, intereses estratégicos elevados, fuertes barreras de salida, rivalidad emotiva,

entre otros.
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e Poder de negociacion de los proveedores

Un mercado o segmento del mercado no serd atractivo en el momento en que
los proveedores estén muy bien organizados gremialmente, posean cuantiosos
recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaiio del pedido.
Resultando la situacién serd aiin mds complicada si los insumos que suministran son
claves para la organizacion en cuestion, no tienen sustitutos o son pocos y de alto
costo. Siendo ello aun mds critico si al proveedor le conviene estratégicamente
integrarse hacia adelante. Resultando asi de esta fuerza un andlisis de los proveedores
de materia prima, el nimero de estos existente en el mercado, posibilidades de que
ingresen otros, competencia entre ellos, o el hecho de que sea un monopolio. Entre
los factores de este tipo se pueden sefalar: pocos proveedores, no hay sustitutos, no
se es cliente importante, los factores productivos son fundamentales, alto costo de
cambiar de proveedor, amenaza de integracién aguas abajo, grado de organizacion,

entre otros.

e Poder de negociacion de los compradores

Un mercado o segmento no resultard atractivo, en el momento en que los
clientes estén muy bien organizados, el producto presente varios o muchos sustitutos,
que éste no sea muy diferenciado o resulte de bajo costo para el cliente, permitiendo
ello que el mismo pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. En cuanto
mayor organizacion exista en los compradores sus exigencias resultardn superiores en
materia de reduccién de precios, de mayor calidad y servicios; razén por la cual, la
organizacion tendrd una reduccion en los margenes de utilidad. La situacién se hace
mds critica si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente

integrarse hacia atrés.
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De manera tal, que en este item se representa los factores que pondrian incidir
en el poder de negociacion de los compradores y las posibilidades de asociaciones
para compras al mayor; buscando con ello el obtener precios mds favorables. Se
puede hacer mencién a los siguientes factores incluidos en este renglén: ventas
concentradas en un cliente o en pocos, productos no diferenciados, bajos costos de
cambiar de proveedor, riesgo de integraciéon hacia atrds, poca importancia del
producto para el cliente, clientes mejor organizados y con informacién, poco impacto

en la competitividad de los clientes, entre otros.
e Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado o segmento no resulta atractivo si existen productos sustitutos
reales o potenciales; ello se complica si los sustitutos poseen mayores avances
tecnolégicos o porque pudieran entrar a precios mds bajos reduciendo los mérgenes
de utilidad de la empresa y de la industria en general; en resumen, representa el
andlisis de las posibilidades y facilidades de aparicion de productos sustitutos. Entre
estos factores se encuentran: calidad relativa (calidad de diseno, calidad de
conformidad, calidad de habilidades), precio relativo, avance tecnolégico, problemas

culturales, competitividad, entre otros.
2.5.1 Barreras de entrada

La defensa de la organizacién deberia consistir en el establecimiento de
barreras de entrada en torno a una de las fortalezas que ésta tenga, con la proteccién
de esta ventaja competitiva, de manera tal que podria obtener una serie de ganancias
que posteriormente pudiera invertirla en investigacion y desarrollo, de forma tal, de
financiar una guerra de precios o para invertir en otras empresas; por lo que Porter

(1982) distingui6 seis barreras de entrada siendo éstas:
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e Economias de escala:

Los altos volimenes de produccién permiten disminuir costos; razon por la
cual la organizacién que tenga esta condicion le obstaculizara a un nuevo competidor

ingresar al mercado con precios bajos.
e Diferenciacion del producto:

Cuando una organizacion diferencia y posiciona fuertemente su producto, el
competidor que ingrese deberia realizar considerables inversiones para igualar a su
rival, cabe sefialar que la alta velocidad de copia con la que reacciona la competencia
o sus mejoras al producto existente tratando de crear que su producto parezca de

mejor calidad, van en contraparte a lo anteriormente planteado.
e Inversiones de capital:

Su premisa fundamental, radica en que si la organizacién posee altos recursos
financieros tendrd una mejor posicion competitiva frente a competidores mds
pequeiios, ello le ayudard a tener mayores niveles de supervivencia al ocurrir una
guerra de desgaste, invertir en activos que en los que otras no pueden, tener un
alcance global o extender el mercado nacional e influir en el poder politico de los
paises se encuentran. Ello se ve sopesado actualmente por las leyes antimonopdlicas
que se han promulgado en muchos paises, intentado con ello evitar que las grandes

concentraciones de capital eliminen a los competidores mas pequefios.
e Desventaja en costos independientemente de la escala:

En el momento en que compaiias establecidas en el mercado poseen ventajas

en costos, las cuales no pueden ser copiadas por competidores potenciales
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independientemente de su tamaiio y economias de escala. Ejemplo de ventajas de este
tipo son: patentes, control sobre fuentes de materias primas, subsidios del gobierno,
curva de experiencia. De forma tal, que la compaiifa dominante con el objetivo de que
la competencia no cree un nicho emplea su ventaja en costos para evitar el ingreso de

sustitutos o0 en nueva tecnologia.
e Acceso a los canales de distribucién:

En la medida en que los canales de distribucién para un producto se
encuentren bien atendidos, los nuevos competidores deberdn convencer a los
distribuidores que acepten sus aumentos de madrgenes de utilidad para el canal,
compartir costos de promocién del distribuidor, entre otros, lo que mermara las
utilidades de la compaiiia entrante. Cuando a la compaiiia que ingresa en el mercado
no se le hace posible penetrar los canales de distribucién existentes, adquiere su
propia estructura de distribucién; pudiendo crear nuevos sistemas de distribucion y

apropiarse de una cuota de mercado.
e Politica gubernamental:

Estas pueden limitar o impedir el ingreso de nuevos competidores con la
promulgacién de leyes, normas y requisitos. Por ejemplo al establecer normas sobre
el control del medio ambiente o en los requisitos de calidad y seguridad de los
productos; hechos que requieren considerables inversiones y que ademads alertan a las
compaiiias instaladas la llegada o las intenciones de potenciales contrincantes. En la
actualidad se estila la desregularizacién, eliminacion de subsidios y de barreras

arancelarias.
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2.6 El mapa estratégico

Representa el marco para ilustrar la forma en que la estrategia vincula los
activos intangibles con los procesos de creaciéon de valor; proporcionando las
herramientas para realizar dicha articulacién. Kaplan y Norton (2004), afirman que en
el mapa estratégico se encuentra la unién de todos los objetivos estratégicos de cada
una de las perspectivas, los cuales deben enfocarse hacia ejes estratégicos,
relacionados directamente a la misién y vision de la organizacién. Es decir, éste
brinda el marco visual para integrar todos los objetivos de la organizacién, y la
comprension de los procesos de la organizacion, para enrumbarlos hacia los objetivos

y el logro de metas.

Por lo que Contreras (2009) sefiala que éste expresa la vision de la empresa, lo
que desea llegar a ser, considerando que un objetivo serd de cardcter estratégico
siempre y cuando refleje un logro intermedio importante para la obtencién de los

éxitos posteriores.
2.6.1 Perspectivas del mapa estratégico

El mapa estratégico ha sido desarrollado por Kaplan y Norton (2004),
empleando cuatro perspectivas bdsicas para su realizacidn, las cuales se describen a

continuacion:
e Perspectiva financiera

Contiene los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros,
representan los objetivos estratégicos que prueban el éxito, el cumplir con su misién,

el alcanzar sus objetivos, en el caso de que la organizaciéon sea publica esta
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perspectiva dejard de ser financiera para focalizarla desde el punto de vista del

Estado.
e Perspectiva del cliente y terceros

Objetivos que representan las interacciones que se realizan con terceros para

lograr los resultados finales deseados.
e Perspectiva de procesos internos

Se enfoca desde el punto de vista de la cadena de valor y las ventajas
competitivas que posee la empresa, reflejando los objetivos estratégicos cambios en

los procesos que ha de hacer la organizacién, y el hacerlo 6ptimamente.
e Perspectiva del desarrollo y aprendizaje

Objetivos estratégicos que representan los aspectos estructurales de la
organizacion que se deberdn emplear para la construccién de un futuro exitoso como

lo representan estrategias, tecnologias, competencias del personal, nuevos productos,

entre otros.
2.6.2 Elementos del mapa estratégico

Cabe sefialar que, Contreras (2009) ha descrito como elementos del mapa

estratégico los siguientes:
e Temas:

Representan las “férmulas” que resultan claves para la organizacion en

alcanzar el éxito. Representan las intenciones estratégicas de ésta.
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¢ Objetivos estratégicos:

Simbolizan los elementos basicos del mapa estratégico los cuales deben estar

enlazados para expresar los temas estratégicos clave de la organizacion.
e Conexiones causales:

Muestran las hipétesis de conexién que los estrategas de la organizacién
presumen que existen entre los objetivos, expresando intenciones, las cuales suponen

la existencia de relaciones causales.
e Perspectivas:

Clasifican de manera horizontal a los objetivos estratégicos en categorias

idoneas para la organizacion hacia las cuales es realizado el mapa.
e Vector:

Representa el encadenamiento de objetivos, que atravesando verticalmente

por varias perspectivas representa un tema estratégico.
2.7 El balanced scorecard (BSC) o plan estratégico de accion

El Cuadro de Mando Integral, (CMI) es la traduccién al espaniol que se da a
"Balanced Scorecard", también es denominado plan estratégico de accidn; el cual, se
utlizaba originalmente para la mediciéon de procesos financieros y actualmente
representa un sistema para administrar el desempeio y/o eficiencia en una

organizacion.
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La premisa basica que sustenta esta herramienta elaborada por Kaplan y
Norton (1997) es que no se puede controlar lo que no se puede medir; sefialando que
la misma es capaz de movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién, a
través de la canalizacion de las habilidades y conocimientos especificos de los
recursos humanos de la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo

plazo, guiando el desempeiio actual y asentando el que se efectuard en el futuro.

Representando asi un sistema de administracién de desempeiio de forma tal de
alinear la visién de la organizacién con las exigencias del cliente, administrar las
estrategias de la empresa, estar en constante evaluaciéon de los progresos en la
eficiencia de las actividades, entre otros. Razén por la cual, Kaplan y Norton (1997)
han identificado cuatro ejes de la estrategia empresarial los cuales se denotan en la
figura N°4.

Figura N°4. Cuadro de mando integral o plan estratégico de accién

Usuarios

:Como deberiamos aparecer ante nuestros
usuarios para alcanzar nuestra misién?

Finanzas Procesos internos

& En qué procesos

¢ Qué deberiamos hacer debemos ser
para aprovechar excelentes para
nuestros recursos satisfacer a
financieros? nuestros usuarios?

Aprendizaje y crecimiento

¢ Cémo mantenemos y sustentamos nuestra
capacidad de cambiar para alcanzar
nuestra vision?

