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RESUMEN 

La presente investigacion esta orientada a disefiar una propuesta de Balanced 

Scorecard, de una Division que se encargue exclusivamente de la formulacion, 

seguimiento, evaluacion, bancarizacion y asistencia tecnica en materia de proyectos 

de inversion privada, a instalarse en el Ministerio del Poder Popular de Planificacion 

y Finanzas; para ella se ha establecido la mision, vision y valores de la misma 

dandole rumbo de esta forma a su planificacion estrategica; 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, 

basandose su plan estrategico de accion en asentar la factibilidad otorgada por esta 

como un requisito para la insercion de los proyectos en una institucion bancaria y 

establecer convenios con los entes que 10 ameriten para la mejora en los procesos, 

buscando con ella contribuir con el desarrollo endogene del pais; estando todo ella 

inmerso, en el marco de las atribuciones del Ministerio y de las lfneas generales del 

Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 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 

economico; requiere que se hag a uso, por parte de los agentes economicos de caracter 

tanto publico como privado, de las herramientas de planificacion estrategica que se 

disponen, siendo una de las mas empleadas la desarrollada por Kaplan y Norton 

denominada Balanced Scorecard 0 cuadro de mando integral, la cual segun 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 as! que la organizacion se desarrolle 

de manera optima y eficiente a largo plazo. 

En este sentido, un ejemplo de los cambios que se generan en el ambito 

nacional 10 representa la fusion entre el Ministerio del Poder Popular para Economfa 

y Finanzas y el de de Planificacion y Desarrollo, razon por la cual se esta llevando a 

cabo el proceso de reestructuracion del Ministerio del Poder Popular de Planificacion 

y Finanzas (MPPPF), por 10 que se hace necesario hacer uso de las herramientas de 

planificacion estrategica existentes, por la comision 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 gestion y 

deli near las nuevas competencias de estas; las cuales, segiin 10 que establece la 

Memoria y Cuenta 20101 del MPPPF, deben estar enmarcadas en 10 sefialado en el 

Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2007-2013. 

1 Memoria y Cuenta 2010. (p.IS) del Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas, 2011, 
Caracas. 
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Es por ello, que la Oficina Estrategica de Seguimiento y Evaluacion de las 

Politicas Piiblicas (OESEPP) perteneciente al MPPPF, adscrita al Despacho del 

Ministro; siendo esta, de acuerdo a 10 establecido en la Memoria y Cuenta 20102 del 

MPPPF, la encargada de hacer seguimiento y control de las politicas piiblicas que 

vayan en pro del desarrollo endogene del pais, aprovechando el proceso de 

reestructuracion; se ha considerado conveniente, incorporar en su estructura 

organizativa una Division que se encargue exclusivamente de la formulacion, 

seguimiento, evaluacion, bancarizacion y asistencia tecnica en materia de proyectos 

de inversion privada; siendo conveniente para ello, en primera instancia delimitar su 

mision, visi6n y valores; estando estos aspectos delineados segiin los estatutos 

vigentes de la instituci6n . 

Razon por la cual, para darle un caracter estrategico a esta Division, es 

necesario disponer de las herrarnientas practicas que tiene a su alcance, las cuales 

contribuyan a medir y controlar la gestion de cada uno de los procesos que se 

llevarfan a cabo en la misma, por 10 que el presente trabajo de investigacion emplea 

una de las metodologias, que segiin Blackerby (1996) va mas alla de la perspectiva 

financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar el desempefio, como 10 es el 

cuadro de mando integral, el cual permitira plantear sus objetivos con indicadores 

mensurables. 

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

cuales a grades rasgos contienen: 

• En el capitulo I se han esbozado las necesidades de la investigaci6n referentes 

al empleo de un plan de accion estrategico para la organizacion en cuestion, a 

2 Memoria y Cuenta 20 10. (p.19) del Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas, 2011, 
Caracas. 
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su vez, se formulan sus objetivos generales y especfficos, asf como tambien, 

se establecieron los problemas a analizar y la justificacion de la investigacion, 

3 

• EI capitulo II comprende la explicacion detallada de las prernisas teoricas que 

respaldan el estudio, enfocandose en las herrarnientas implementadas para 

deli near el plan de accion estrategico de la Division. 

• EI capitulo III muestra el plantearniento estrategico, la estructura organizativa, 

procesos y actividades del Ministerio y especfficamente de la Oficina, en la 

cual se encontrarfa la Division. 

• En el capitulo IV es delineado el marco metodologico, especificando el nivel 

y disefio de la investigacion, ademas son descritas las etapas en las cuales esta 

se efecnia, 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 

mision, vision y valores de la Division, la matriz DOFA ampliandola con el 

analisis de impacto cruzado, la cadena de valor, el mapa estrategico, el 

modele de las cinco fuerzas competitivas, establecimiento de metas, objetivos, 

iniciativas e indicadores de gestion; constituyendo en ultima instancia el plan 

estrategico de accion de la organizacion. 



CAPITULO I 

ELPROBLEMA 

1.1 Planteamiento del problema 

Actualmente no existe en Venezuela una dependencia perteneciente a la 

Administracion PUblica Nacional (APN) , que se dedique exclusivamente a la 

formulacion, seguimiento, evaluacion, bancarizacion y asistencia tecnica en materia 

de proyectos de inversion privada; ella se constata en la Memoria y Cuenta 20103 del 

MPPPF especfficamente en la estructura organizativa del mismo y de la 

recientemente denominada Superintendencia de las Instituciones del Sector Bancario; 

asf como tambien en 10 pertinente al Ministerio de Estado para la Banca PUblica en el 

Mensaje Presidencial 20104 0 del 6rgano Superior del Sistema Financiero Nacional 

que se esta conformando y aiin no posee algun tipo de estructura oficialmente, dado 

que, en correspondencia con las atribuciones y competencias que estos tienen a su 

cargo, deberfa encontrarse en alguno de ellos dicha responsabilidad. 

Por 10 anteriormente sefialado, se hace necesario insertar en la APN una 

Division que se dedique unicamente a dichas actividades; la cual, podrfa estar adscrita 

al MPPPF, ella debido al nexo existente con la mision del mismo, especfficamente a 

la OESEPP, ya que esta Oficina es la encargada de realizar el seguimiento y la 

evaluacion de las polfticas publicas en materia de planificacion y finanzas; ofreciendo 

asesorarniento de toda indole a los inversores que 10 soliciten, coadyuvando con ello 

al desarrollo endogene del pais. 

3 Memoria y Cuenta 2010. (p.17) del Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas, 2011, 
Caracas. 
4 Mensaje Presidencial 2010. (p.71) del Despacho del Presidente de la Republica Bolivariana de 
Venezuela, 2011, Caracas. 
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Esta Division, le dada un importante empuje al sector empresarial instalado en 

Venezuela fomentando la materializacion y busqueda de nuevas ideas en proyectos de 

inversion e incitando a los emprendedores a invertir, buscando tambien bancarizar 

antiguas ideas que por diversas razones han sido desechadas por instituciones 

bancarias, brindando toda la asistencia tecnica requerida por los mismos de forma 

gratuita, siempre y cuando las rnismas se encuentren alineadas a las directrices del 

Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2007-2013; ya que los objetivos 

seiialados en este Plan representan el norte de los organismos piiblicos existentes y 

conforman el marco de la planificacion estrategica del gobiemo actual. 

En este sentido, se hace necesario garantizar el logro de los objetivos 

planteados en el Plan, siendo el punto de partida para ella delirnitar la mision, vision 

y valores que regiran el devenir de la Division en cuestion, una vez que inicie su 

gestion; sirviendo ello de herrarnienta, para disefiar el plan estrategico de accion de la 

rnisma, que segun Mufiiz (2005) es una herrarnienta que sirve para medir de una 

forma eficaz si una organizacion esta cumpliendo con los resultados esperados, as! 

como tambien para confmnar que se avanza hacia los objetivos estrategicos y 

comunicar a la organizacion como se deberan alcanzar estos; estableciendo as! los 

indicadores necesarios en la evaluacion de su desempeiio; siendo ella un insumo para 

la optimizacion de sus labores. 

Cabe seiialar, que representa un requisito indispensable para la planeacion de 

cualquier organizacion y mas aun si esta iniciando sus actividades, el elaborar su plan 

estrategico de accion, ya que las rnismas, deberan evaluar 10 obtenido en sus 

indicadores de resultados en comparacion a las metas propuestas; as! como tarnbien la 

cornision encargada de la reestructuracion del Ministerio, necesita de una herrarnienta 

que le perrnita analizar la pertinencia del ingreso de la Division en la estructura 

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

5 



de las competencias y atribuciones del MPPPF y que a su vez tengan una relaci6n 

directa con 10 establecido en dicho Plan; garantizando asi, el logro de los objetivos 

establecidos en este. 

1.2 Objetivos de la investigaci6n 

1.2.1 Objetivo general 

Disefiar una propuesta de Balanced Scorecard (BSC) para la Divisi6n de 

formulaci6n, seguirniento, evaluaci6n, bancarizaci6n y asistencia tecnica en materia 

de proyectos de inversi6n privada a instalarse en el MPPPF. 

1.2.2 Objetivos especificos 

1. Delirnitar la rnisi6n, visi6n y valores de la Divisi6n. 

2. Definir las actividades y/o procesos que efectuara la Divisi6n. 

3. Establecer estrategias para la Divisi6n en funci6n del analisis de factores 

internos y externos. 

4. Identificar los objetivos estrategicos que se propone alcanzar la Divisi6n. 

5. Establecer los indicadores de control de gesti6n para la Divisi6n. 

6. Disefiar el plan estrategico de acci6n de la organizaci6n 

1.3 Problemas 

1. i,Cucil es la rnisi6n, visi6n y los valores de la Divisi6n? 

2. i,Cuales son las actividades y/o procesos que efectuara la Divisi6n? 

3. i,Cuciles son las estrategias que la Divisi6n deberfa emplear en funci6n al 

analisis de factores internos yexternos? 

4. i, Que objetivos estrategicos se propone alcanzar la Divisi6n? 

5. lQue indicadores permitiran evaluar la gesti6n de la Divisi6n? 

6 



6.l,CuaI es el plan estrategico de accion de la organizacion? 

1.4 Justificaci6n 

EI instalar en el pais, especfficamente en el MPPPF una Division que se 

dedique exclusivamente a la formulacion, seguimiento, evaluacion, bancarizacion y 

asistencia tecnica en materia de proyectos de inversion privada, se justifica en el 

hecho de que actualmente la asesorfa de este tipo es brindada solo por empresas 

consultoras, las cuales cobran altas sumas de dinero por ella; en consecuencia, pocos 

emprendedores llegan a consolidar sus ideas en proyectos, siendo una porcion de 

ellos desechados por las instituciones bancarias, aunque posean un gran potencial si 

fueran reformulados; razon por la cual, la constitucion de dicha Division permitira, 

cubrir las necesidades insatisfechas en el sector empresarial. 

A su vez, esta Division representarfa otra alternativa para los emprendedores 

ya que contara con personal de alto nivel en todas las areas, cuestion de brindar 

asesorfa de toda indole, totalmente gratuita, no solo financiera como ocurre en la 

mayor parte de las empresas consultoras radicadas en el pais; no obstante, en el caso 

de que deseen la formulacion 0 bancarizacion del proyecto en cuestion solo se 

cobrarfa una medica cantidad de dinero, ella debido a que sera subsidiada por el 

gobierno, ya que la inclusion de la misma en el MPPPF coadyuvara con el 

crecimiento econornico del pais y el fomento de la pequefia y mediana empresa. Cabe 

sefialar, que la Division se encargara 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, permitira la universalizacion de la metodologia de formulacion de 

proyectos en el pais, dan do le los matices correspondientes, dependiendo de la materia 
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de que se trate cada uno de ellos, pero empleando las mismas herramientas en su 

elaboracion y evaluacion, a traves de una tecnologia modema y con el incentivo de 

elaborar nuevos instrumentos que permitan evaluar y formular proyectos, todo esto 

ajustado a las necesidades de la poblacion y del mercado. 

En otro orden de ideas, es pertinente mencionar que para la delineacion de los 

objetivos, estrategias y acciones a emprender por la nueva Division, ademas del 

establecimiento de metas e indicadores de resultados, se requiere de la aplicacion de 

una herramienta metodologica que le permita darle sentido a las acciones que 

ejecutara, para analizar posteriormente si cada una de estas se encuentran en 10 

establecido en el Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2007-2013. 

Siendo la herramienta que le da respuesta a todo ella el Balanced Scorecard, dado que 

el deli near el plan estrategico de accion de la Division, le permitira deli near 10 

anteriormente sefialado, siendo el desarrollo de esta propuesta la base para analizar su 

pertinencia en el ingreso de la APN por parte de la comision encargada de la 

reestructuracion del MPPPF. 
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CAPITULO II 

MARCO TEOruCO 

2.1 Definicion de estrategia 

EI termino estrategia representa los medios a traves de los cuales se alcanzan 

los objetivos propuestos; de manera tal que este termino constituye el establecimiento 

de los cursos de accion 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 termino, pero una 

de las que mas se adapta a la presente investigacion, es la efectuada por Andrews 

(1980) donde sefiala que "la estrategia es el patron 0 modelo de decisiones de una 

empresa que determina y revela sus objetivos, propositos 0 metas, que define las 

principales politicas, planes para lograr estos objetivos, el tipo de negocios que la 

empresa va a perseguir, la clase de organizacion economic a y humana que es 0 

intenta ser, y la naturaleza de la contribucion economica y no economic a que intenta 

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

As! como tambien, Henderson (2006) afirma que el termino estrategia 

representa la biisqueda deliberada por un plan de accion que desarrolle la ventaja 

competitiva de un negocio, y la multiplique. Representando esta el como lograr los 

fines particulares que se ha propuesto una organizacion, brindando de una manera 

operativa el conjunto de acciones que se llevaran a cabo, mediante el establecimiento 

un programa general de accion, representando siempre la estrategia el norte de la 

gestion; proporcionandole de esta forma senti do a cada una de las actividades que se 

realizan en la empresa. 
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Desde la perspectiva mas general, los elementos de una estrategia son los 

siguientes: 

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

• Polfticas y acciones que se emprenderan; debe existir coherencia logica y 

relacion entre estas y los objetivos. 

'. Analisis de los recursos y capacidades de la organizacion y por ende de sus 

fortalezas y debilidades con respecto a la competencia, asf como tambien del 

entorno. 

Como paso previo a establecer las estrategias de una organizacion y saber el 

sentido hacia el cual esta se dirige segun Urquiza (2009), se debe delimitar la mision, 

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

• Misien 

Contiene los propositos fundamentales y razon de ser de la organizacion; debe 

ser, clara y concisa. Este termino representa el patron de referencia que gufa las 

acciones; dandole senti do y direccion ala toma de decisiones estrategicas. 

• Vision 

Es un enunciado que refleja en que espera convertirse y/o hacia donde va la 

organizacion; 10 que pretende lograr en el futuro, esta debe ser coherente con la 

mision mostrando el objetivo de las estrategias que se formularan. Contreras (2009) 

sefiala que representa la situacion total y a futuro del complejo organizacion-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 allf su 
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empefio en materializarla mediante su mejor esfuerzo, asf como el de la organizacion 

que dirigen, siendo el destino al cual aspiran. 

.• Valores 

Representan el conjunto de principios y creencias culturales por los cuales se 

rige la empresa, representando las pautas de comportarniento de esta; es decir, su 

cultura organizacional. 

2.1.1 Beneflcios que brinda la aplicacion de estrategias en una organizacion 

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

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

(2009), basicamente: 

• Le da direccion, significado y sentido al conjunto de acciones que se 

llevan a cabo. Coordinando a las personas en la organizacion en un 

solo rumbo y optirnizando la asignacion de recursos. 

• Surninistra unidad y estructura al grupo de esfuerzos que se realizan. 

• Las multiples acciones conforman un todo orientado al exito. 

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

• Sefiala la coordinacion necesaria entre las partes de la organizacion, 

• Promueve un espiritu empresarial 

• Delirnita la coordinacion necesaria entre las partes de la organizacion. 

• Motiva a los rniembros de la empresa 

• Sintoniza a la empresa con los retos y exigencias de su entorno 
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Por todas estas razones la implementacion de estrategias en una organizacion 

resulta de vital importancia; de manera tal, de lograr un rotunda exito 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 esta cumpla a cabalidad con 10 establecido en su mision, ver hecha realidad su 

vision y conseguir el mejor posicionarniento posible, atravesando los escenarios de 

transicion que se le presenten en el devenir de su para augurar un exito, teniendo as! 

una vision de futuro, hacia el escenario de posicionarniento al que se aspira llegar 10 

cual se consolida con la planificacion estrategica. 

2.1.2 Planfflcacion estrategica 

La planificacion estrategica, segun Blackerby (1996), es basicamente, un 

proceso continuo y sistematico en el cual los agentes toman decisiones con respecto 

a los resultados que pretenden obtener en el futuro, como lograrlos y como se mide el 

exito. Todo ella con el fin de brindarle la orientacion general a una organizacion, 

dan dose a traves de la formulacion, puesta en practica y evaluacion de estrategias; 

siendo el fin ultimo en alcanzar las metas propuestas, en base de la vision y mision de 

la empresa. 

AI implementar, la planeacion estrategica en una organizacion, se busca 

principalmente: poner en practica 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 accion optimice el desempefio de esta; analizar la posibilidad de 

exito y/o fracaso de esta y delimitar la posicion competitiva de la empresa. 
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Especial atenci6n merece, el hecho de que todo buen estratega debe conocer e 

implementar, los instrumentos de planeaci6n necesarios para esbozar las estrategias 

de la organizaci6n, previendo cualquier tipo de contingencia que se pueda presentar 

en el transcurso de su aplicaci6n; de manera tal, de delimitar 10 que se podrfa hacer en 

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

2.2 Control de gesti6n 

Segun Amat (2004), el control de gesti6n representa el conjunto de 

mecanismos que puede utilizar la direcci6n que permiten aumentar la probabilidad de 

que el comportarniento de las personas que forman parte de la organizaci6n sea 

coherente con los objetivos de esta, Raz6n por la cual se puede afirmar que este es un 

proceso dinamico mediante el cual se establece la direcci6n de la toma de decisiones; 

con el prop6sito de ver hecho realidad 10 que se espera que la empresa logre a futuro. 

En consecuencia, se puede delimitar este concepto; como 10 afirma Atencio 

(2009) en cinco aspectos basicos; siendo estos: 

• Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar 

posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de la 

organizaci6n. 

• Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad 

que se espera que realice cada responsable y/o unidad. 

• Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizaci6n. 

• Informaci6n sobre el comportarniento y resultado de la actuaci6n de los 

diferentes departamentos. 

• Evaluaci6n del comportarniento 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 aplicacion de la estrategia necesita que 

todos los trabajadores, las unidades de negocio y apoyo, se encuentren alineados y 

vinculados a elIas. Por esta razon las organizaciones necesitan herramientas para 

comunicar las estrategias a emplear, conjuntamente con los procesos y sistemas que 

le ayudan en ella y obtener retroalimentacion sobre elIas; razon por la cual la 

planificacion estrategica dispone de distintas herramientas de analisis y diagnostico 

que evahian los factores internos y externos a la organizacion, los cuales perrniten el 

desarrollo de la estrategia. Entre los cuales cabe sefialar: matriz DOF A, cadena de 

valor, modelo de las cinco fuerzas competitivas, mapa estrategico y el cuadro de 

mando integral 0 plan estrategico de accion. 

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

Segun Frances (2006) es una herramienta empleada para la formulacion y 

evaluacion de la estrategia, la cual perrnite analizar elementos internos y externos a 

una organizacion. Segun su denominacion deriva de las iniciales de sus componentes; 

los cuales son: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas; estas pueden 

describirse de la siguiente manera: 

• Fortalezas: son los factores internos de la organizacion que crean valor; 

representando as! aquellas caracteristicas de la organizacion que las 

diferencian de otras; fomentando as! las posibilidades el desarrollo de la 

misma 

• Debilidades: son los factores internos de la organizacion 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 

resultarfan erradicados. 
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• Oportunidades: representan aquellos factores extemos a la organizaci6n que 

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

logro de los objetivos de la misma. 

• Amenazas: representan las situaciones extemas a la organizaci6n que son 

negativas para esta; las cuales pudieran aumentar sus riesgos. 

En la figura N° 1 se presenta un ejemplo de 10 que serfa una matriz DOF A 

representando en la cual se deben colocar los elementos de analisis intemo y extemo 

que son clave para la organizaci6n, representando las fortalezas y oportunidades 

elementos positivos; en cambio las debilidades y amenazas constituyen aspectos 

negativos. 