Fuente: Kaplan y Norton (1997)
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2.7.1 Perspectiva financiera

Los indicadores financieros son considerados el objetivo financiero ya que
sefialan lo que estd pasando con las inversiones y el valor agregado, los cuales
pueden ser complementados por los que reflejan la actuacién de la organizacion en el
ambito empresarial; dado que, se considera que todas las medidas que conforman la

relacion causa- efecto se distinguen en una mejor actuacién del &mbito financiero
2.7.2 Perspectiva del cliente

Permite a los directivos de la organizacién articular la estrategia de cliente
basada en el mercado, lo cual le brindard unos rendimientos financieros futuros de
categoria superior. Razén por la cual, se identifican los valores relacionados con los
clientes, los cuales incrementen la capacidad competitiva de la organizacién. Por esta
razén con anterioridad se deben delimitar los segmentos de mercado objetivo y
efectuando un andlisis del valor y calidad de los mismos. Donde los indicadores
bésicos son representados por el conjunto de valores del producto y/o servicio que se
ofrece a los clientes (indicadores de imagen y reputacion de la empresa, de la calidad

de la relacién con el cliente, de los atributos de los servicios y/o productos).

Brindando informacién importante para generar, adquirir, retener y satisfacer
a los clientes, los indicadores finales de ello se encuentran representados por las
consecuencias que se origina producto del grado de adecuacion de la oferta a las
expectativas del cliente (cuota de mercado, nivel de lealtad o satisfaccién de los

clientes)
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2.7.3 Perspectiva de los procesos internos del negocio

En la bisqueda de alcanzar los objetivos de clientes y financieros se hace
indispensable efectuar con excelencia ciertos procesos que dan vida a la organizacion.
Esos procesos son los que identifican los directivos y le colocan mayo atencion para
que sean efectuados de una manera 6ptima, de manera que incidan de manera positiva

en lograr los objetivos de accionistas y clientes.

Es decir, se estudia la adecuacién de los procesos internos de la empresa de
cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir un elevado rendimiento
financiero; por lo que son examinados los procesos internos desde una perspectiva de
negocio, delimitando los que resultan ser claves; pueden distinguen tres tipos de

procesos:
e Procesos de operaciones

Representan el andlisis de reingenieria y calidad; siendo sus indicadores
relativos a costos, tiempos, calidad, o flexibilidad que tiene consigo los procesos que

realiza la organizacion.
e Procesos de innovacion

Contienen indicadores de resultados referentes a productos y/o servicios

patentados, nuevos ademds de la introduccién de estos.
e Procesos de servicio postventa

Estd representado por indicadores en cuanto a costos de reparaciones y

tiempo de respuesta.
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2.7.4 Perspectiva del aprendizaje y mejora

Si desean obtenerse resultados positivos constantes a largo plazo ésta
representa la perspectiva en la cual se debe tener mayor grado de atencion; es en esta
perspectiva donde se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo
plazo, son bdsicamente tres dreas en las que hay que se debe lograr formacién y

crecimiento

La perspectiva del aprendizaje y mejora en la mayor parte de las ocasiones
resulta ser la menos desarrollada, aunque sus aportes son relevantes, los activos

referentes a esta perspectiva pueden clasificarse en:

« (Capacidad y competencia de las personas; se encuentran indicadores
del grado de satisfaccion de los empleados, productividad y
necesidades de formacién.

e Sistemas de informacion; sus indicadores son bases de datos
estratégicos, software, patentes, entre otros.

e  Cultura organizacional; en cuanto al aprendizaje y la accién, siendo
sus indicadores nivel de iniciativa del personal, capacidad de trabajar

en equipo, la identificacién del personal con la empresa, entre otros.
2.7.5 El cuadro de mando integral en organizaciones no lucrativas

Debido al éxito de la aplicacién del cuadro de mando integral en diversas
organizaciones privadas, sobre todo en entidades financieras, Kaplan y Norton (2001)
decidieron trasladar esta herramienta hacia las organizaciones gubernamentales y sin

fines de lucro. En la aplicacién de esta herramienta, la gran parte de las instituciones
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publicas colocaban la perspectiva financiera en la parte superior de la jerarquia, lo
cual provocé dificultades con la estructura original, debido a que alcanzar el éxito

financiero no representa el objetivo primordial en este tipo de organizaciones.

En consecuencia fue planteada la necesidad de ubicar a los clientes en la parte
mds alta de la jerarquia, Kaplan y Norton (2001) plantean que la colocacion de un
objetivo muy amplio en el cuadro de mando integral de una entidad no lucrativa
comunica claramente la misién a largo plazo de la organizacion, ellos lo evidencian

en la figura N° 5; la cual es la adaptacién del modelo a este tipo de organizaciones:

Figura N° 5. Estructura del cuadro de mando integral genérico para organizaciones

no lucrativas

- ™
i )
- N
Costo de proporcionar el servicio Valor/ Beneficio del servicio Apoyo legitimador de los
(Proposicién de Valor para el miembros de la organizacion
k. cliente) J
; g ] *
L Procesos internos
-~
( )
| Aprendizaje y crecimiento
.

Fuente: Kaplan y Norton (2001)
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Se evidencia un marco modificado, en el que una organizacién no lucrativa
tiene perspectivas de alto nivel. La perspectiva de costo de proporcionar el servicio
destaca la importancia de la eficiencia operativa; donde debe ser incluida (como parte
del costo medio) los gastos de la entidad y el costo social que le impone a los
individuos y a otras organizaciones mediante sus operaciones. Cabe sefialar que la
perspectiva del valor creado delimita los beneficios que la organizacion estd
generando para los individuos, la cual es la més dificil de medir. En cuanto a la
perspectiva de apoyo legitimizador, un cliente importante de cualquier organizacién
publica es el donante quien proporciona los fondos, o es el Estado quien brinda los

recursos necesarios para su funcionamiento.

Por ello, el cuadro de mando integral permite identificar los elementos
integrantes de una organizacién sin fines de lucro, los resultados de sus actividades y
medirlos. Segin Kaplan y Norton (2001) una organizacion de este tipo puede tener
objetivos de alto nivel que necesita satisfacer si quiere cumplir con su misién; para
con ello identificar los objetivos de sus procesos internos, ademds de aprendizaje y

crecimiento que le permitirdn alcanzar su meta en las tres perspectivas de alto nivel.

Cabe seiialar, que Niven (2003) propuso un modelo para el cuadro de mando
integral de instituciones publicas, sefalando el hecho que ni las empresas del sector
publico ni las sin 4nimo de lucro consideran que los buenos resultados financieros
son sefial de su éxito; en su lugar, su meta es alcanzar altas misiones destinadas a

mejorar la sociedad. Como empresas centradas en su misién, deben cambiar la
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arquitectura del cuadro de mando integral, elevando el papel de la misién y los

clientes y reduciendo la influencia de los indicadores financieros.

Figura N° 6. Cuadro de mando integral del sector publico

2 Quiénes son nuestros

clientes? ;como creamos

valor para nuestros
clientes?

atender las restricciones

¢ Cémo anadimos valor a

0 ) presupuestarias jen qué
los il:nl ylal tnemp(; procesos debemos ser
controlamos los costos excelentes?

3

)
Crecimiento y aprendizaje
de los empleados

¢ Cémo podemos crecer y
cambiar atendiendo a las
necesidades actuales?

Fuente: Paul Niven (2003)

Por lo que Niven (2003) sefiala que el cuadro de mando integral que Kaplan y
Norton han elaborado para las organizaciones privadas; es de total aplicacién para las
organizaciones ptblicas sin fines de lucro; dado que, en este modelo la estrategia
institucional se ubica en el centro del sistema pero la perspectiva del cliente se
encuentra en primer plano a diferencia de la financiera, ello se debe al objetivo que
cumplen este tipo de organizaciones el cual puede denotarse como incrementar el

bienestar social y el cumplir con su misién.

Es por ello que la perspectiva financiera estd enfocada en la forma en que las

organizaciones publicas crean valor a sus clientes al menor costo posible y de forma
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eficiente y la de los procesos internos viene de la proposicién de valor al cliente y de
la manera en que las organizaciones publicas hacen de la mejor forma posible sus

Procesos.

Consecuentemente, cobran vital importancia el desarrollar los valores de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento en pro de cumplir los objetivos que se han
establecido, en un excelente clima organizacional de forma tal de impulsar los
procesos internos, satisfacer las necesidades de los usuarios y cumplir con la misién

de la organizacion.

Es por ello que Azida (1998) sefala que existen grandes ventajas en la
aplicacion del cuadro de mando integral en las organizaciones no lucrativas, las
cuales son: favorece la transparencia de la gestion publica, desarrolla una cultura mas
emprendedora en el sector (piblico) y balancea la gestion piblica entre la accién

inmediata y la preparacion del futuro.
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CAPITULO 111

MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 Antecedentes del Ministerio del Poder Popular de Planificacion y Finanzas

Referente a los antecedentes de este Ministerio, ello puede ser consultado en
su pagina Web’, el 15 de enero de 2010 el presidente de la Repiblica Bolivariana de
Venezuela, Hugo Rafael Chdvez Frias, anuncié al pais que los ministerios del poder
popular para Economia y Finanzas y Planificacién y Desarrollo se fusionarian para

crear un nuevo ministerio bajo el nombre de Planificacién y Finanzas.

Posteriormente, mediante Decreto Presidencial N° 7.187 del 19 de enero de
2010, publicado en Gaceta Oficial del 1 de febrero de 2010, N° 39.358, se autoriz6

oficialmente esta fusién y se establecieron las competencias del nuevo ministerio.

El Gobierno Nacional llevé a cabo esta integracién considerando que para el
cumplimiento de los fines del Estado, se deben adoptar cambios organizativos para
optimizar su eficiencia, modernizando la estructura orgénica y funcional de sus

Organos y entes.
3.2 Mision

Segin Gaceta Oficial del 1 de febrero de 2010, N° 39.358, la mision del
Ministerio es articular arménicamente las actividades del Ejecutivo Nacional en la
regulacién, formulacién y seguimiento de politicas en materia de planificacién
estratégica, territorial, social, institucional, tanto en el mediano y en el largo plazo, asi

como la preparacién de sus proyecciones y alternativas. De igual manera corresponde

* http://www.mppef.gob.ve
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a este despacho la planificacion y coordinacién del desarrollo de los sistemas
integrados de la administracién de hacienda y finanzas del sector publico, en el marco
del modelo de desarrollo socialista. Todo ello en beneficio de la calidad de vida de

nuestro pueblo soberano.

3.3 Estructura organizativa

Figura N° 7. Estructura organizativa del MPPPF

S

Fuente: Elaboracién propia, segin Gaceta Oficial del 01 de febrero de 2010, N° 39.358.
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3.4 Bases Legales
3.4.1 Competencias

Las competencias del Ministerio del Poder Popular de Planificacion y

Finanzas estdn establecidas en la siguiente normativa:

. Decreto N° 7.187 sobre la fusién
- Ley Orgdnica de Planificacién
. Ley del Estatuto de la Funcién Piblica

3.4.2 Organizacion

Las Bases Legales de Organizacién son un conjunto de titulos de los
principales documentos juridicos de los cuales se derivan las atribuciones del

Ministerio y las unidades administrativas que lo integran.
Entre ellos destacan:

« El Reglamento Orgénico.