Analisis interno 

Anallsis externo 

Fuente: Antonio Frances (2006) 

La matriz DOF Alleva consigo el analisis de impacto cruzado de los factores 

que la componen para as! representar segiin David (2003) una herrarnienta de ajuste 

importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias, por 10 que la 

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

• Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO): se hace uso de las 

fortalezas de una organizaci6n para el aprovecharniento de las 

oportunidades. 
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• Estrategias de debilidades y oportunidades (DO): buscan minimizar 

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

obstaculo para aprovechar las oportunidades que se Ie presenten. 

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

fortalezas de la organizacion para disminuir 0 eliminar el imp acto de 

las amenazas. 

• 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 

DOF A efectuando el analisis 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 organizacion y 

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

inicio el analisis. 

Listado de debilidades Listado de fortalezas 

Oportunidadcs Estrutegias 1"0 Estrategias DO I 
Estrategias para superar las 

debilidades al aprovechar las 

oportunidades 

Estrategias para utilizar las 

fortalezas en pro de aprovechar 

las oportunidades 

Listado de 

oportunidades 

Arncnazas Estrategias FA Estrategias DA 

Estrategias para emplear las 

fortalezas en pro de evitar las 

Estrategias para reducir al 

minimo las debilidades y evitar las 
Listado de 

amenazas 
amenazas amenazas 

Fuente: Fred David (2003) 
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2.4 Cadena de valor 

Segiin Contreras (2009) la cadena de valor representa una herramienta 

estrategica 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 estrategico de la organizacion. 

Destacando que esta representa mas que un simple analisis interno; dado que, la 

agregacion de valor puede realizarse en combinacion con 0 via terceros, como parte 

de una cadena. Cada uno de los eslabones existe con miras a agregar valor, pudiendo 

hacerlo de una manera optima, asf como tambien regular, deficiente 0 hasta destruir 

valor. 

Al analizar la cadena de valor de una organizacion pueden realizarse 

propuestas para su mejora haciendo posible el agregar mas valor, el establecer una 

cadena de valor nueva, de forma tal de originar un cambio significativo en la 

estrategia y modele de negocio. 

A fin del mejorarniento continuo, 0 la reingenierfa de la organizacion, esta 

herrarnienta sera de gran ayuda para definir: i. Que proceso convendrfa eliminar?, 

i,que nuevos procesos se deberian agregar a los ya existentes?, i,que procesos 

perrnitirfan materializar la ventaja competitiva buscada mediante la estrategia de la 

organizacion", i,cuando, como y donde se deberfa lIevar a cabo tales procesos?, i,que 

procesos 0 parte de elIos convendrfa transferir a proveedores, aliados, socios 0 

clientes?, l.que procesos de proveedores convendrfa ser realizados por la 

organizacion", i,que procesos convendrfa transferir a los clientes, 0 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 busqueda de ventajas para la ejecuci6n de cada uno de 

estos; representando ellos la base para la diferenciaci6n de la misma. Separando as! 

las actividades estrategicas que resultan vitales para analizar el comportamiento de 

los costos y las fuentes de diferenciaci6n existentes y potenciales; dado que una 

organizaci6n consigue la ventaja competitiva, en la realizaci6n de actividades de este 

tipo de una manera mas econ6mica 0 con mayor calidad que la de sus competidores. 

Por ella Porter (1987) afirma que la organizaci6n puede tener dos tipos de 

ventajas competitivas; una por diferenciaci6n, la cual representa la capacidad de la 

misma para realizar las actividad es de su cadena de valor a un costa menor que la de 

sus competidores 0 de una manera original y/o diferente a ellos; 0 por costos 

relativamente mas bajos; por 10 que la ventaja competitiva se encuentra en funci6n de 

la capacidad de darle al cliente un valor similar al de la competencia a un menor costa 

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

De manera tal, que la cadena de valor representa una herramienta iitil para 

desagregar la organizaci6n en sus partes constitutivas, con la finalidad de focalizar las 

areas que son fuente de ventaja competitiva para esta. 

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

una organizaci6n pueden dividirse en dos tipos: 

• Actividades primarias: 

Estan relacionadas con la creaci6n ffsica del producto, su venta al consumidor y la 

asistencia posterior a esta, 
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• Actividades de apoyo: 

Respaldan las actividades primarias y se apoyan entre sf; suministrando 

insumos, tecnologfa, recursos humanos, entre otras; cabe sefialar que el 

abastecimiento, la tecnologfa y la gestion de recursos humanos pueden ligarse con 

actividades primarias especfficas, 0 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 estrategico, el cual fue plante ado por Porter (1987); sefialando 

que existen cinco fuerzas que establecen las consecuencias de rentabilidad a largo 

plazo de un mercado 0 de algiin segmento de este. La organizacion 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 continuacion en la figura 

N°3: 

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

Ingresos de nuevos 
competidores 

Poder negociador 

Barreras 
de salida 

Barreras 
de entrada 

Poder negociador 

Competencia y su myel de 
rivalidad Clientes Proveedores 

( Productos sustitutos 

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 0 el segmento no resulta atractivo en funci6n que las barreras de 

entrada sean faciles 0 no de franquear por nuevos participantes que podrian ingresar 

con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una cuota del mercado; por 10 

que representa el analisis de la industria en 10 que atafie a la facilidad que presenta, 

para que ingresen nuevas empresas 0 competidores, aiin por encima de las barreras 

existentes para evitar el ingreso de la competencia. Entre estos factores se encuentran: 

economias de esc ala, acceso a canales de distribuci6n, desventajas en costos 

(localizaci6n favorable, productos patentados, curva de aprendizaje y acceso a 

materias primas), politicas gubemamentales, reacci6n esperada de los competidores 

actuales, estructura de precios bajos, carteles formales 0 no, costos cambiantes para 

los clientes, barreras sociales, entre otros. 

• La rivalidad entre los competidores 

Para una organizaci6n resultara mas complicado competir en un mercado 0 

en uno de sus segmentos en el cual competidores esten muy bien posicionados, sean 

muy numerosos y los costos fijos sean altos; dado que, asiduamente estara enfrentada 

a guerras de precios, campafias publicitarias agresivas, promociones y el ingreso de 

nuevos productos. Entre estos factores se pueden mencionar: gran mimero de 

competidores equilibrados, crecirniento lento del sector, costos fijos elevados, 

productos estandarizados, incrementos importantes de capacidad, competidores 

diversos, intereses estrategicos elevados, fuertes barreras de salida, rivalidad emotiva, 

entre otros. 
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• Poder de negoclaclon de los proveedores 

Un mercado 0 segmento del mercado no sera atractivo en el momenta en que 

los proveedores esten muy bien organizados grernialmente, posean cuantiosos 

recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido. 

Resultando la situaci6n sera aun mas complicada si los insumos que surninistran son 

claves para la organizaci6n en cuesti6n, no tienen sustitutos 0 son pocos y de alto 

costo. Siendo ella aun mas crftico si al proveedor le conviene estrategicarnente 

integrarse hacia adelante. Resultando as! de esta fuerza un analisis de los proveedores 

de materia prima, el mimero de estos existente en el mercado, posibilidades de que 

ingresen otros, competencia entre enos, 0 el hecho de que sea un monopolio. Entre 

los factores de este tipo se pueden seiialar: pocos proveedores, no hay sustitutos, no 

se es cliente importante, los factores productivos son fundamentales, alto costa de 

cambiar de proveedor, amenaza de integraci6n aguas abajo, grado de organizaci6n, 

entre otros. 

• Poder de negociacion de los compradores 

Un mercado 0 segmento no resultara atractivo, en el momenta en que los 

clientes esten muy bien organizados, el producto presente varios 0 muchos sustitutos, 

que este no sea muy diferenciado 0 resulte de bajo costa para el cliente, perrnitiendo 

ella que el rnismo pueda hacer sustituciones por igual 0 a muy bajo costo. En cuanto 

mayor organizaci6n exista en los compradores sus exigencias resultaran superiores en 

materia de reducci6n de precios, de mayor calidad y servicios; raz6n por la cual, la 

organizaci6n tendra una reducci6n en los margenes de utilidad. La situaci6n se hace 

mas crftica si a las organizaciones de compradores les conviene estrategicarnente 

integrarse hacia arras. 
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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 mas favorables. Se 

puede hacer mencion a los siguientes factores incluidos en este renglon: ventas 

concentradas en un cliente 0 en pocos, productos no diferenciados, bajos costos de 

cambiar de proveedor, riesgo de integracion hacia arras, poca importancia del 

producto para el cliente, clientes mejor organizados y con informacion, poco impacto 

en la competitividad de los clientes, entre otros. 

• Amenaza de ingreso de productos sustitutos 

Un mercado 0 segmento no resulta atractivo si existen productos sustitutos 

reales 0 potenciales; ella se complica si los sustitutos poseen mayores avances 

tecnologicos 0 porque pudieran entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes 

de utilidad de la empresa y de la industria en general; en resumen, representa el 

analisis de las posibilidades y facilidades de aparicion de productos sustitutos. Entre 

estos factores se encuentran: calidad relativa (calidad de disefio, calidad de 

conformidad, calidad de habilidades), precio relativo, avance tecnologico, problemas 

culturales, competitividad, entre otros. 

2.5.1 Barreras de entrada 

La defensa de la organizacion deberia consistir en el establecimiento de 

barreras de entrada en tomo a una de las fortalezas que esta tenga, con la proteccion 

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 0 para invertir en otras empresas; por 10 que Porter 

(1982) distinguio seis barreras de entrada siendo estas: 
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• Economias de escala: 

Los altos vohimenes de produccion permiten disminuir costos; razon por la 

cual la organizacion que tenga esta condicion le obstaculizara a un nuevo competidor 

ingresar al mercado con precios bajos. 

• Dlferenclacion del producto: 

Cuando una organizacion diferencia y posiciona fuertemente su producto, el 

competidor que ingrese deberfa 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 10 anteriormente planteado. 

• Inversiones de capital: 

Su premisa fundamental, radica en que si la organizacion posee altos recursos 

financieros tendra una mejor posicion competitiva frente a competidores mas 

pequefios, ella le ayudara 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 0 extender el mercado nacional e influir en el poder politico de los 

pafses se encuentran. Ello se ve sopesado actualmente por las leyes antimonopolicas 

que se han promulgado en muchos paises, intentado con ella evitar que las grandes 

concentraciones de capital eliminen a los competidores mas pequefios. 

• Desventaja en costos independientemente de la escala: 

En el momenta en que cornpafiias establecidas en el mercado poseen ventajas 

en costos, las cuales no pueden ser copiadas por competidores potenciales 
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independientemente de su tamafio y economfas de escala. Ejemplo de ventajas de este 

tipo son: patentes, control sobre fuentes de materias primas, subsidios del gobiemo, 

curva de experiencia. De forma tal, que la compafiia dominante con el objetivo de que 

la competencia no cree un nicho emplea su ventaja en costos para evitar el ingreso de 

sustitutos 0 en nueva tecnologia. 

• Acceso a los canales de dlstribuclon: 

En la medida en que los canales de distribuci6n para un producto se 

encuentren bien atendidos, los nuevos competidores deberan convencer a los 

distribuidores que acepten sus aumentos de margenes de utilidad para el canal, 

compartir costos de promoci6n del distribuidor, entre otros, 10 que mermara las 

utilidades de la compafiia entrante. Cuando a la compafiia que ingresa en el mercado 

no se le hace posible penetrar los canales de distribuci6n existentes, adquiere su 

propia estructura de distribuci6n; pudiendo crear nuevos sistemas de distribuci6n y 

apropiarse de una cuota de mercado. 

• Politica gubernamental: 

Estas pueden limitar 0 impedir el ingreso de nuevos competidores con la 

promulgaci6n de leyes, normas y requisitos. Por ejemplo al establecer normas sobre 

el control del medio ambiente 0 en los requisitos de calidad y seguridad de los 

productos; hechos que requieren considerables inversiones y que ademas alertan a las 

compafiias instaladas la llegada 0 las intenciones de potenciales contrincantes. En la 

actualidad se estila la desregularizaci6n, eliminaci6n de subsidios y de barreras 

arancelarias. 
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2.6 EI mapa estrategico 

Representa el marco para ilustrar la forma en que la estrategia vincula los 

activos intangibles con los procesos de creacion de valor; proporcionando las 

herramientas para realizar dicha articulacion. Kaplan y Norton (2004), afirman que en 

el mapa estrategico se encuentra la union de todos los objetivos estrategicos de cada 

una de las perspectivas, los cuales deben enfocarse hacia ejes estrategicos, 

relacionados directamente a la mision y vision de la organizacion. Es decir, este 

brinda el marco visual para integrar todos los objetivos de la organizacion, y la 

cornprension de los procesos de la organizacion, para enrumbarlos hacia los objetivos 

y ellogro de metas. 

Por 10 que Contreras (2009) sefiala que este expresa la vision de la empresa, 10 

que desea llegar a ser, considerando que un objetivo sera de caracter estrategico 

siempre y cuando refleje un logro intermedio importante para la obtencion de los 

exitos posteriores. 

2.6.1 Perspectivas del mapa estrategico 

El mapa estrategico ha sido desarrollado por Kaplan y Norton (2004), 

empleando cuatro perspectivas basicas para su realizacion, las cuales se describen a 

continuacion: 

• Perspectiva financiera 

Contiene los resultados tangibles de la estrategia en terminos financieros, 

representan los objetivos estrategicos que prueban el exito, el cumplir con su mision, 

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

Estado. 

• Perspectiva del cliente y terceros 

Objetivos que representan las interacciones que se realizan con terceros para 

lograr los resultados finales deseados. 

• 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 estrategicos cambios en 

los procesos que ha de hacer la organizacion, y el hacerlo optimamente. 

• Perspectiva del desarrollo y aprendizaje 

Objetivos estrategicos que representan los aspectos estructurales de la 

organizacion que se deberan emplear para la construccion de un futuro exitoso como 

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

entre otros. 

2.6.2 Elementos del mapa estrategico 

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

estrategico los siguientes: 

• Temas: 

Representan las "formulas" que resultan claves para la organizacion en 

alcanzar el exito. Representan las intenciones estrategicas de esta. 
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• Objetivos estrategicos: 

Simbolizan los elementos basicos del mapa estrategico los cuales deben estar 

enlazados para expresar los temas estrategicos clave de la organizaci6n. 

• Conexiones causales: 

Muestran las hip6tesis de conexi6n que los estrategas de la organizaci6n 

presumen que existen entre los objetivos, expresando intenciones, las cuales suponen 

la existencia de relaciones causales. 

• Perspectivas: 

Clasifican de manera horizontal a los objetivos estrategicos en categorias 

id6neas para la organizaci6n hacia las cuales es realizado el mapa. 

• Vector: 

Representa el encadenarniento de objetivos, que atravesando verticalmente 

por varias perspectivas representa un tema estrategico. 

2.7 EI balanced scorecard (BSC) 0 plan estrategico de accion 

El Cuadro de Mando Integral, (CMI) es la traducci6n al espafiol que se da a 

"Balanced Scorecard", tambien es denorninado plan estrategico de acci6n; el cual, se 

utlizaba originalmente para la medici6n de procesos financieros y actualmente 

representa un sistema para adrninistrar el desempeiio y/o eficiencia en una 

organizaci6n. 
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La premisa basica que sustenta esta herramienta elaborada por Kaplan y 

Norton (1997) es que no se puede controlar 10 que no se puede medir; sefialando que 

la misma es capaz de movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misi6n, a 

traves de la canalizaci6n de las habilidades y conocimientos especfficos de los 

recursos humanos de la organizaci6n hacia el logro de metas estrategicas de largo 

plazo, guiando el desempefio actual y asentando el que se efectuara en el futuro. 

Representando as! un sistema de administraci6n de desernpefio de forma tal de 

alinear la visi6n de la organizaci6n con las exigencias del cliente, administrar las 

estrategias de la empresa, estar en constante evaluaci6n de los progresos en la 

eficiencia de las actividades, entre otros. Raz6n 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 0 plan estrategico de acci6n 

Usuarios 

( 

;, Como deberiamos aparecer ante nuestros 
usuarios para alcanzar nuestra misien? ._____,...._--- 

----...:....--_ 
Finanzas 

Vision y 
estrategia 

;, En que procesos 
debemos ser 

excelentes para 
satisfacer a 

;, Que deberiamos hacer 
para aprovechar 
nuestros recursos 

financieros? 

Aprendizaje y crecimiento 

;,Como 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 10 que esta pasando con las inversiones y el valor agregado, los cuales 

pueden ser complementados por los que reflejan la actuacion 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 actuacion del ambito financiero 

2.7.2 Perspectiva del cliente 

Permite a los directivos de la organizacion articular la estrategia de cliente 

basada en el mercado, 10 cual le brindara unos rendimientos financieros futuros de 

categorfa superior. Razon por la cual, se identifican los valores relacionados con los 

clientes, los cuales incrementen la capacidad competitiva de la organizacion. Por esta 

razon con anterioridad se deben delimitar los segmentos de mercado objetivo y 

efectuando un analisis del valor y calidad de los mismos. Donde los indicadores 

basicos 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 relacion con el cliente, de los atributos de los servicios y/o productos). 

Brindando informacion 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 0 satisfaccion de los 

clientes) 
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2.7.3 Perspectiva de los procesos internos del negocio 

En la busqueda 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 optima, de manera que incidan de manera positiva 

en lograr los objetivos de accionistas y clientes. 

Es decir, se estudia la adecuacion de los procesos internos de la erripresa de 

cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y conseguir un elevado rendirniento 

financiero; por 10 que son exarninados los procesos internos desde una perspectiva de 

negocio, delirnitando los que resultan ser claves; pueden distinguen tres tipos de 

procesos: 

• Procesos de operaciones 

Representan el analisis de reingenieria y calidad; siendo sus indicadores 

relativos a costos, tiempos, calidad, 0 flexibilidad que tiene consigo los procesos que 

realiza la organizacion. 

• Procesos de innovaci6n 

Contienen indicadores de resultados referentes a productos y/o servicios 

patentados, nuevos ademas de la introduccion de estos. 

• Procesos de servicio postventa 

Esta representado por indicadores en cuanto a costos de reparaciones y 

tiempo de respuesta. 

30 



2.7.4 Perspectiva del aprendizaje y mejora 

Si desean obtenerse resultados positivos constantes a largo plazo esta 

representa la perspectiva en la cual se debe tener mayor grado de atenci6n; es en esta 

perspectiva donde se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo 

plazo, son basicamente tres areas en las que hay que se debe lograr formaci6n 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 grade de satisfacci6n de los empleados, productividad y 

necesidades de formaci6n. 

• Sistemas de informacion; sus indicadores son bases de datos 

estrategicos, software, patentes, entre otros. 

• Cultura organizacional; en cuanto al aprendizaje y la acci6n, siendo 

sus indicadores nivel de iniciativa del personal, capacidad de trabajar 

en equipo, la identificaci6n del personal con la empresa, entre otros. 

2.7.5 EI cuadro de mando integral en organizaciones no lucrativas 

Debido al exito de la aplicaci6n 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 aplicaci6n de esta herramienta, la gran parte de las instituciones 
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public as eoloeaban la perspeetiva finaneiera en la parte superior de la jerarquia, 10 

eual provoe6 difieultades con la estruetura original, debido a que alcanzar el exito 

finaneiero no representa el objetivo primordial en este tipo de organizaeiones. 

En eonseeueneia fue planteada la neeesidad de ubiear a los clientes en la parte 

mas alta de la jerarquia, Kaplan y Norton (2001) plantean que la eoloeaei6n de un 

objetivo muy amplio en el euadro de mando integral de una entidad no luerativa 

eomuniea claramente la rnisi6n a largo plazo de la organizaei6n, ellos 10 evidencian 

en la figura N° 5; la eual es la adaptaci6n del modelo a este tipo de organizaeiones: 

Figura N° 5. Estruetura del euadro de mando integral generico para organizaeiones 

no luerativas 

MISI6N 1 .•• J ..... ~ ~~ -J 

1i -----_ 
Valorl Beneficio del servicio 
(Proposici6n de Valor para el 

clientel 

Costo de proporcionar el servicio Apoyo legitimador de los 
miembros de la organizaci6n 

t Procesosinternos 

lr 
Aprendizaje y crecimiento 

Fuente: Kaplan y Norton (2001) 
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Se evidencia un marco modificado, en el que una organizaci6n no lucrativa 

tiene perspectivas de alto nivel. La perspectiva de costa de proporcionar el servicio 

destaca la importancia de la eficiencia operativa; donde debe ser incluida (como parte 

del costa 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 delirnita los beneficios que la organizaci6n esta 

generando para los individuos, la cual es la mas diffcil de medir. En cuanto a la 

perspectiva de apoyo legitirnizador, un cliente importante de cualquier organizaci6n 

publica es el donante quien proporciona los fondos, 0 es el Estado quien brinda los 

recursos necesarios para su funcionarniento. 