¢« LaLey Orgénica de la Administracién Piblica.

3.5 Oficina estratégica de seguimiento y evaluaciéon de las politicas publicas
(OESEPP)

La OESEPP integra junto con otras dependencias al despacho del Ministro;
representando una Oficina adscrita a éste, cuyo titular segin tendrd el rango de
Director General, brindando asistencia técnica especializada a la Junta Ministerial

para la formulacién y armonizacién de las politicas publicas en materia de
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Planificacién y Finanzas, mediante el debido andlisis, seguimiento y evaluacién

permanente de la ejecucién de las mismas y sus impactos.
3.5.1 Competencias:

Las competencias de la OESEPP, segin lo delimitado en la Gaceta Oficial N°

39.358 del 01/10/10 pueden resumirse en los items que se presentan a continuacion:

e Analizar y evaluar la ejecucion y el impacto de las politicas publicas que estdn
bajo la responsabilidad del Ministerio del Poder Popular para Planificacién y
Finanzas.

e Someter el resultado de sus estudios a la Junta Ministerial para que ésta
adopte las decisiones a que haya lugar

e Las demads que sefialen las leyes, Reglamentos y otros actos administrativos.
3.5.2 Lineas de accion de la OESEPP en el aiio 2010

Las lineas de accién de la Oficina Estratégica de Seguimiento y Evaluacién de
las Politicas Publicas (OESEPP), adscrita al Despacho del Ministro, segin lo
sefialado en Memoria y Cuenta 2010° del MPPPF periodo en el cual se enfocaron en
analizar la factibilidad, evaluar la ejecucion e impacto de las politicas piblicas que
estdn bajo la responsabilidad de este Ministerio; siendo ello el reflejo de sus
competencias, antes y después de la fusion entre el Ministerio del Poder Popular de
Planificacién y Desarrollo y el Ministerio del Poder Popular para Economia y
Finanzas, quien era el 6rgano del Ejecutivo Nacional que participaba en la
formulacién y aplicacion de la politica econémica, financiera y fiscal del Estado; y al

convertirse en el Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, las

® Memoria y Cuenta 2010. (p.20) del Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, 2011,
Caracas.
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competencias de la OESEPP se amplian; dado que, este ultimo es el rector de las
actividades del Ejecutivo Nacional en la regulacion, formulacién y seguimiento de
politicas en materia de planificaciébn y finanzas del sector publico; estando
enmarcadas en todo momento en los objetivos y estrategias del Plan de Desarrollo

Econémico y Social de la Nacién 2007-2013.
3.5.3 Estructura organizativa

La OESEPP no posee en la actualidad algin tipo de estructura organizativa
definida, sélo se encuentra el personal contratado en los cargos que se observan a en
el organigrama, los cuales se han dispuesto en este segin el nivel de toma de

decisiones y formacién académica en dicha Oficina:

Figura N° 8. Nivel de toma de decisiones y formacién académica en la OESEPP

Asistente

1

Jefede Grupo ;

|

Equipo Técnico

I
Equipo Legal

Fuente: Elaboracién propia

Equipo Econémico
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3.5.4 Actividades que desempeia la OESEPP

A continuacién, se describen las funciones que desempeiia la OESEPP,

actualmente:

e Apoyo técnico en la formulacién de politicas macroeconémicas, en las dreas
cambiaria, monetaria y fiscal, en el &mbito interno e intergubernamental.

e Planificacion y participacién activa en la formulacién de estudios y propuestas
de reforma fiscal y tributaria, del Sistema Financiero y del sistema de
Seguridad Social.

e Asesoria técnica, coordinadamente con la Asamblea Nacional, en la
elaboracién de proyectos de leyes en las dreas de competencias del Ministerio
del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, asi como en la medicién y
valoracién del impacto econémico y financiero de éstas.

e Participacién en la definicién de lineamientos de politica fiscal, para la
elaboracion del Proyecto de Ley de Presupuesto, asi como en el seguimiento y
evaluacidn de la ejecucién del mismo.

e Participacion en la elaboracién del Proyecto de Ley del Marco Plurianual del
Presupuesto, asi como en el seguimiento y evaluacién de su instrumentacion.

e Participaciéon en la elaboracién conjuntamente con el Banco Central de
Venezuela, del Acuerdo Anual de Politicas, y en la elaboracién de los
respectivos informes de rendicién de cuenta.

e Elaboracién de informes sobre coyuntura econémica.

e Seguimiento y andlisis de ejecucién de Proyectos Nacionales.

e Elaboraciéon de la Memoria y Cuenta y el Mensaje Presidencial del
Ministerio.

¢ Seguimiento de instrucciones presidenciales asignadas al ciudadano Ministro.
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3.5.5 Lineas de accion del ano 2011

En la Memoria y Cuenta 20107 del MPPPF, se encuentran delimitadas las lineas
de accién de la Oficina Estratégica de Seguimiento y Evaluacién de las Politicas
Piblicas (OESEPP) para el afo 2011, como Oficina estratégica de apoyo, adscrita al
Despacho del Ministro, ya que ésta, tiene como funcién principal analizar la
factibilidad, evaluar la ejecucién e impacto de las politicas publicas que estdn bajo la
responsabilidad de este Ministerio, en materia de Planificacién Estratégica,
Planificacién Territorial, Planificacién Social e Institucional, Hacienda y Finanzas,
las cuales seguirdn estando enmarcadas en los objetivos y estrategias contemplados
en las Lineas Generales del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién
2007-2013. En este sentido, en su actividad de evaluacién y andlisis velard porque la
implantacién, desarrollo y mantenimiento de las politicas publicas referidas, se

encaminen hacia la nueva economia socialista y productiva que éste plantea.

” Memoria y Cuenta 2010. (p.20) del Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas, 2011,
Caracas.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

4.1 Tipo de investigacion

El disefio de una propuesta de Balanced Scorecard para una Divisién
perteneciente al MPPPF en el marco de la reestructuracién del Ministerio y por ende
de la OESEPP, se basa en la recopilacion de datos tanto dentro de la organizacién en
cuestién como de manera externa, lo cual permita tener un dictamen de la situacion
en la cual se encuentra la Oficina para formular un instrumento que permita delimitar
lo que seria la misién, visién y valores que la regirdn; a su vez aplicar éste; para luego
establecer las estrategias que deberia desarrollar, en la consecucién de sus objetivos,
las metas de la misma y los indicadores que tendrd para evaluar su gestion;

formulando asi su plan estratégico de accion.

Es por ello que la presente investigacién puede delimitarse en tres fases,
donde la primera de éstas corresponde a una investigacion de tipo documental, la cual
se basard en la bisqueda, andlisis, critica e interpretacion de datos secundarios. Es
decir, aquellos datos obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes

documentales: impresas y electrénicas.

A su vez en una segunda etapa donde se aplicardA una encuesta para
determinar la misién, visién y valores de la Divisién en cuestién a expertos en el drea
y a los profesionales que laboran en la OESEPP, por lo que esta fase corresponde a
una investigacién de campo; permitiendo el andlisis sistematico de problemas de la
realidad, con el propésito de describirlos e interpretarlos; en la cual, los datos de

interés son recogidos en forma directa.
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Por dltimo se efectuard una investigacion de tipo descriptivo, ello realizando
la caracterizacion la Division con el fin de establecer su plan de accién estratégico y

por ende su comportamiento.
4.2 Diseno de la investigacion

Cabe sefialar que para llevar a cabo la presente investigacion se efectuardn

una serie de procesos los cuales pueden delimitarse en el Cuadro N° 1 :

Cuadro N° 1. Etapas del proceso

Etapa (N°) | Proceso

Disefio y aplicacion de una encuesta para determinar la vision, mision

y los valores de la Divisidn, ello en el marco de las competencias del

MPPPF, las funciones de la OESEPP y las lineas generales de accion
de esta dltima

2 Construccion de la mision, vision y los valores de la Division

3 Delimitar los procesos y/o actividades que llevard a cabo la Division

Establecer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que
4 formarén parte de la matriz DOFA vy efectuar el anélisis de impacto
cruzado

Aplicar el modelo de las cinco fuerzas de competitivas (andlisis del
entorno competitivo)

Formular la cadena de valor de la Division
Elaborar el mapa estratégico
Construir el cuadro de mando integral

oI |N| W

Fuente: Elaboracién propia.




A continuacion se delimitan las actividades, a realizarse en cada una de las

etapas:

En la etapa N°1 serd disefiada una encuesta con el fin de delimitar la visién,
mision y valores de la Division en cuestion, mediante la consulta de la Memoria y
Cuenta (desde el aiio 2008 hasta el afio 2010 de cada uno de los Ministerios); pagina
web del Ministerio y Gacetas Oficiales, tomando como herramientas para su
elaboracion, las preguntas bdsicas que se deben hacer para la constitucién de cada
uno de estos elementos, como lo son: ;jcudl es su razén de ser?, ;cudles son los
servicios y/o productos deberia brindar ésta Divisién?, ;cudles mecanismos deben
implementarse para regular o fomentar la formulacion y elaboracién de proyectos de
inversion en el pais?, ;existe algin tipo de necesidad insatisfecha en el mercado en el
cual ingresard dicha Divisién?, ;qué cree usted que deberia llegar a ser dicha
Divisién?, ;cudles productos y/o servicios cree usted que deberia ofrecer a futuro? y

(cudles deberian ser los valores que fomente y rijan a esta Division?.

Luego se aplicard la encuesta (Figura N° 9), con el fin para darle a la
Divisién misma su razén de ser, a donde desea llegar y los valores que regirdn sus
actividades; items que deben ser establecidos por expertos en el drea, por lo que se
aplicard de manera digital y serdn remitidas de la misma forma a veintitrés (23)
representantes de organismos que hayan trabajado con proyectos de inversién, siendo
estos: funcionarios del MPPPF (doce personas), representantes de la Asociacién
Bancaria (tres personas), directivos de empresas consultoras (cinco personas),

instituciones financieras publicas (2 personas) y privadas (una persona).
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Figura N° 9. Modelo de encuesta

ENCUESTA

Poblacién objetivo: funcionarios del Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas,
representantes de la Asociacién Bancaria, directivos de empresas consultoras, instituciones
financieras publicas y privadas.

Informacion General

Ante todo, muy buenas tardes la presente encuesta es realizada por estudiantes del Post-grado de
Economia Empresarial de la Universidad Catélica Andrés Bello con el objetivo de analizar los
aspectos que resultarian vitales en el establecimiento de la misién, visién y valores de una Divisién
de formulacién, asistencia técnica, bancarizacion y evaluacién de proyectos a instalarse en el
Ministerio del Poder Popular de Planificacién y Finanzas; adscrita a la Oficina Estratégica de

Seguimiento y Evaluacién de las Politicas Piblicas.
Se agradece que cada pregunta sea respondida de acuerdo al orden en que son realizadas.

En cuanto a la misién de la Division de formulacién, asistencia técnica, bancarizacion y
evaluacién de proyectos

Recuerde que toda misién expresa el propésito general de la organizacién; siendo ésta clara,
comprensible, breve, especifica y realista

Coloque los enunciados que a su juicio, respondan las preguntas propuestas acerca de la Division
en cuestion:

. Cuil cree usted qué es la razon de ser de una Division que formule, brinde asistencia técnica,
bancarice y evaliie proyectos?

& Cuiles cree usted qué son los servicios y/o productos deberia brindar ésta Division ?

(Cuiles mecanismos cree usted que deben implementarse para regular o fomentar la
formulacion y elaboracion de proyectos de inversion en el pais?

+Cree usted que existe algin tipo de necesidad insatisfecha en el mercado en el cual ingresara
dicha Division 2, si la respuesta es afirmativa indique /cuil (es)?
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En cuanto a la visién de la Division de formulacion, asistencia técnica, bancarizacién y
evaluaciéon de proyectos

Recuerde que toda visién delimita hacia dénde desea llegar una organizacion; la cual debe ser
realista, motivante y concisa. Coloque los enunciados que a su juicio respondan las preguntas
propuestas acerca de la Divisién en cuestion:

. Qué cree usted que deberia llegar a ser dicha Division ?

& Cuiiles productos y/o servicios cree usted que deberia ofrecer a futuro?

En cuanto a los valores de la Division de formulacién, asistencia técnica, bancarizaciéon y
evaluacién de proyectos

Coloque los enunciados que a su juicio respondan las preguntas propuestas acerca de la Divisién en
cuestion:

«Cuiles cree usted deberian ser los valores que fomente y rijan a esta Division ?

Enunciados correspondientes a la misién de la Divisién.

Lea detenidamente los siguientes aspectos; marcando con una X los que considere pertinentes para
ser incluidos en la misién de la Division y establezca la prioridad en la inclusién de la misma; por
medio de los nimeros del 1 al 9 segiin el respectivo orden de importancia, siendo el 9 el de mayor
importancia y el 1 el de menor importancia:

Marque | N” segun la

Enunciado

conuna X | prioridad
Regulacién de la actividad de formulacién de proyectos en el pais
Regulacién de la actividad de evaluacién de proyectos en el pais

Definir los estdndares a nivel nacional por medio de los cuales se
deben evaluar los proyectos

Fomentar la materializacién de nuevos proyectos

Brindar todas las herramientas posibles al inversor para la
formulacién de proyectos

Prevenir cualquier tipo de situacién irregular en la materializacién
de alguna idea en un proyecto y/o en el proceso

Seguimiento y evaluacién de los proyectos que han sido
aprobados, desde el punto de vista fisico y financiero

Andlisis y evaluacién de las repercusiones sociales y econémicas
que implican el llevar a cabo los proyectos

La bancarizacién y/o reestructuracién de proyectos con gran
potencial, los cuales han sido rechazados

iMuchas gracias!

Fuente: Elaboracién propia.
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Asimismo, en respuesta a la etapa N°2, se construird la misién, visién y
valores de la Divisién; empleando como determinante, los enunciados que coincidan,
sean de mayor relevancia e innovadores en los instrumentos aplicados; de manera tal
que sean delimitados estos tres aspectos que son bdsicos para la organizacién; se
evaluard antes de incluirlo, el hecho de que se encuentre enmarcado en lo establecido
en el Plan de Desarrollo Econémico y Social de Nacion 2007-2013 y en las

competencias del MPPPF.

En la etapa N° 3 serdn delimitados los procesos que llevard a cabo la
Division, los cuales formaran parte, de manera explicita de la cadena de valor, ello se
efectuard mediante una entrevista con el Director General y el Jefe de Grupo de la
OESEPP, siendo la pregunta para ello: ;cudles actividades y/o procesos deberia
efectuar la Division en el marco del logro de su misién y el cumplimiento de su razén

de ser empleando los valores designados?

A su vez, en la etapa N°4, utilizando como insumo los procesos que
desempeiiard la Division, se le efectuard una entrevista al Director General y el Jefe
de Grupo de la OESEPP, la cual estard conformada por las siguientes interrogantes:
(cudles considera usted que podrian ser las debilidades de la organizacion?, ;cuales
considera usted que podrian ser las fortalezas de la Divisién?, ;qué factores considera
usted que podrian representar una amenaza para la organizacién?, ;qué factores
considera usted que podrian representar una oportunidad para la Divisién?, de esta
forma serdn enumeradas las fortalezas y debilidades de ésta y se delimitardn los
aspectos externos a ella que podrian representar oportunidades y amenazas para la
organizacién; materializando asi la matriz DOFA, empledndola como base en el
proceso de establecer estrategias que vinculen factores internos y externos a la vez y

constituir asi una matriz de impacto cruzado.
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Asi como también, en la etapa N°5, se aplicard el modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter, para delimitar los factores que modifican la
estructura del sector en el que se encontrard inmersa la Division y tener asi una visién
de lo que es el entorno competitivo a ésta, ello empleando como base los procesos
productivos que llevard a cabo, sus fortalezas, debilidades; asi como también las
oportunidades, amenazas y estrategias de la matriz de impacto cruzado; de forma tal
que puedan ser escogidos los factores que mas se adaptan a lo que se refiere a la

organizacion en cuestion.

En la etapa N°6, serd elaborada la cadena de valor de la Divisién (Figura N°
10); en la cual se enumeraran los procesos que llevard a cabo la Division, los cuales
fueron establecidos anteriormente (etapa N°3), colocdndolos en la primera columna
de la matriz, para comenzar a analizar desde la perspectiva del valor agregado (en la
cual se considerardn impactos en la rentabilidad, riesgo y crecimiento a mediano y
largo plazo), de cada uno de los procesos, de acuerdo a las columnas que la

componen.

Figura N° 10. Cadena de valor

Fuente: Herndn Contreras (2009)
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Empleando la metodologia esbozada por Contreras (2009), se delimitard en la
segunda columna, el impacto en la ventaja competitiva del negocio: se sefialard el
resultado de analizar el impacto que tiene ese proceso, en cuanto a la materializacién
de la ventaja competitiva de la organizacién (en el proceso de hacer realidad esas
cualidades o atributos por la que los inversores objetivo preferirian a la organizacion)
es decir los elementos diferenciadores de ésta. La respuestas posibles a ellos serén:
ALTA: alta importancia, MEDIO: mediana importancia; BAJA: baja importancia o
NULO: nula importancia.

A su vez, en la tercera columna se analizard el impacto en las inversiones y
costos, sefialando lo elevadas de las inversiones que lleva inherente cada proceso,
empleando la mejor alternativa tecnoldgica disponible y los factores productivos
requeridos. Donde las respuestas posibles serdan: ALTA: alto impacto en las
inversiones y/o costos, MEDIO: mediano impacto en las Inversiones y/o costos,
BAJA: bajo impacto en las Inversiones y/ o costos o0 NULO: nulo impacto en las

inversiones y/ o costos.

Posteriormente, se determinard el impacto en las inversiones y costos que
lleva implicito el efectuar otros procesos en la cuarta columna. Siendo las respuestas
posibles: ALTA: alto impacto en las inversiones y/o costos de otros procesos,
MEDIO: mediano impacto en las inversiones y/o costos de otros procesos, BAJA:
bajo impacto en las Inversiones y/o costos de otros procesos 0 NULO: nulo impacto

en las inversiones y/ o costos de otros procesos.

Inmediatamente, se procederd a analizar las posibilidades de potenciar a través

de la tecnologia de la informacién y las telecomunicaciones nuevas tecnologias en la
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quinta columna. Siendo la respuesta a ello, ALTA: alto impacto en la mejora del
proceso, MEDIO: mediano impacto en la mejora del proceso, BAJA: bajo impacto en

la mejora del proceso o NULO: nulo impacto en la mejora del proceso.

A su vez en la sexta columna, se analizard el impacto de pasar a socios,
aliados, proveedores o clientes, es decir, el impacto que tiene el proceso de la linea si
es pasado de ser realizado por un proveedor, aliado, socio o cliente, a ser hecho por la
organizacion. Siendo las respuestas posibles: ALTA: alto impacto estratégico de
pasar desde (procesos “aguas arriba o aguas abajo”) o a terceros el proceso de la
linea, MEDIO: mediano impacto estratégico de pasar desde (procesos “aguas arriba o
aguas abajo”) o a terceros el proceso de la linea BAJA: bajo impacto estratégico de
pasar desde (procesos “aguas arriba o aguas abajo”) o a terceros el proceso de la linea
o NULO: nulo impacto estratégico de pasar desde (procesos “aguas arriba o aguas

abajo™) o a terceros el proceso de la linea.

Todo ello con el propésito, de que en la séptima columna se tome una
decision referente al hecho de agregar, eliminar, hacerlo con recursos propios, via
sociedad, aliados, donde y cémo hacerlo (tecnologia); analizando el impacto que tiene
el proceso de la linea, considerando los impactos evaluados en las columnas

anteriores, con lo cual se reajustaria el modelo de negocios.

Cabe sefialar, que en la etapa N°7 se procederd a la elaboracién del mapa
estratégico, donde en primer lugar se procederd a construir una matriz (Figura N° 11)
dividiéndola en cuatro filas, colocando los objetivos estratégicos correspondientes, de
acuerdo a la perspectiva en la que estd inmerso; partiendo de factores del desarrollo
organizacional (fila N°4), hacia los procesos internos (fila N°3,) para continuar con la

fila donde se estardn ubicados los clientes y terceros (fila N°2), para culminar con la
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perspectiva financiera (fila N°1), la cual resulta, al ser ésta una organizacién publica

el “Estado”.

Los objetivos estratégicos que se incorporardn en cada una de las filas, se hard
mediante la utilizacién de los siguientes criterios: en la fila N° 4: se colocardn los
objetivos tocantes a logros y cambios en lo que es la Division, lo que la hara capaz de
agregar valor; asi como también en la fila N° 3: donde se estableceran los temas
estratégicos e inmersos en estos se ubicardn los objetivos inherentes a logros y
cambios en la cadena de valor. En la fila N° 2: se colocardn los elementos
diferenciadores de la organizacién, que pueden traer cambios en el modelo de
negocios de la Division y en la fila N°1: se situarédn los objetivos que prueban el éxito
de la organizacién, siendo su perspectiva el Estado, estos evidenciardn el

cumplimiento de la misién en logros hacia los cuales ésta se dirige.

Figura N° 11. Mapa estratégico
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Fuente: Herndn Contreras (2009)
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Posteriormente, se procederd a establecer el enlace de cada uno de los
objetivos estratégicos desde la plataforma organizacional culminado con el Estado
(de abajo hacia arriba), empleando como conector flechas, con lo cual se obtendra

finalmente, el mapa estratégico de la Divisién en cuestion.