Por ello, el cuadro de mando integral permite identificar los elementos 

integrantes de una organizaci6n sin fines de lucro, los resultados de sus actividades y 

medirlos. Segiin Kaplan y Norton (2001) una organizaci6n de este tipo puede tener 

objetivos de alto nivel que necesita satisfacer si quiere cumplir con su rnisi6n; para 

con ella identificar los objetivos de sus procesos internos, adernas de aprendizaje y 

crecirniento que le permitiran alcanzar su meta en las tres perspectivas de alto nivel. 

Cabe sefialar, que Niven (2003) propuso un modelo para el cuadro de mando 

integral de instituciones piiblicas, sefialando el hecho que ni las empresas del sector 

publico ni las sin animo de lucro consideran que los buenos resultados financieros 

son sefial de su exito; en su lugar, su meta es alcanzar altas rnisiones destinadas a 

mejorar la sociedad. Como empresas centradas en su rnisi6n, deben cambiar la 
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arquitectura del cuadro de mando integral, elevando el papel de la rnisi6n y los 

clientes y reduciendo la influencia de los indicadores financieros. 

Figura N° 6. Cuadro de mando integral del sector publico 
;\Ii~ion I 
Cliente I 

;,Quienes son nuestros 
cJientes? ;,como creamos 

valor para nuestros 
clientes? 

Financiera I Procesos lnternos I 
y 

;, Como aiiadimos valor a 
los clientes y al tiempo 
controlamos los costos? 

atender las restricciones 
presupuestarias ;,en que 
procesos debemos ser 

excelentes? 

necesidades actuales? 

Fuente: Paul Niven (2003) 

Por 10 que Niven (2003) sefiala que el cuadro de mando integral que Kaplan y 

Norton han elaborado para las organizaciones privadas; es de total aplicaci6n para las 

organizaciones piiblicas 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, ella se debe al objetivo que 

cumplen este tipo de organizaciones el cual puede denotarse como incrementar el 

bienestar social y el cumplir con su rnisi6n. 

Es por ella que la perspectiva financiera esta enfocada en la forma en que las 

organizaciones ptiblicas crean valor a sus clientes al menor costa posible y de forma 
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eficiente y la de los procesos intemos viene de la proposici6n 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 intemos, satisfacer las necesidades de los usuarios y cumplir con la misi6n 

de la organizaci6n. 

Es por ello que Azua (1998) sefiala que existen grandes ventajas en la 

aplicaci6n del cuadro de man do integral en las organizaciones no lucrativas, las 

cuales son: favorece la transparencia de la gesti6n publica, desarrolla una cultura mas 

emprendedora en el sector (publico) y balancea la gesti6n publica entre la acci6n 

inrnediata y la preparaci6n del futuro. 
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CAPITULO III 

MARCO ORGANIZACIONAL 

3.1 Antecedentes del Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas 

Referente a los antecedentes de este Ministerio, ello puede ser consultado en 

su pagina Webs, el 15 de enero de 2010 el presidente de la Republica Bolivariana de 

Venezuela, Hugo Rafael Chavez Frias, anuncio al pais que los rninisterios del poder 

popular para Economia y Finanzas y Planificacion y Desarrollo se fusionarfan para 

crear un nuevo rninisterio bajo el nombre de Planificacion y Finanzas. 

Posteriormente, mediante Decreto Presidencial N° 7.187 del 19 de enero de 

2010, publicado en Gaceta Oficial dell de febrero de 2010, N° 39.358, se autorizo 

oficialmente esta fusion y se establecieron las competencias del nuevo rninisterio. 

EI Gobiemo Nacional llevo a cabo esta integracion considerando que para el 

cumplirniento de los fines del Estado, se deben adoptar cambios organizativos para 

optirnizar su eficiencia, modernizando la estructura organica y funcional de sus 

organos y entes. 

3.2 Misi6n 

Segun Gaceta Oficial del 1 de febrero de 2010, N° 39.358, la mision del 

Ministerio es articular armonicamente las actividades del Ejecutivo Nacional en la 

regulacion, formulacion y seguirniento de politicas en materia de planificacion 

estrategica, territorial, social, institucional, tanto en el mediano y en ellargo plazo, as! 

como la preparacion de sus proyecciones y altemativas. De igual manera corresponde 

5 http://www.mppef.gob.ve 
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a este despacho la planificaci6n y coordinaci6n del desarrollo de los sistemas 

integrados de la administraci6n 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 

Directiones 
Gener ••• 

6rgIl10SY 
Serv;ciol 

DesconcerUrldos 

Entes 
Ad ••• i"'s 

Fuente: Elaboraci6n propia, 
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3.4 Bases Legales 

3.4.1 Cornpetencias 

Las competencias del Ministerio del Poder Popular de Planificacion y 

Finanzas estan establecidas en la siguiente normativa: 

• Decreto N° 7.187 sobre la fusion 

• Ley Organica de Planificacion 

• Ley del Estatuto de la Funcion Publica 

3.4.2 Organizaci6n 

Las Bases Legales de Organizacion son un conjunto de tftulos de los 

principales documentos jurfdicos de los cuales se derivan las atribuciones del 

Ministerio y las unidades administrativas que 10 integran. 

Entre ellos destacan: 

• El Reglamento Organico. 

• La Ley Organica de la Administracion Publica. 

3.5 Oficina estrategica de seguirniento y evaluaci6n de las politicas publicas 

(OESEPP) 

La OESEPP integra junto con otras dependencias al despacho del Ministro; 

representando una Oficina adscrita a este, cuyo titular segun tendra el rango de 

Director General, brindando asistencia tecnica especializada a la Junta Ministerial 

para la formulacion y armonizacion de las politicas piiblicas en materia de 
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Planificacion y Finanzas, mediante el debido analisis, seguimiento y evaluacion 

permanente de la ejecucion de las mismas y sus impactos. 

3.5.1 Competencias: 

Las competencias de la OESEPP, segiin 10 delimitado en la Gaceta Ofieial N° 

39.358 del 01110110 pueden resumirse en los items que se presentan a continuacion: 

• Analizar y evaluar la ejecucion y el impaeto de las polfticas piiblicas que estan 

bajo la responsabilidad del Ministerio del Poder Popular para Planificacion y 

Finanzas. 

• Someter el resultado de sus estudios a la Junta Ministerial para que esta 

adopte las deeisiones a que haya lugar 

• Las demas que sefialen las leyes, Reglamentos y otros aetos administrativos. 

3.5.2 Lineas de accion de la OESEPP en el afio 2010 

Las lfneas de accion de la Oficina Estrategica de Seguimiento y Evaluacion de 

las Polfticas Piiblicas (OESEPP), adserita al Despacho del Ministro, segiin 10 

sefialado en Memoria y Cuenta 20106 del MPPPF perfodo en el cual se enfocaron en 

analizar la factibilidad, evaluar la ejecucion e impacto de las polfticas publicas que 

estan bajo la responsabilidad de este Ministerio; siendo ella el reflejo de sus 

competeneias, antes y despues de la fusion entre el Ministerio del Poder Popular de 

Planificacion y Desarrollo y el Ministerio del Poder Popular para Economfa y 

Finanzas, quien era el organa del Ejecutivo Nacional que partieipaba en la 

formulacion y aplicacion de la polftiea economica, financiera y fiscal del Estado; y al 

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

6 Memoria y Cuenta 2010. (p.20) del Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas, 2011, 
Caracas. 
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competencias de la OESEPP se amplfan; dado que, este ultimo es el rector de las 

actividades del Ejecutivo Nacional en la regulacion, formulacion y seguimiento de 

politicas en materia de planificacion y finanzas del sector publico; estando 

enmarcadas en todo momento en los objetivos y estrategias del Plan de Desarrollo 

Economico y Social de la Nacion 2007-2013. 

3.5.3 Estructura organizativa 

La OESEPP no posee en la actualidad algiin tipo de estructura organizativa 

definida, solo se encuentra el personal contratado en los cargos que se observan a en 

el organigrama, los cuales se han dispuesto en este segiin el nivel de toma de 

decisiones y formacion academica en dicha Oficina: 

Figura N° 8. Nivel de toma de decisiones y formacion academica en la OESEPP 

iLeC!cion General I 
Jr - J I Asistente 

I 

) 
l 

Jefe de Grupo 

C- I Equipo Tecnico j 
I 

I 

[ Equipo Legal 

1 
Equipo Econ6mico 

Fuente: Elaboraci6n propia 
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3.5.4 Actividades que desempefia la OESEPP 

A continuacion, se des crib en las funciones que desempefia la OESEPP, 

actualmente: 

• Apoyo tecnico en la formulacion de politicas macroeconomicas, en las areas 

cambiaria, monetaria y fiscal, en el ambito interno e intergubernamental. 

• Planificacion y participacion activa en la formulacion de estudios y propuestas 

de reforma fiscal y tributaria, del Sistema Financiero y del sistema de 

Seguridad Social. 

• Asesoria tecnica, coordinadamente con la Asamblea Nacional, en la 

elaboracion de proyectos de leyes en las areas de competencias del Ministerio 

del Poder Popular de Planificacion y Finanzas, as! como en la medicion y 

valoracion del impacto economico y financiero de estas. 

. • Participacion en la definicion de linearnientos de polftica fiscal, para la 

elaboracion del Proyecto de Ley de Presupuesto, as! como en el seguimiento y 

evaluacion de la ejecucion del mismo. 

• Participacion en la elaboracion del Proyecto de Ley del Marco Plurianual del 

Presupuesto, as! como en el seguimiento y evaluacion de su instrurnentacion. 

• Participacion en la elaboracion conjuntamente con el Banco Central de 

Venezuela, del Acuerdo Anual de Polfticas, y en la elaboracion de los 

respectivos informes de rendicion de cuenta. 

• Elaboracion de informes sobre coyuntura economica. 

• Seguimiento y analisis de ejecucion de Proyectos Nacionales. 