Consecutivamente, en la etapa N° 8, se procederd a extraer del mapa
estratégico los objetivos que lo conforman, los cuales prueban el éxito de la
organizacion; estos evidenciardn el cumplimiento de la misién, en logros hacia los
cuales ésta se dirige y posteriormente serdn establecidas metas, a través de un
porcentaje de cumplimiento (desde 0% hasta 100%) de cada uno de ellos (objetivos)

en un periodo de cero (0) a cinco (5) afos.

Luego, se delimitardn las iniciativas a emprender, en cuanto al logro de los
objetivos a nivel del mapa estratégico, procesos internos, temas estratégicos y los que
objetivos que se deben alcanzar para lograr el futuro deseado de la Division,
empleando como insumo las decisiones resultantes de la cadena de valor, lo obtenido
en el mapa estratégico, los aspectos resultantes del modelo de las cinco fuerzas
competitivas, las estrategias que se pudieran aplicar segin lo establecido en la matriz

DOFA, todo ello en el marco de la consecucién de su mision y vision..

Se establecerd el cuadro de mando integral de la Division, a través de las
iniciativas delimitadas a nivel del mapa y por tema estratégico, utilizando esta
informacién para integrarla en una sola tabla, la cual contendrd en sus filas: los
objetivos, indicadores de resultado, metas, iniciativas e indicadores guia o de avance
Procediendo al llenado de la misma, se presentard una iniciativa, conjuntamente con
la formulacién de un indicador para la evaluacién del cumplimiento del item en
andlisis, y la meta establecida en cada periodo, lo cual representard una herramienta

de vital andlisis y control de gestion de la Division, que se pretende que instalen en el
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MPPPF; todo el proceso llevé a cabo con la realizaciéon de un cronograma de

actividades, el cual se presenta en el cuadro N°2 .

Cuadro N° 2. Cronograma de actividades

Semanas

t]2]3]4]s5]6]l7]8]9]w|n|n]

Proceso

Planteamiento del problema de investigacién

Elaboracién de una encuesta para delimitar la
2 |visién, misién y valores de la organizacion ello en
el marco de las competencias del MPPPF y las

3 |Aplicacién de la encuesta

Recopilacién de resultados y esbozo de la misién,
vision y valores de la organizacién

5  |Realizacién de la matriz FODA

Delimitar los procesos que llevard a cabo la
empresa

7  |Formular la cadena de valor de la Divisidn

8  |Elaborar el mapa estratégico

9 [Construccidn del cuadro de mando integral

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO V

ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 Resultados de la encuesta

La encuesta aplicada (Figura N° 9), a un total de veintitrés (23) expertos en
materia de formulacion y evaluacion de proyectos, arrojé una serie de enunciados; los
cuales representan, el principal insumo para la construccién de la misién y vision de

la Division, los resultados de la misma se sintetizan a continuacion:

5.1.1 ;Cual cree usted que es la razén de ser de una Divisién que formule, brinde

asistencia técnica, bancarice y evalie proyectos?

e Fomentar el desarrollo de la pequefia y mediana empresa.

¢ Buscar el 6ptimo manejo de los recursos por parte de los inversores.

e Incentivar el interés por invertir en el pais.

e Velar por el cumplimiento de las leyes en materia de financiamiento.

e [Estandarizar la formulacién de proyectos en el pais.

e Incentivar el crecimiento econémico y desarrollo endégeno del pais.

e Disminuir las importaciones de bienes y servicios; mediante el
incremento de la inversién en Venezuela.

e Fomentar la aplicacién de lo dltimo en tecnologia y herramientas
financieras para la formulacion y evaluacién de proyectos.

¢ Brindar asesoria de toda indole.

e Impulsar el emprendimiento.
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5.1.2 ;Cuales cree usted que son los servicios y/o productos que deberia brindar

esta Division?

Formulacién de proyectos de inversion.

Enlace con los entes correspondientes para facilitar el acceso a la
informacién acerca de las condiciones crediticias, recaudos a
consignar y canalizacion de reclamos.

Asistencia técnica.

Bancarizacién de proyectos.

Asesoria para el llenado de las planillas inherentes a la solicitud de un
crédito.

Establecer convenios para la mejora en los procesos de formulacién y

evaluacién de proyectos.

Otorgar una factibilidad que garantice el potencial de los proyectos y

un rendimiento importante.

5.1.3 ;Cudles mecanismos cree usted que deben implementarse para regular o

fomentar la elaboracion de proyectos de inversion en el pais?

Jornadas de informacién acerca de las carteras crediticias existentes,
las tasas correspondientes y de los recaudos para la insercion de una
solicitud crediticia en una institucién bancaria.

Brindar un subsidio y/o tasa especial, de acuerdo al tipo de proyecto

asi como también de la capacidad de pago del emprendedor.
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e Enlaces con la Superintendencia de las Instituciones del Sector
Bancario, para el andlisis de las debilidades y amenazas existentes para

la constitucién de proyectos de inversion.

5.1.4 ;Cree que existe algin tipo de necesidad insatisfecha en el mercado en el

cual ingresara esta Division?, si la respuesta es afirmativa indique ;cudl (es)?

e Bancarizacién de proyectos
e Incentivos para fomentar la inversion en el pais.

¢ [Estandarizacién de los aspectos que debe contener un proyecto de

inversion.
5.1.5 ;Qué cree usted que deberia llegar a ser dicha Division?

e Una organizacién modelo en materia de proyectos de inversién, a nivel
nacional e internacional.

e Un gran incentivo para el fomento de la inversién en el pais.

e Representar el organismo rector en materia de proyectos de toda
indole.

e Un mecanismo de desarrollo de la Nacién.

e Innovacion.

5.1.6 ;Cuales productos y/o servicios cree usted que deberia ofrecer a

futuro?

e Estandarizacion de la metodologia empleada para formular proyectos

en el pais.
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e Otorgar créditos.
e Talleres de formacién en materia de formulacién de proyectos.

® Creacién de otros mecanismos para el financiamiento de proyectos

(por ejemplo fondos).

5.1.7 ;Cudles cree usted deberian ser los valores que fomente y rijan a

esta Division?

e FEtica
e Seguridad
e Justicia

¢ Confiabilidad

e Transparencia

e Excelencia

e (alidad de servicio
¢ Imparcialidad

e Flexibilidad

e Comprension

e Diversidad

e Responsabilidad
e Compromiso

¢ Innovacién

e Equidad

e Espiritu social

e Respeto

¢ Emprendimiento
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5.1.8 Enunciados correspondientes a la mision de la Divisién

A continuacion se presenta el cuadro N°3 donde se especifica cuantas veces
fue seleccionado cada uno de los enunciados, y especificando la prioridad en la
inclusiéon de estos en la mision de la Division, ello de acuerdo al orden que en

promedio obtuvieron:

Cuadro N°3. Resultados obtenidos referentes a la mision de la Division

N° segiin N” de veces que el
la Enunciado enunciado fue
prioridad seleccionado
5 Regulacion de la actividad de formulacién de proyectos en el pais 10
8 Regulacién de la actividad de evaluacién de proyectos en el pais 17
4 Definir los estdndares a nivel nacional por medio de los cuales se 5
deben evaluar los proyectos
- Representar una direccion del sector piblico modelo a nivel 18
internacional
6 Fomentar la materializacién de nuevos proyectos 11
2 Brindar todas las herramientas posibles al inversor para la 16
formulacién de proyectos
Prevenir cualquier tipo de situacién irregular en la materializacién de
3 ) 14
alguna idea en un proyecto y/o en el proceso
8 Seguimiento y evaluacion de los proyectos que han sido aprobados, 9
desde el punto de vista fisico y financiero
1 La bancarizacion y/o reestructuracion de proyectos con gran 21
potencial, los cuales han sido rechazados

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Diagnéstico de la Division

En el marco de lo que establecen las competencias y atribuciones del
Ministerio, las lineas generales de accion de la OESEPP en el afo 2011 y las
directrices del Plan de Desarrollo Econémico y Social de la Nacién 2007-2013 se han
establecido la vision y la misién de la Division, representando estos aspectos el
propésito estratégico de la misma, haciendo uso de la encuesta descrita anteriormente
(Figura N°9), empleando como determinante los enunciados que coinciden o que sean
de mayor relevancia en el drea estratégica, estos aspectos son descritos a

continuacioén:
5.2.1 Mision

Asistir  técnicamente, formular, bancarizar, evaluar y fomentar Ila
materializacion de proyectos de inversion privada que vayan en pro del desarrollo
endégeno de la Nacién, efectuando a su vez el seguimiento y control posterior a su
aprobacidn, desde el punto de vista fisico y financiero; para mejorar la capacidad de
acceso de dicho sector al financiamiento y asi lograr que el proceso de otorgamiento
de los créditos mantenga su adhesion a las mejores practicas financieras cumpliendo
con el marco legal imperante y alineados con las directrices del Plan de Desarrollo
Econémico y Social de la Nacién 2007-2013.

5.2.2 Visién

Ser reconocida como una organizacién innovadora y modelo en materia de
proyectos de inversién a nivel nacional e internacional y establecer en el pais los

estdndares de evaluacién de los proyectos.



5.2.3 Valores

e Compromiso

o Ftica

e Excelencia

e Confiabilidad

e Calidad de servicio
e Responsabilidad
e Transparencia

e Respeto

e Equidad

e Espiritu social

e Diversidad

e Emprendimiento

e Innovacion

5.3 Matriz DOFA

En la figura N° 12 se presenta el anlisis de los aspectos internos y externos a
la Divisi6n, por medio de la matriz DOFA; ello partiendo de las actividades que la
misma realizard (las cuales se encontrarn a su vez de manera explicita en la cadena
de valor) empleando como insumo una entrevista efectuada al Director General y Jefe
de Grupo de la OESEPP relativo a estas actividades y utilizando su misién para
establecer los factores que contribuyen, impiden, favorecen o representan barreras al

cumplimiento de la misma.
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Figura N° 12. Matriz DOFA de la Divisién

Fortalezas

1.- Poseer personal capacitado en todas las dreas de
interés, los cuales pueden brindar asesoria de toda indole

Debilidades

1.- Poca fluidez en la comunicacién para el desarrollo de
las actividades por parte de los empleados

2.- La Division tiene una estructura organizativa sélida,

que coadyuvard al uso eficiente de los recursos humanos,
presupuestarios y tecnologias de la informacién que tiene
a su disposicién

2.- Personal directivo sin experiencia en materia de
formulacién y evaluacién de proyectos, ni adiestramiento
en ello (Ya que en la APN altos cargos son otorgados
por aspectos de cardcter politico, mas que por la
preparacion en el drea).

3.- Tener un sistema de incentivos para el desarrollo
profesional en la Divisién

Anilisis Interno

3.- El estar localizada sélo en el Distrito Capital

4.- Contar con personal que posee amplios
conocimientos y experiencia en materia de proyectos de
inversién
5.- El "filtro” que representard esta Divisién en cuanto a
la formulacién de proyectos se refiere

Oportunidades |

1.-Posibilidad de acceso a las capacidades técnicas de
Entes y Organismos adscritos al MPPPF y de la
administracién piiblica en general

4.-Personal empleado que no posee una visién integral
debido a que han permanecido, por tiempo prolongado
en puestos medulares

Amenazas ‘
1.-Politica de nacionalizacién y expropiaciones que
implementa en la actualidad el Gobierno Nacional, lo

cual crea desconfianza en los inversionistas,
disminuyendo asi el emprendimiento y los estudios de
factibilidad que se realizan

2.- Politica de incentivos del Gobierno Nacional para la
inversién en el pais

2.- Desinterés en los bancos por contribuir en el
desarrollo de proyectos que poseen gran potencial a
largo plazo, pero pocos médgenes de ganancia.

3.-Debilidades e inconsistencia en la formulacién de
proyectos por parte de empresas consultoras y
profesionales de libre ejercicio

3.- Los estdndares exigidos por las instituciones
financieras para la aprobacion de los proyectos, los
cuales son sumamente altos (representando ademés

informacién confidencial)

4.- El proceso de reestructuracién que actualmente estd
viviendo el MPPPF, por lo que se pueden absorver
recursos; humanos y presupuestarios de otras Divisiones

Amnilisis Externo

5.-En vista de la politica de expropiaciones, muchas
empresas consultoras radicadas en el pafs se han visto
interesadas en vender sus infraestructura fisica y
tecnologias que tienen a su disposicion.
6.- Muchos emprendedores se plantean efectuar un
proyecto de inversién y estdn desorientados, no saben
dénde acudir y los bancos muchas veces no saben

orientarlos

4.- El alto valor de la inflacién venezolana, lo cual
incrementa los costos de los inversionistas, sin estos en
muchas ocasiones poder incrementar el precio del bien

y/o servicio que producen, razén por la cual muchos
deciden no invertir en el pais

Fuente: Elaboracién propia

5.3.1 Matriz DOFA con analisis de impacto cruzado

Las fortalezas, debilidades,

amenazas y oportunidades representadas

anteriormente en la matriz DOFA, son el insumo para realizar el andlisis de impacto
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externos a la vez (Figura N° 13 y Figura N°14).

cruzado y establecer las estrategias respectivas vinculando factores internos y

Figura N° 13. Matriz DOFA- Anilisis de impacto cruzado - Parte I

(Estrate

Estrategias FO

1as:

FO y DO)

Estrategias DO

1.-El personal de la Divisién formule proyectos de
inversion con altos estdndares de calidad, para generar
confianza en el cliente y obtener parte de la cuota de
mercado que tienen las empresas consultoras

1.- Compra de las empresas consultoras existentes en
el interior del pais y establecer alianzas estratégicas
con los organismos adscritos al MPPPF y de la APN en
general para expandir la Divisién en el pais

2.-Absorber recursos presupuestarios de otras
Divisiones, para incentivar ain mas el desarrollo
profesional en la Divisién

2.- Brindar la capacitacién necesaria al personal
directivo en cuanto a formulacién y evaluacién de
proyectos se refiere por medio del establecimiento de
convenios con la Escuela Nacional de Hacienda
Publica, dado que es un organismo adscrito al MPPPF

3.-Analizar la estructura organizativa de la Divisién en
cuestion buscando poner en evidenciar las necesidades
en recursos humanos que se pueden presentar a futuro,
para satisfacer las necesidades del mercado y los
requerimientos en cuanto a personal, ademds de
aprovechar el proceso de reestructuracién del MPPPF
para que ingresen en €sta

3.- Analizar el perfil académico y experiencia en
materia de proyectos del personal que se encuentra a la
disposicién debido al proceso de reestructuracion del
Ministerio para absorberlo

4.-Establecimiento de alianzas estratégicas con los
organismos adscritos al MPPPF, y entes piblicos para
la asesoria y apoyo al personal en cualquier sector
conexo o drea de interés de un proyecto

4.- Analizar qué tan indispensable y eficiente resulta el
personal que no posee una vision integral y los que no
resulten beneficiosos para la Divisién colocarlos a la
disposicion de otras Divisiones en las que puedan
aprovechar en su totalidad a ese talento humano , de
manera tal de ver si van en linea con la politica de
incentivos del Gobierno Nacional para la inversién en
el pais

5.- Brindar la asesoria técnica bdsica necesaria por
parte del personal de la Divisién para la
materializacién de un proyecto, ademds de la
formulacién del mismo

6.- Otorgar una factibilidad que ser4 requisito en
cualquier institucién bancaria, por lo que la Divisién
evaluard los proyectos de inversion erradicando las
debilidades e inconsistencias presentes en estos y los
reformulard en dado caso que lo ameriten, para que
cumplan con lo exigido por la banca

5.- El personal directivo y sin visién integral de la
Divisién pudiera realizar el seguimiento y evaluacién
de los proyectos en cuanto a su ejecucion financiera y
fisica, lo cual no requiere de gran preparacién y dado
sus cargos, podrian hacer enlaces con los directivos de

importantes empresas e inversores de gran potencial

Fuente: Elaboracién propia / Nota: en la misma no se presentan las oportunidades, amenazas, debilidades y
fortalezas en detalle, para ello remitirse a la matriz DOFA (Figura N°12)
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Figura N° 14. Matriz DOFA- Andlisis de impacto cruzado- Parte II
ias: FA y DA)

(Estrate
Estrategias FA
1.-Emplear el personal capacitado de la Division, para la
realizacién de estudios de los niveles de inflacién en el
pais y desde el momento que se le brinden las primeras
asesorias al inversionista se le proporcione un aproximado
de lo que ser4 su tasa interna de retorno, haciendo
campaiias para que la inflacién no represente un obstdculo
a la inversién

Estrategias DA

1.- El personal debe incrementar sus niveles de
comunicacién no s6lo en su propia organizacion sino
también externamente al establecer alianzas con las
instituciones bancarias correspondientes para que les
proporcionen los estdndares exigidos por estos y el
estatus de los proyectos que se han introducido en los
mismos.

2.- El personal de la Divisién, dado que cuenta con amplia
experiencia en materia de formulaci6n y evaluacién de
proyectos podria proponer incentivos para incrementar el
interés en los bancos por contribuir en el desarrollo de
proyectos que poseen gran potencial a largo plazo, pero
pocos mérgenes de ganancia y presentarlos ante las
respectivas instancias

3.- Dada la experiencia en esta drea que tiene el equipo,
muchos de los cuales manejan a su totalidad los estdndares
establecidos por la banca para su aprobacion, se puede
bancarizar por medio de la Divisién, los proyectos que no
han sido aprobado pero tienen potencial

4.- Disponer de las tecnologias de la informaci6n con las
que cuenta la Division para brindar proteccién al
inversionista

2.- Demostrar a nivel nacional que si se puede invertir
en el pais, asi como también existen miltiples
sectores productivos que necesitan de ello, a través de
estudios elaborados por el personal empleado,
tratando de darles una visién integral a estos asi como
también a los inversores , buscando a su vez erradicar
la desconfianza existente la actualidad que truncan el
camino de los emprendedores hacia la inversién

Fuente: Elaboracién propia / Nota: en la misma no se presentan las oportunidades, amenazas, debilidades y
fortalezas en detalle, para ello remitirse a la matriz DOFA (Figura N°12)

5.4 Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Haciendo uso del modelo de las cinco fuerzas competitivas, los factores que
modifican la estructura del sector en el que se encuentra la Divisién, en cuanto al

entorno competitivo del modelo son:

5.4.1 Amenazas de aparicion de nuevos competidores (barreras de ingreso:

econémico-tecnologicas, politico-legales y sociales culturales)

e Economias de escala

e Desventajas en costos



e (Curvas de aprendizaje

e Localizacién favorable

¢ Politicas gubernamentales

e Barreras sociales y/o culturales
e Barreras emotivas

e Productos diferenciados
5.4.2 Competencia actual: nivel de rivalidad

e Gran nimero de competidores equilibrados
e Crecimiento lento del sector

e Costos fijos elevados

e Servicios estandarizados

e Competidores diversos

¢ Intereses estratégicos elevados

e Competidores con diversos objetivos e intereses

5.4.3. Amenaza de productos sustitutos

e (Calidad relativa: calidad de disefio, calidad de conformidad, calidad de

habilidades.
e (alidad de habilidades: confiabilidad y disponibilidad
e Avance tecnolégico
e Problemas culturales

e Problemas legales
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5.4.4 Poder de negociacion en relacion a los principales proveedores (en este caso
solo se toma en cuenta al factor humano dado que la Division comercializara un

servicio)

e Pocos recursos humanos preparados en el drea
e Los recursos humanos resultan fundamentales

e Grado de organizacion

5.4.5 Poder de negociacion en relacion a los clientes

e (Clientes con gran habilidad negociadora
e Ventas concentradas en pocos clientes
e Clientes organizados y con informacién

e Poco impacto de la competitividad entre clientes

5.5 Cadena de valor

En el cuadro N°4 se presenta la cadena de valor de la Divisién con los
principales procesos que ésta llevaria a cabo, analizando el impacto que tiene cada
uno de ellos en diversos aspectos; tomando las decisiones mds favorables para la

Divisién de acuerdo a ello.
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Cuadro N°4. Cadena de valor