• Elaboracion 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 aDO 2011 

En la Memoria y Cuenta 20107 del MPPPF, se encuentran delimitadas las Iineas 

de accion de la Oficina Estrategica de Seguimiento y Evaluacion de las Polfticas 

Piiblicas (OESEPP) para el afio 2011, como Oficina estrategica de apoyo, adscrita al 

Despacho del Ministro, ya que esta, tiene como funcion principal analizar la 

factibilidad, evaluar la ejecucion e impacto de las polfticas piiblicas que estan bajo la 

responsabilidad de este Ministerio, en materia de Planificacion Estrategica, 

Planificacion Territorial, Planificacion Social e Institucional, Hacienda y Finanzas, 

las cuales seguiran estando enmarcadas en los objetivos y estrategias contemplados 

en las Lfneas Generales del Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 

2007-2013. En este sentido, en su actividad de evaluacion y analisis velara porque la 

implantacion, desarrollo y mantenimiento de las polfticas piiblicas referidas, se 

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

7 Memoria y Cuenta 2010. (p.20) del Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas, 2011, 
Caracas. 
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CAPITULO IV 

MARCO METODOLOGICO 

4.1 Tipo de investigaci6n 

El disefio de una propuesta de Balanced Scorecard para una Division 

perteneciente al MPPPF en el marco de la reestructuracion del Ministerio y por en de 

de la OESEPP, se basa en la recopilacion de datos tanto dentro de la organizacion en 

cuestion como de manera extema, 10 cual perrnita tener un dictamen de la situacion 

en la cual se encuentra la Oficina para formular un instrumento que perrnita delirnitar 

10 que serfa la mision, vision y valores que la regiran; a su vez aplicar este; para luego 

establecer las estrategias que deberfa desarrollar, en la consecucion de sus objetivos, 

las metas de la rnisma y los indicadores que tendra para evaluar su gestion; 

formulando as! su plan estrategico de accion. 

Es por ello que la presente investigacion puede delirnitarse en tres fases, 

donde la primera de estas corresponde a una investigacion de tipo documental, la cual 

se basara en la biisqueda, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios. Es 

decir, aquellos datos obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes 

documentales: impresas y electronicas, 

A su vez en una segunda etapa donde se aplicara una encuesta para 

deterrninar la mision, vision y valores de la Division en cuestion a expertos en el area 

y a los profesionales que laboran en la OESEPP, por 10 que esta fase corresponde a 

una investigacion de campo; perrnitiendo el analisis sistematico de problemas de la 

realidad, con el proposito de describirlos e interpretarlos; en la cual, los datos de 

interes son recogidos en forma directa. 
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Por ultimo se efectuara una investigaci6n de tipo descriptivo, ella realizando 

la caracterizaci6n la Divisi6n con el fin de establecer su plan de acci6n estrategico y 

por ende su comportarniento. 

4.2 Disefio de la investigaci6n 

Cabe sefialar que para llevar a cabo la presente investigaci6n se efectuaran 

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

Cuadro N° 1. Etapas del proceso 

Etapa (N°) I Proceso I 
1 

Disefio y aplicaci6n de una encuesta para determinar la visi6n, misi6n 
y los valores de la Divisi6n, ella en el marco de las competencias del 
MPPPF, las funciones de la OESEPP y las lineas generales de acci6n 

de esta ultima 

2 Construcci6n de la misi6n, visi6n y los valores de la Divisi6n 

3 Delimitar los procesos y/o actividades que llevara a cabo la Divisi6n 

4 
Establecer las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades que 
formaran parte de la matriz DOF A Y efectuar el analisis de imp acto 

cruzado 

5 Aplicar el modelo de las cinco fuerzas de competitivas (analisis del 
entomo competitivo) 

6 Formular la cadena de valor de la Divisi6n 
7 Elaborar el mapa estrategico 
8 Construir el cuadro de mando integral 

Fuente: Elaboraci6n propia. 
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A continuacion se delimitan las actividades, a realizarse en cada una de las 

etapas: 

En la etapa N°t sera disefiada una encuesta con el fin de delimitar la vision, 

mision y valores de la Division en cuestion, mediante la consulta de la Memoria y 

Cuenta (desde el afio 2008 hasta el afio 2010 de cada uno de los Ministerios); pagina 

web del Ministerio y Gacetas Oficiales, tomando como herrarnientas para su 

elaboracion, las preguntas basicas que se deb en hacer para la constitucion de cada 

uno de estos elementos, como 10 son: (,cual es su razon de ser?, (,cuaIes son los 

servicios y/o productos deberia brindar esta Division", (,cuales mecanismos deben 

implementarse para regular 0 fomentar la formulacion y elaboracion de proyectos de 

inversion en el pafs?, (,existe algiin tipo de necesidad insatisfecha en el mercado en el 

cual ingresara dicha Division", (,que cree usted que deberia llegar a ser dicha 

Division", (,cuaIes productos y/o servicios cree usted que deberia ofrecer a futuro? y 

(,cuales deberian ser los valores que fomente y rijan a esta Division? 

Luego se aplicara la encuesta (Figura N° 9), con el fin para darle a la 

Division misma su razon de ser, a donde desea llegar y los valores que regiran sus 

actividades; items que deben ser establecidos por expertos en el area, por 10 que se 

aplicara de manera digital y seran remitidas de la misma forma a veintitres (23) 

representantes de organismos que hayan trabajado con proyectos de inversion, siendo 

estos: funcionarios del MPPPF (doce personas), representantes de la Asociacion 

Bancaria (tres personas), directivos de empresas consultoras (cinco personas), 

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

EN CUESTA 

Poblaeion objetivo: funcionarios del Ministerio del Poder Popular de Planificacion y Finanzas, 
representantes de la Asociacion 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 
Economfa Empresarial de la Universidad Catolica Andres Bello con el objetivo de analizar los 
aspectos que resultarian vi tales en el establecimiento de la misi6n, visi6n y valores de una Division 
de formulacion, asistencia tecnica, bancarizacion y evaluacion de proyeetos a instalarse en el 
Ministerio del Poder Popular de Planificaci6n y Finanzas; adscrita a la Oficina Estrategica de 
Seguimiento y Evaluacion de las Polfticas Publicas. 

Se agradece que cada pregunta sea respondida de acuerdo al orden en que son realizadas. 

En euanto a la mision de la Division de formulacion, asisteneia tecnica, bancarizacion y 
evaluacion de proyeetos 

Recuerde que toda mision expresa el proposito general de la organizacion; siendo esta clara, 
comprensible, breve, especffica y realista 

Coloque los enunciados que a su juicio, respondan las preguntas propuestas acerca de la Division 
en cuestion: 
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En cuanto a la vision de la Division de formulacion, asistencia tecnica, bancarfzacion y 
evaluacion de proyectos 

Recuerde que toda vision delimita hacia dende desea lIegar una organizacion: la cual debe ser 
realista, motivante y concisa. Coloque los enunciados que a su juicio respondan las preguntas 
propuestas acerca de la Division en cuestion: 

En cuanto a los valores de la Division de formulacion, asistencia tecnica, bancarizacion y 
evaluaclon de proyectos 

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

t. Cuales cree usted deherian ser los valures que fomente y rijan a esta Div ision '! 

Enunciados corrcspondientes a la mision de la Division. 
Lea detenidamente los siguientes aspectos; marcando con una X los que considere pertinentes para 
ser incluidos en la mision de la Division y establezca la prioridad en la inclusion de la misma; por 
medio de los mirneros dell al 9 segun el respectivo orden de importancia, siendo el 9 el de mayor 
importancia y el I el de menor importancia: 

I"' • d I Marque ;'1;0 segun la 
r.nuncJa I) X iorid d con una" prrort a 

Regulaci6n de la actividad de formulaci6n de proyectos en el pais 
Regulaci6n de la actividad de evaluaci6n de proyectos en el pais 
Definir los estandares a nivel nacional por medio de los cuales se 
deben evaluar los proyectos 
Fomentar la materiaIizaci6n de nuevos proyectos 
Brindar todas las herrarnientas posibles al inversor para la 
formulaci6n de proyectos 
Prevenir cualquier tipo de situaci6n irregular en la materializaci6n 
de alguna idea en un proyecto y/o en el proceso 

Seguimiento y evaluacion de los proyectos que han sido 
aprobados, desde el punto de vista ffsico y financiero 

Analisis y evaluaci6n de las repercusiones sociales y econ6micas 
que implican eillevar a cabo los proyectos 
La bancarizacion y/o reestructuracion de proyectos con gran 
otencial, los cuales han sido rechazados 

jMuchas gracias! 

Fuente: Elaboraci6n propia. 
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Asimismo, en respuesta a la etapa N°2, se construira la mision, vision y 

valores de la Division; 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 basicos para la organizacion; se 

evaluara antes de incluirlo, el hecho de que se encuentre enmarcado en 10 establecido 

en el Plan de Desarrollo Econornico y Social de Nacion 2007-2013 y en las 

competencias del MPPPF. 

En la etapa N° 3 seran delimitados los procesos que llevara a cabo la 

Division, los cuales formaran parte, de manera explfcita de la cadena de valor, ella se 

efectuara mediante una entrevista con el Director General y el J efe de Grupo de la 

OESEPP, siendo la pregunta para ella: l,cuales actividades y/o procesos deberfa 

efectuar la Division en el marco dellogro de su mision yel cumplimiento de su razon 

de ser empleando los valores designados? 

A su vez, en la etapa N°4, utilizando como insumo los procesos que 

desempefiara la Division, se Ie efectuara una entrevista al Director General y el Jefe 

de Grupo de la OESEPP, la cual estara conformada por las siguientes interrogantes: 

l,cuales considera usted que podrfan ser las debilidades de la organizacion", i,cuales 

considera usted que podrfan ser las fortalezas de la Division", l,que factores considera 

usted que podrfan representar una amenaza para la organizacion", i,que factores 
considera usted que podrfan representar una oportunidad para la Division", de esta 

forma seran enumeradas las fortalezas y debilidades de esta y se delimitaran los 

aspectos extemos a ella que podrfan representar oportunidades y amenazas para la 

organizacion; materializando as! la matriz DOFA, empleandola como base en el 

proceso de establecer estrategias que vinculen factores intemos y extemos a la vez y 

constituir as! una matriz de impacto cruzado. 
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As! como tarnbien, en la etapa N°S, se aplicara el modelo de las cinco fuerzas 

competitivas de Michael Porter, para delimitar los factores que modifican la 

estructura del sector en el que se encontrara inmersa la Divisi6n y tener as! una visi6n 

de 10 que es el entomo eompetitivo a esta, ella empleando como base los procesos 

productivos que llevara a cabo, sus fortalezas, debilidades; as! como tarnbien 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 10 que se refiere a la 

organizaci6n en cuesti6n. 