| -Formulacidn de proyectos de inversidn del sector privado de toda indole,
solidas, tomando en cuestion. todos los aspectos que intrinsecamente pueden| El proceso debe ser realizado por la Division en cuestion con recursos
Wm#gmlm%hﬁm%ﬂumd_muﬂn‘ AT AT lALTo fauto faLTo mmfmhcw.mmmmdu.m@de
parte de los requisitos para su evaluacidn en una institucion bancaria, fondos! proyectos de calidad y altos estindares; se podrian efectuar alianzas
o entes del Estado. De manera tal, que éste no posea deficiencias de ningin tipo estratégicas con entes del Estado para su apoyo en ello
ser aprobado posteriormente por la institucidn en cuestion
5 ; 1 S : Se bridard la asesoria que requiera el inversionista, a traveés del personal
-Asesonf. detodaindole por modio &l saff de s D, de v e, 3 1y lito Ao [ALTO | conel gue Divsitn coent,padiendo s vezolcr el apopoie
, segiin sea el caso. : N : .
organismos piblicos ylo privados segin sea el caso
- Ealuarfos proyetos de forma ta que sebrinde una facibiidad por parte de I S’“""m”ml M A A
fice que ¢l mismo posee todos estindares necesarios para ' e mdy:_mmu:yln&cmlmdnpnr
L S e ALTO  {ALTO  {ALTO  {MEDIO {ALTO  ipersonalpetencient a I Divsidnen cesticn, empresa consuliora o
por ¢l ente que le proporcionard el financiamiento, representando ésta fesiondl s e oL ke Gk 1, .
isito del éste, para el ahorro de tiempo y que al llegar al filtro final P ? ke s
B personal de confianza para ello
- Fomentar la materializacin y bisqueda de nuevas ideas, en proyectos def VEDIO Realizacién de alianzas estratégicas para ¢l fomento de ideas que se
in, orientdndolas segin sea el caso hacia su rumbo al éxito. i el s I materialicen en provectos de importancia para el pais
.-m;rdmmiuaummmhmmﬁpod:mhmi Serdn recibidos todos los casos que ingresen a la Divisin, funcionado
de los servicios prestados por las compadifas consultoras y entes encargadogALTO  IMEDIO {ALTO  iBAJO  JALTO  }éstacomo un canal de llevard al organismo al que le atafie ello el caso en
| financiamiento, las cuales serdn canalizadas a las autoridades comespondientes. cuestion
- Proponer incentivos a las instituciones comespondientes con el fin ﬂ Alianzas estratégicascon instituciones piblicas y privadas con el fin de
I nversinprvada en e puis el ikt i welll aad fomestur himvesia o Venerwca
- Analizar con detalle, los proyectos que han sido rechazados, de forma tal del : »
para hacerkos bancarizables en el caso e que estos dineta ALTO  {ALTO  JALTO {MEDIO {ALTO m:ke?:&mhmywﬂuuwmhmwm&lwm#h
contribuyan con el desarrollo enddeno del pais. A
oo ; iy T Recursos propios para efectuar el seguimiento y evaluacion del
. s‘?“‘“""’m y evavcidn & n cicaci de o propecios & moila vy, 1, {yirg  Jait0 [ALTO  JALTO | pomesojeconel oue s b complido a meta foaacer y scade ks
i proyectos que han sido aprobados
- Innovacidn y eficiencia en cuanto a los procesos de formulacin, evaluacion, - 2.
13 oo Y g No se hard uso de la figura del outsourcing, sino que se ufilizardn los
, bancarizacifn y asistencia técnica de los proyectos de inversiogfALTO  |ALTO  JALTO JALTO JALTO secarsos bamancede b gaazacit paa el
5 . : Los recursos humanos y ¢l modelo de planificacidn estriégica de la
10.- Brindar un servicio confiable y de calidad ALTO  {MEDIO MEDI0 }ALTO IALTO il alda sl

Fuente: Elaboracién propia
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5.6 Mapa estratégico

El mapa estratégico de la Divisién (Figura N° 14), denota el impacto de cada
uno de sus objetivos estratégicos en el desarrollo organizacional, procesos internos,

clientes y terceros y el Estado.

Figura N° 15. Mapa estratégico

Velar por ¢l cumplimiento de las metas Contribuir con o Maximizar
Ficfomifin b Seseicin byt establecidas en ejecucion fnanciera v erbediom ertag dimpacto ccondmico y
capitl o y fisica de los proyectos de inversidn eael Plan deIa Nacéa social de los proyectos
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Fuente: Elaboracién propia
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5.7 Planteamiento del futuro deseado

5.7.1 Objetivos y metas
1.- Incentivar la cultura organizacional
2.-Contar con personal capacitado en todas las dreas

3.-Establecer la factibilidad otorgada por la Divisiébn como un requisito

indispensable en el otorgamiento de los créditos para proyectos de inversion

4.-Fomentar la materializacién y bisqueda por parte de los clientes de nuevas

ideas en proyectos de inversion
5.- Proteger al inversionista

6.-Establecer alianzas estratégicas con instituciones bancarias, dependencias

internas del MPPPF, entes adscritos a €ste, entre otros; segun lo amerite el caso

7.-Bancarizar los proyectos que tienen potencial para ello y por diversas

deficiencias en su formulacién no han sido aprobados
8.-Evaluar y hacer seguimiento a los proyectos que han sido aprobados

9.-Innovar e incrementar la eficiencia en los mecanismos de formulacién,

bancarizacién, evaluacién y seguimiento de proyectos
10.-Atender a los inversores de manera 6ptima

11.- Poseer una planificacién estratégica éptima
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5.7.2 Metas de cumplimiento a corto y mediano plazo

En el 5N° 4 se evidencian las metas establecidas en un horizonte de tiempo de
cinco afios, para cada uno de los objetivos que se han planteado; en funcién al

porcentaje esperado de cumplimiento de cada uno de estos.

Cuadro N° 5. Metas de cumplimiento a corto y mediano plazo

METAS

PERIODO (Aiios)

| ] s
1.- Incentivar la cultura organizacional 47% 53% 68% 75% 81%
2.-Contar con personal capacitado en todas las dreas 35% 48% 52% 63% 70%
3.-Establecer la factibilidad otorgada por la Divisién como un requisito
indispensable en el otorgamiento de los créditos para proyectos de - 8% 35% 65% | 100%
inversion
4.-Fomt?ntar la rmtenahz.amén y t.:usqueda por parte de los clientes de] 12% 21% 34% 48% 51%
nuevas ideas en proyectos de inversion
5.- Proteger al inversionista 25% 34% 43% 52% 76%
6.-Establecer  alianzas  estratégicas con instituciones bancarias,
dependencias internas del MPPPF, entes adscritos a éste, entre otros; 25% 37% 48% 55% 1%
segtin lo amerite el caso
7.-Ba‘ncarllzar los proyeclo§ que tlenen‘ potencial para ello y por diversas 17% 23% 1% 0% 51%
deficiencias en su formulacién no han sido aprobados
8.-Evaluar y hacer seguimiento a los proyectos que han sido aprobados 19% 27% 38% 52% 67%
9.-lnn9var e lncmmcn@r la eﬁcxlen.cxa en los mecanismos de formulacion, . 8% 13% 17% 229
bancarizacion, evaluacién y seguimiento de proyectos
10.-Atender a los inversores de manera 6ptima - 21% 18% 10% 5%
11.- Poseer una planificacion estratégica 6ptima 35% 42% 51% 64% 78%

Fuente: Elaboracién propia
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5.8 Plan de accién
5.8.1 Iniciativas a nivel del mapa estratégico

En el cuadro N° 6 se presentan las iniciativas a nivel del mapa estratégico en

cuanto los procesos internos de la misma, en lo que podria emprender por si misma

Cuadro N° 6. Iniciativas a nivel del mapa estratégico

OBJETIVOS A NIVEL DEL MAPA

ESTRATEGICO

INICIATIVAS

Innovar e incrementar la eficiencia en los
mecanismos de formulacidn,
bancarizacién, evaluacion y seguimiento
de proyectos

Tener en constante actualizaci6n al equipo que integra la Divisién a través de
cursos, la insercién de lo ltimo en tecnologfa de lo que en materia de
proyectos se refiere, estando en constate monitoreo de lo que se realiza en
todas partes del mundo acerca de ello y destinar una parte del equipo a la
investigacion y desarrollo de nuevos procesos

Evaluar y hacer seguimiento a los
proyectos que han sido aprobados

Establecer indicadores de jecucién fisica y financiera de los proyectos de
inversién y estar en constante monitoreo de ello.

Bancarizar los proyectos que tienen
potencial para ello y por diversas
deficiencias en su formulacién no han
sido aprobados

Analizar las debilidades y fortalezas de los proyectos que han sido
rechazados, de manera tal de depurar los aspectos que no resulten
convenientes para su formulacion y reformularlos de acuerdo a las exigencias
del mercado

Establecer alianzas estratégicas con
instituciones bancarias, dependencias
internas del MPPPF, entes adscritos a

éste, entre otros; seglin lo amerite el caso

Establecer convenios y alianzas estratégicas con los entes y/o organismos
recurrentes segiin sea el caso para agilizar el proceso, capacitar al personal,
obtener informacién confidencial, entre otros, en fin, todo lo que contribuya

con el desarrollo de los procesos que tiene a su cargo la Division

Fuente: Elaboracién propia
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5.8.2 Iniciativas por tema estratégico

Como se evidencia en el cuadro N° 7, se establecen las iniciativas por tema

estratégico para la Division en el corto, mediano y largo plazo

Cuadro N°7. Iniciativas por tema estratégico

TEMAS
A CORTO PLAZO

ESTRATEGICOS

INICIATIVAS

MEDIANO PLAZO

LARGO PLAZO

Supervision y control de los
procesos y establecimiento de
indicadores de control de gestion
y uso de un sistema de incentivos
para incrementar la eficiencia de
los trabajadores

Eficiencia

Capacitacion de los recursos
humanos con los que cuenta la
Division en lo que a materia de

formulacidn y evaluacién de

proyectos se refiere

Uso de lo tltimo en tecnologia y
herramientas existentes en el
mercado para la formulacién y
evaluacién de proyectos

Proteccién al inversionista,

en la identificacion del personal
con la Divisién

intituciones que lo amerite, segin
las necesidades del momento

; Asistencia técnica gratuitade  Bancarizacidn de proyectos con  aceptando reclamos de toda
Procesos productivos y z ; A . e > =0
: : toda indole segin lo requierael  potencial econémico que han indole y canalizdndolos por
diferenciadores ; ; : i
proyecto en cuestion sido rechazados medio de la Division a los entes
respectivos
- : Ampliacién del target de clientes,
Desarrollo de una cultura Establecimiento alianzas P : g. ;
S . L o mediante la realizacion de
; organizacional haciendo enfdsis  estratégicas con los entes e
Relaciones

estudios de mercado, de manera
tal de localizar las necesidades
insatisfechas en esta drea

Fuente: Elaboracién propia
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5.8.3 Iniciativas a nivel de objetivos y metas

En el cuadro N° 8 se presentan cada una de las iniciativas a emprender por la

Divisién, en el marco de sus objetivos y metas establecidos.