En la etapa N°6, sera elaborada la cadena de valor de la Divisi6n (Figura N° 

10); en la eual se enumeraran los procesos que llevara a cabo la Divisi6n, los cuales 

fueron establecidos anteriormente (etapa N°3), colocandolos en la primera columna 

de la matriz, para comenzar a analizar desde la perspectiva del valor agregado (en la 

cual se consideraran 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: Heman Contreras (2009) 
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Empleando la rnetodologfa esbozada por Contreras (2009), se delimitara en la 

segunda columna, el impacto en la ventaja competitiva del negocio: se sefialara el 

resultado de analizar el impacto que tiene ese proceso, en cuanto a la materializaci6n 

de la ventaja competitiva de la organizaci6n (en el proceso de hacer realidad esas 

cualidades 0 atributos por la que los inversores objetivo preferirian a la organizaci6n) 

es decir los elementos diferenciadores de esta, La respuestas posibles a enos seran: 

ALTA: alta importancia, MEDIO: mediana importancia; BAJA: baja importancia 0 

NULO: nula importancia. 

A su vez, en la tercera columna se analizara el impacto en las inversiones y 

costos, seiialando 10 elevadas de las inversiones que lleva inherente cada proceso, 

empleando la mejor altemativa tecno16gica disponible y los factores productivos 

requeridos. Donde las respuestas posibles seran: ALT A: alto impacto en las 

inversiones y/o costos, MEDIO: mediano impacto en las Inversiones y/o costos, 

BAJA: bajo impacto en las Inversiones y/ 0 costos 0 NULO: nulo impacto en las 

inversiones y/ 0 costos. 

Posteriormente, se determinara 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 imp acto en las inversiones y/o costos de otros procesos, BAJA: 

bajo impacto en las Inversiones y/o costos de otros procesos 0 NULO: nulo imp acto 

en las inversiones y/ 0 costos de otros procesos. 

Inmediatamente, se procedera a analizar las posibilidades de potenciar a traves 

de la tecnologfa de la informaci6n y las telecomunicaciones nuevas tecnologfas 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 0 NULO: nulo impacto en la mejora del proceso. 

A su vez en la sexta columna, se analizara el impacto de pasar a socios, 

aliados, proveedores 0 clientes, es decir, el impacto que tiene el proceso de la linea si 

es pas ado de ser realizado por un proveedor, aliado, socio 0 cliente, a ser hecho por la 

organizacion. Siendo las respuestas posibles: ALTA: alto imp acto estrategico de 

pasar desde (procesos "aguas arriba 0 aguas abajo") 0 a terceros el proceso de la 

linea, MEDIO: mediano impacto estrategico de pasar desde (procesos "aguas arriba 0 

aguas abajo") 0 a terceros el proceso de la linea BAJA: bajo impacto estrategico de 

pasar desde (procesos "aguas arriba 0 aguas abajo") 0 a terceros el proceso de la linea 

o NULO: nulo impacto estrategico de pasar desde (procesos "aguas arriba 0 aguas 

abajo") 0 a terceros el proceso de la linea. 

Todo ello con el proposito, de que en la septima columna se tome una 

decision referente al hecho de agregar, elirninar, hacerlo con recursos propios, via 

sociedad, aliados, donde y como hacerlo (tecnologfa); analizando el impacto que tiene 

el proceso de la linea, considerando los impactos evaluados en las columnas 

anteriores, con 10 cual se reajustarfa el modelo de negocios. 

Cabe seiialar, que en la etapa N°7 se procedera a la elaboracion del mapa 

estrategico, donde en primer lugar se procedera a construir una matriz (Figura N° 11) 

dividiendola en cuatro filas, colocando los objetivos estrategicos correspondientes, de 

acuerdo a la perspectiva en la que esta inmerso; partiendo de factores del desarrollo 

organizacional (fila N°4), hacia los procesos intemos (fila N°3,) para continuar con la 

fila donde se estaran ubicados los clientes y terceros (fila N°2), para culminar con la 
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perspectiva financiera (fila N°l), la cual resulta, al ser esta una organizacion publica 

el "Estado". 

Los objetivos estrategicos que se incorporaran en cada una de las filas, se hara 

mediante la utilizacion de los siguientes criterios: en la fila N° 4: se colocaran los 

objetivos toe antes a logros y cambios en 10 que es la Division, 10 que la hara capaz de 

agregar valor; as! como tambien en la fila N° 3: donde se estableceran los temas 

estrategicos e inmersos en estos se ubicaran los objetivos inherentes a logros y 

cambios en la cadena de valor. En la fila N° 2: se colocaran los elementos 

diferenciadores de la organizacion, que pueden traer cambios en el modelo de 

negocios de la Division y en la fila N°l: se situaran los objetivos que prueban el exito 

de la organizacion, siendo su perspectiva el Estado, estos evidenciaran el 

cumplirniento de la mision en logros hacia los cuales esta se dirige. 

Figura N° 11. Mapa estrategico 

Fuente: Heman Contreras (2009) 
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Posteriormente, se procedera a establecer el enlace de cada uno de los 

objetivos estrategicos desde la plataforma organizacional culrninado con el Estado 

(de abajo hacia arriba), empleando como con ector flechas, con 10 cual se obtendra 

finalmente, el mapa estrategico de la Divisi6n en cuesti6n. 

Consecutivamente, en la etapa N° 8, se procedera a ex traer del mapa 

estrategico los objetivos que 10 conforman, los cuales prueban el ex ito de la 

organizaci6n; estos evidenciaran el cumplirniento de la rnisi6n, en logros hacia los 

cuales esta se dirige y posteriormente seran establecidas metas, a traves de un 

porcentaje de cumplirniento (desde 0% hasta 100%) de cada uno de enos (objetivos) 

en un penodo de cero (0) a cinco (5) afios. 

Luego, se delirnitaran las iniciativas a emprender, en cuanto al logro de los 

objetivos a nivel del mapa estrategico, procesos internos, temas estrategicos y los que 

objetivos que se deben alcanzar para lograr el futuro deseado de la Divisi6n, 

empleando como insumo las decisiones resultantes de la cadena de valor, 10 obtenido 

en el mapa estrategico, los aspectos resultantes del modelo de las cinco fuerzas 

competitivas, las estrategias que se pudieran aplicar segiin 10 establecido en la matriz 

DOF A, todo ella en el marco de la consecuci6n de su rnisi6n y visi6n .. 

Se establecera el cuadro de mando integral de la Divisi6n, a traves de las 

iniciativas delirnitadas a nivel del mapa y por tema estrategico, utilizando esta 

informaci6n para integrarla en una sola tabla, la cual contendra en sus filas: los 

objetivos, indicadores de resultado, metas, iniciativas e indicadores gufa 0 de avance 

Procediendo al llenado de la rnisma, se presentara una iniciativa, conjuntamente con 

la formulaci6n de un indicador para la evaluaci6n del cumplirniento del item en 

analisis, y la meta establecida en cada periodo, 10 cual representara una herrarnienta 

de vital analisis y control de gesti6n de la Divisi6n, que se pretende que instalen en el 
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MPPPF; todo el proceso llevo a cabo con la realizacion de un cronograma de 

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

Cuadro N° 2. Cronograma de actividades 

Etapa I Proceso I Semanas I 
I I 2 I 3 I ~ I ~ I 6 I 7 I 8 I 9 I 10 I II I I! I 

I Planteamiento del problema de investigaci6n 

Elaboraci6n de una encuesta para delimitar la 
2 visi6n, misi6n y valores de la organizaci6n ello en 

el marco de las competencias del MPPPF y las 

3 Aplicaci6n de la encuesta 

4 Recopilaci6n de resultados y esbozo de la misi6n, 
visi6n y val ores de la organizaci6n 

5 Realizaci6n de la matriz FODA 

6 Delimitar los procesos que llevara a cabo la 
empresa 

7 Formular la cadena de valor de la Divisi6n 

8 Elaborar el mapa estrategico 

9 Construcci6n del cuadro de mando integral 

Fuente: Elaboraci6n propia 
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CAPITULOV 

ANALISIS DE RESULTADOS 

5.1 Resultados de la encuesta 

La encuesta aplicada (Figura N° 9), a un total de veintitres (23) expertos en 

materia de formulacion y evaluacion de proyectos, arrojo una serie de enunciados; los 

cuales representan, el principal in sumo para la construccion de la mision y vision de 

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

5.1.1 ;, Cual cree usted que es la razon de ser de una Division que formule, brinde 

asistencia tecnica, bancarice y evahie proyectos? 

• Fomentar el desarrollo de la pequefia y mediana empresa. 

• Buscar el optimo manejo de los recursos por parte de los inversores. 

• Incentivar el interes por invertir en el pais. 

• Velar por el cumplirniento de las leyes en materia de financiarniento. 

• Estandarizar la formulacion de proyectos en el pais. 

• Incentivar el crecirniento economico y desarrollo endogene del pais. 

• Disrninuir las importaciones de bienes y servicios; mediante el 

incremento de la inversion en Venezuela. 

• Fomentar la aplicacion de 10 ultimo en tecnologia y herrarnientas 

financieras para la formulacion y evaluacion de proyectos. 

• Brindar asesorfa de toda indole. 

• Impulsar el emprendirniento. 
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5.1.2 l Cuales cree usted que son los servicios y/o productos que deberia brindar 

esta Division? 

• Formulacion de proyectos de inversion. 

• Enlace con los entes correspondientes para facilitar el acceso a la 

informacion acerca de las condiciones crediticias, recaudos a 

consignar y canalizacion de reclamos. 

• Asistencia tecnica. 

• Bancarizacion de proyectos. 

• Asesorfa para el llenado de las planillas inherentes a la solicitud de un 

credito. 

• Establecer convenios para la mejora en los procesos de formulacion y 

evaluacion de proyectos. 

• Otorgar una factibilidad que garantice el potencial de los proyectos y 

un rendimiento importante. 

5.1.3 l Cuales mecanismos cree usted que deben implementarse para regular 0 

fomentar la elaboracion de proyectos de inversion en el pais? 

• Jornadas de informacion acerca de las carteras crediticias existentes, 

las tasas correspondientes y de los recaudos para la insercion de una 

solicitud crediticia en una instituci6n bancaria. 

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

as! como tambien de la capacidad de pago del emprendedor. 
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• Enlaces con la Superintendencia de las Instituciones del Sector 

Bancario, para el analisis de las debilidades y arnenazas existentes para 

la constitucion de proyectos de inversion. 