Cuadro N°8. Iniciativas a nivel de objetivos y metas

1.- Incentivar la cultura organizacional

Establecer incentivos para el desempeiio de los
empleados y que los mismos se identifiquen con
las labores que realizan dia a dfa en la

2.-Contar con personal capacitado en todas las
dreas

Brindar la atenci6n necesaria de toda indole,
contando con un amplio staff de personalen todas
las dreas de interés y con amplia experiencia en
materia de proyectos de inversién

3.-Establecer la factibilidad otorgada por la
Divisibn como un requisito indispensable en el
otorgamiento de los créditos para proyectos de
inversién

A sentar la factibilidad otorgada por la D ivisién
como un requisito para la insercién de los
proyectos en elsistema bancario; a la espera de
que méximo alquinto afio de funcionamiento de
ésta se establezca de manera oficial ello por
decreto y/o otro mecanismo

4.-Fomentar la materializacién y bdisqueda por
parte de los clientes de nuevas ideas en
proyectos de inversién

Incentivar a través de la asesoria brindada el
emprendimiento, la materializacién y busqueda de
nuevas ideas

5.- Proteger al inversionista

Aceptar reclamos de toda indole, canalizindolos
por medio de la Divisién a los entes respectivos

6.-Establecer alianzas estratégicas con
instituciones bancarias, dependencias internas
del MPPPF, entes adscritos a éste, entre otros;

segin lo amerite elcaso

Establecer convenios y acuerdos con las
instituciones que lo ameriten para la mejora en los
procesos de formulacién, evaluacién,
bancarizacién, seguimiento y asesoria en materia
de proyectos de inversién

7.-Bancarizar los proyeclos que tienen polencial
para ello y por diversas deficiencias en su
formulacién no han sido aprobados

Andlisis de las condiciones de los proyectos que
no han sido aprobados, los cuales posean potencial
para contribuir al desarrollo econdmico y social del

pais, realizando su reformulaci6n e insercién
nuevamente en una institucién bancaria

8.-Evaluar y hacer seguimiento a los proyeclos
que han sido aprobados

Establecer indicadores para la evaluacién y
seguimiento de la ejecucién fisica y financiera de
los proyectos aprobados y estar en un constante

monitoreo de ello

9.-Innovar e incrementar la eficiencia en los
mecanismos de formulacién, bancarizacién,
evaluacion y seguimiento de proyectos

Tener en constante actualizacién al equipo que
integra la Divisién a través de cursos, la insercién
de lo iltimo en tecnologia de lo que en materia de

proyectos se refiere, estando en permanente
evaluacién de lo que se realiza en todas partes del
mundo acerca de ello y destinar una parte del
equipo a la investigacién y desarrollo de nuevos

10.-Atender a los inversores de manera 6ptima

Brindar la atencién requerida en cuanto a asesoria
de proyectos se refiere, de forma conltinua,
efectuada por el personalcon amplia experiencia
y estudios en la materia, de manera eficiente y
buscando que todos los procesos se realicen de la

I1.- Poseer una planificacion estratégica Gptima

Establecer elmodelo de negocios de la Divisién
bajo la unificacién de criterios en la misma donde
todos aporten en la constitucién delmismo y
emplear elmayor nimero posible de herramientas

de planificacién estratégica en la organizacién

Fuente: Elaboracién propia
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5.9 Balanced scorecard o plan estratégico de acciéon de la Division

El cuadro de mando integral de este tipo de organizacién se muestra en el
cuadro N° 8, donde para cada uno de los objetivos se denota su indicador guia o de
avance en la busqueda del cumplimiento de la meta establecida a través de las

acciones a emprender por la misma.

Cuadro N°8. Cuadro de mando integral de la Division
{I\llll ADORE | IETAS A CORTO. MEIMANO Y
1‘ Dy | LARGO PLAZO PLAN ESTRATECGICO DE ACCION INIMCADORES GUIA
J RESULTADOS

OBJETIVOS

CLIENTES Y TERCEROS
N de reclamos

e i e ingresados con . 2s% | 3a% | a3 | 2% | 76% Acql.r T‘:‘chm de toda indole y canalizdndolos por medio) o Reclamos ingresados
respecto a otras de la Divisitn a los entes respectivos Reclamos planificad os
I one:
N* o rechuiiice Brindar la atencion requerila en cuanto a asesorfa de
" . |mroyectos se refiere, de forma continua, cfectuada por ¢ _ [ _Reclamos efectuados
Atender @ Jos jversionistas def con respecto a ks || 51e | 18% | 10% | 5% |personal con amplia experinca y estudios en la materia,de| ' = R clamas planificad o5
manera Gptima servicios de g P
Divi maner eficienie y buscando que todos los procesos se
realicen de la mejor forma y en el menor tiempo posible
e e ameruiacn 3 = de proyocios Incenitvar a tvés de ln asosorh bendada ol | _(_Proyectos iniciados
psguecd it iblhived de inversi‘n - 12% | 21% | 34% | 48% | 51% |emprendimiento, b materialzacion y busqueda de nuevas Pr ovectos planificad os
jparte de los clientes en proyecios) s
H B niciados ideas
de_inversion
Establ I . Asentar la factbildad otorgada por la Division como un|
otorgada por b Divisin como un| N° de Qi para kb i cion de los en el sistema
|requisito  indispensable  en  el|  facubilidades - - | 8% [35% | 65% | 100% |bancario; a la espera de que mAximo al quinto afo de| g _ Factibilid ades otorgadas
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CONCLUSIONES

Realizada la investigacion acerca del disefio de la propuesta de Balanced

Scorecard de una Divisién de formulacién, seguimiento, evaluacion, bancarizacién y

asistencia técnica de proyectos, a instalarse en el MPPPF, especificamente en la

OESEPP, se concluye lo siguiente:

1.

2.

La misiéon de la Division consistird en asistir técnicamente, formular,
bancarizar, evaluar y fomentar la materializacién de proyectos de inversion
privada que vayan en pro del desarrollo endégeno de la Nacién, efectuando a
su vez el seguimiento y control posterior a su aprobacién, desde el punto de
vista fisico y financiero; para mejorar la capacidad de acceso de dicho sector
al financiamiento y asi lograr que el proceso de otorgamiento de los créditos
mantenga su adhesién a las mejores pricticas financieras cumpliendo con el
marco legal imperante y alineados a las directrices del Plan de Desarrollo
Econémico y Social de la Nacién 2007-2013. Mientras la visiéon de la misma
se fundamentard en ser reconocida como una organizacion innovadora y
modelo en materia de proyectos de inversion a nivel nacional e internacional y
establecer en el pais los estdndares de evaluacién de los proyectos. A su vez
los valores por los cuales se regird la Divisién son: compromiso, €tica,
excelencia, confiabilidad, calidad de servicio, responsabilidad, transparencia,
respeto, equidad, espiritu social, diversidad, emprendimiento e innovacion.

Las actividades y/o procesos que efectuara la Division; los cuales de por si, se
encuentran enmarcados en las directrices del Plan de Desarrollo Econémico y
Social de la Nacién 2007-2013 son: formulacién de proyectos de inversion del
sector privado, brindar asesoria de toda indole, evaluacién de los proyectos
otorgando una factibilidad por parte de la Divisiéon que garantice que el

mismo posee todos estdndares necesarios para ser aprobado por el ente que le
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4.

proporcionard el financiamiento, proteger al inversionista, proponer incentivos
con el fin de incrementar la inversion privada en el pais, bancarizacién de
proyectos, hacer el seguimiento y evaluacion de la ejecucién de los proyectos
posterior a su aprobacién, innovar en cuanto a los procesos de formulacion,
evaluacién, seguimiento, bancarizacion y asistencia técnica de los proyectos.
Las estrategias que la Divisién deberia emplear en funcién del andlisis de
factores internos y externos a la misma son: incrementar los niveles de
comunicacion con el personal; asi como también, externamente al establecerse
alianzas con las instituciones bancarias correspondientes. Cabe sefialar que,
dada la experiencia en esta drea que tiene en equipo bancarizar por medio de
la Division los proyectos que no han sido aprobados pero tienen potencial
econémico y/o social. También se puede disponer de las tecnologias de la
informaciéon con las que cuenta la Divisiébn para brindar proteccién al
inversionista, establecer alianzas estratégicas con los organismos adscritos al
MPPPF y de la administracién piblica en general para expandir la Divisién en
el interior de Venezuela. Asi como también, analizar la estructura organizativa
de la Division para establecer el perfil de requerimientos en cuanto a personal
y aprovechar el proceso de reestructuraciéon del MPPPF para que ingresen en
ésta.

Los objetivos estratégicos que se propone alcanzar la Divisién, estando estos
enmarcados en lo establecido en el Plan de Desarrollo Econémico y Social de
la Nacién 2007-2013 son: establecer la factibilidad otorgada por la
organizaciébn como un requisito indispensable en el otorgamiento de los
créditos para los proyectos de inversion, incentivar la cultura organizacional,
contar con personal capacitado en todas las dreas de interés, fomentar la
materializacion y busqueda de nuevas proyectos de inversién. Asi como

también, establecer alianzas estratégicas con instituciones bancarias,
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dependencias internas del MPPPF, entes adscritos a éste, entre otros, segun lo
amerite el caso; proteger al inversionista, bancarizar los proyectos que tienen
potencial para ello y por diversas deficiencias en su formulacién no han sido
aprobados, poseer una planificacion estratégica inmejorable, evaluar y hacer
seguimiento a la ejecucion de los proyectos que han sido aprobados, innovar e
incrementar la eficiencia en los mecanismos de formulacion, bancarizacion,
evaluacion y seguimiento de proyectos y atender a los inversores de manera
optima.

5. Los indicadores de control de gestion que coadyuvan a la Divisién a
cuantificar el logro de cada uno de los objetivos estratégicos planteados, se
basan en relaciones porcentuales, siendo éstas bdsicamente: porcentaje de
alianzas establecidas vigentes en relacion a las planeadas, nimero de reclamos
ingresados en materia de proyectos de inversion referentes a la Divisién con
respecto al estimado, porcentaje de proyectos evaluados en relacién a los
planificados, cantidad de factibilidades otorgadas con respecto a las que se
esperaba otorgar, nimero de nuevos mecanismos implementados en materia
de proyectos de inversién con respecto a los planeados, porcentaje de
proyectos bancarizados con respecto a los estimados, nimero de herramientas
implementadas en materia de planificacion estratégica respecto al estimado,
cantidad de asesorias brindadas en relacién a las planificadas y nimero de
incentivos dirigidos a los empleados de la Divisién con respecto al estimado.

6. El plan estratégico de accién de la Division en cuestion consta de una serie de
iniciativas las cuales dan respuestas a los objetivos, metas y temas estratégicos
establecidos, las cuales se encuentran alineadas a las directrices del Plan de
Desarrollo Econémico y Social de la Naciéon 2007-2013 siendo estas
iniciativas: aceptar reclamos de toda indole canalizdndolos por medio de la

Division a los entes respectivos, brindar la atencién requerida de manera
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eficiente; incentivar a través de la asesoria brindada el emprendimiento, la
materializacién y bisqueda de nuevas ideas. A su vez, asentar la factibilidad
otorgada por la Divisién como un requisito para la insercién de los proyectos
en el sistema bancario; a la espera de que mdximo al quinto afio de
funcionamiento de ésta se establezca de manera oficial ello por decreto y/o
otro mecanismo. Tener en constante actualizacién al equipo que integra la
Divisién y destinar una parte del mismo a la investigacién y desarrollo de
nuevos procesos. Asi como también, establecer indicadores para la evaluacién
y seguimiento de la ejecucién fisica y financiera de los proyectos aprobados;
analizar las condiciones de los proyectos han rechazados realizando su
reformulacién, establecer convenios y acuerdos con las instituciones que lo
ameriten. Cabe sefialar ademds, emplear el mayor nimero posible de
herramientas de planificaciéon estratégica, brindar la atencién necesaria de
toda indole y establecer incentivos a favor del desempeiio eficiente de los

empleados.

Después de haber finalizado la presente investigacién, es recomendable el
analizar otros aspectos referentes al Balanced Scorecard y la Divisién de formulacion,
seguimiento, evaluacién, bancarizacién y asistencia técnica en materia de proyectos:

1. Esbozar el nuevo plan estratégico que deberia implementar esta Division
si llegara a expandir sus actividades, en cuanto a los proyectos de
inversion piblica se refiere.

2. Cambios que traeria consigo la alianza con empresas privadas en el

proceso de formulacién de proyectos.
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