5.1.4 ;, Cree que existe algtin tipo de neeesidad insatisfeeha en el mereado en el 

eual ingresara esta Dlvlsion", si la respuesta es afirmativa indique ;,eual (es)? 

• Bancarizacion de proyectos 

• Incentivos para fomentar la inversion en el pafs. 

• Estandarizacion de los aspectos que debe contener un proyecto de 

inversion. 

5.1.5 ;,Que eree usted que deberia llegar a ser dieha Division? 

• Una organizacion modele en materia de proyectos de inversion, a nivel 

nacional e intemacional. 

• Un gran incentivo para el fomento de la inversion en el pafs. 

• Representar el organismo rector en materia de proyectos de toda 

indole. 

• Un mecanismo de desarrollo de la Nacion. 

• Innovacion. 

5.1.6 ;,Cuales produetos y/o servicios eree usted que deberia ofreeer a 

futuro? 

• Estandarizacion de la metodologia empleada para formular proyectos 

en el pals. 
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• Otorgar creditos. 

• Talleres de formaci6n en materia de formulaci6n de proyectos. 

• Creaci6n de otros mecanismos para el financiarniento de proyectos 

(por ejemplo fondos). 

5.1.7 leuales cree usted deberian ser los valores que fomente y rijan a 
esta Division? 

• Etica 

• Seguridad 

• Justicia 

• Confiabilidad 

• Transparencia 

• Excelencia 

• Calidad de servicio 

• Imparcialidad 

• Flexibilidad 

• Comprensi6n 

• Diversidad 

• Responsabilidad 

• Comprorniso 

• Innovaci6n 

• Equidad 

• Espiritu social 

• Respeto 

• Emprendirniento 
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S.1.8 Enunciados correspondientes a la mlsion de la Division 

A continuaci6n se presenta el cuadro N°3 donde se especifica cuantas veces 

fue seleccionado cada uno de los enunciados, y especificando la priori dad en la 

inclusi6n de estos en la misi6n de la Divisi6n, ello de acuerdo al orden que en 

promedio obtuvieron: 

Cuadro N°3. Resultados obtenidos referentes a la misi6n de la Divisi6n 

:\0 segun I 
la 

prioridad 
Enunciado I 

N° de veces que el I 
enunciado Iue 
seleccinnado 

Regulaci6n de Ia actividad de furrrulaci6n de proyectos en el pals 10 5 

Regulaci6n de Ia actividad de evaluaci6n de proyectos en el pals 17 8 

Definir bs estardares a nivel nacional por medio de bs cuales se 
deben evaluar bs proyectos 

---------------------------+------------~ 
Representar una direcci6n del sector pUblico rnodeb a nivel 
internacional 

4 15 

7 18 

Fornentar la rnaterializaci6n de nuevos proyectos 11 6 

Brindar todas las herrarrnentas posibles al inversor para Ia 
furrnulaci6n de proyectos 

--------------------------+-----------~ 
Prevenir cualquier tipo de situaci6n irregular en la rnaterializaci6n de 
alguna idea en un proyecto y/o en el proceso 

~----~------------------+-----------~ 
Seguimiento y evaluaci6n de los proyectos que han sido aprobados, 
desde el punto de vista fisico y financiero 

--~----------------------+-----------~ 
La bancarizaci6n y/o reestructuraci6n de proyectos con gran 
potenciaL los cuales han sido rechazados 

--------------------------~----------~ 

2 16 

3 14 

8 9 

21 

Fuente: Elaboraci6n propia 
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5.2 Diagnostico de la Division 

En el marco de 10 que establecen las competencias y atribuciones del 

Ministerio, las lfneas generales de accion de la OESEPP en el afio 2011 y las 

directrices del Plan de Desarrollo Economico y Social de la Nacion 2007-2013 se han 

establecido la vision y la mision de la Division, representando estos aspectos el 

proposito estrategico de la misma, haciendo uso de la encuesta descrita anteriormente 

(Figura N°9), empleando como determinante los enunciados que coinciden 0 que sean 

de mayor relevancia en el area estrategica, estos aspectos son descritos a 

continuacion: 

5.2.1 Misien 

Asistir tecnicamente, formular, bancarizar, evaluar y fomentar la 

materializacion de proyectos de inversion privada que vayan en pro del desarrollo 

endogene de la Nacion, efectuando a su vez el seguirniento y control posterior a su 

aptobacion, des de el punto de vista ffsico y financiero; para mejorar la capacidad de 

acceso de dicho sector al financiarniento y asf lograr que el proceso de otorgarniento 

de los creditos mantenga su adhesi6n a las mejores practicas financieras cumpliendo 

con el marco legal imperante y alineados con las directrices del Plan de Desarrollo 

Econ6mico y Social de la Naci6n 2007-2013. 

5.2.2 Vision 

Ser reconocida como una organizaci6n innovadora y modelo en materia de 

proyectos de inversi6n a nivel nacional e intemacional y establecer en el pais los 

estandares de evaluacion de los proyectos. 
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5.2.3 Valores 

• Compromiso 

• Etica 

• Excelencia 

• Confiabilidad 

• Cali dad de servicio 

• Responsabilidad 

• Transparencia 

• Respeto 

• Equidad 

• Espiritu social 

• Diversidad 

• Emprendimiento 

• Innovacion 

5.3 Matriz DOFA 

En la figura N° 12 se presenta el analisis de los aspectos internos y externos a 

la Division, por medio de la matriz DOFA; ello partiendo de las actividades que la 

misma realizara (las cuales se encontraran a su vez de manera explfcita 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 rnision para 

establecer los factores que contribuyen, impiden, favorecen 0 representan barreras al 
cumplimiento de la misma. 
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directivo sin experiencia 
y evaluaci6n de proyectos, ni ~rl;p c .tr.,rniipn,tt,1 

en ella (Ya que en la APN altos cargos son otorgados 
por aspectos de caracter polftico, mas que por la 

enel 

Figura N° 12. Matriz DOF A de la Division 

4.- EI proceso de reestructuraci6n que actualmente esta 
viviendo el MPPPF, por 10 que se pueden absorver 

recursos; humanos y presupuestarios de otras Divisiones 

5.-En vista de la polftica de expropiaciones, muchas 
empresas consultoras radicadas en el pals se han visto 

interesadas en vender sus infraestructura fisica y 
tecnologfas que tienen a su disposici6n. 

6.- Muchos emprendedores se plantean efectuar un 
proyecto de inversi6n y estan desorientados, no saben 
d6nde acudir y los bancos much as veces no saben 

Fuente: Elaboraci6n propia 

I.-Posibilidad de acceso a las capacidades tecnicas de 
Entes y Organismos adscritos al MPPPF Y de la 

adrninistraci6n publica en general 

2.- PoLftica de incentivos del Gobiemo Nacional para la 
inversi6n en el pals 

3.-Debilidades e inconsistencia en la formulaci6n de 
proyectos por parte de empresas consultoras y 

profesionales de Iibre ejercicio 

3.- EI estar localizada s610 en el Distrito Capital 

4.-Personal empleado que no posee una visi6n integral 
debido a que han permanecido, por tiempo prolong ado 

en puestos medulares 

de nacionalizaci6n y que 
implementa en la actualidad el Gobiemo Nacional, 10 

cual crea desconfianza en los inversionistas, 
disrninuyendo aSI el emprendirniento y los estudios de 

factibilidad realizan 

2.- Desinteres en los bancos por contribuir en el 
desarrollo de proyectos que poseen gran potencial a 

largo plazo, pero pocos magenes de ganancia. 

3.- Los estandares exigidos por las instituciones 
financieras para la aprobaci6n de los proyectos, los 
cuales son surnamente altos (representando adernas 

informaci6n 

4.- EI alto valor de la inflaci6n venezolana, 10 cual 
incrementa los costas de los inversionistas, sin estos en 
muchas ocasiones poder incrementar el precio del bien 
y/o servicio que producen, raz6n por la cual muchos 

deciden no invertir en el pals 

5.3.1 Matriz DOF A con analisis de impacto cruzado 

Las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades representadas 

anteriormente en la matriz DOF A, son el insumo para realizar el analisis de imp acto 
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cruzado y establecer las estrategias respectivas vinculando factores intemos y 

extemos ala vez (Figura N° 13 Y Figura N°14). 

Figura N° 13. Matriz DOFA- Analisis de impacto cruzado - Parte I 
:FO 

I.-EI personal de la Divisi6n formule proyectos de 
inversi6n con altos estandares de cali dad, para generar 
confianza en el cJiente y obtener parte de la cuota de 

mercado que tienen las empresas consultoras 

2.-Absorber recursos presupuestarios de otras 
Divisiones, para incentivar aiin mas el desarrollo 

profesional en la Divisi6n 

3.-AnaHzar la estructura organizativa de la Divisi6n en 
cuesti6n 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, adernas de 

aprovechar el proceso de reestructuraci6n del MPPPF 
para que ingresen en esta 

4.-Establecimiento de alianzas estrategicas con los 
organismos adscritos al MPPPF, Y entes publicos para 

la asesorfa y apoyo al personal en cualquier sector 
conexo 0 area de interes de un proyecto 

5.- Brindar la asesorfa tecnica basica necesaria por 
parte del personal de la Divisi6n para la 

materializaci6n de un proyecto, ademas de la 
formulaci6n del mismo 

6.- Otorgar una factibilidad que sera requisito en 
cualquier instituci6n bancaria, por 10 que la Divisi6n 
evaluara los proyectos de inversi6n erradicando las 
debilidades e inconsistencias presentes en estos y los 
reforrnulara en dado caso que 10 ameriten, para que 

cumplan con 10 exigido por la banca 

1.- Compra de las empresas consultoras existentes en 
el interior del pais y establecer alianzas estrategicas 

con los organismos adscritos al MPPPF y de la APN en 
general para expandir la Divisi6n en el pals 

2.- Brindar la capacitaci6n necesaria al personal 
directivo en cuanto a forrnulaci6n y evaluaci6n 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 el perfil acadernico y experiencia en 
materia de proyectos del personal que se encuentra a la 
disposici6n debido al proceso de reestructuraci6n del 

Ministerio para absorberlo 

4.- Analizar que tan indispensable y eficiente resulta el 
personal que no posee una visi6n integral y los que no 
resulten beneficiosos para la Divisi6n colocarlos a la 
disposici6n de otras Divisiones en las que puedan 

aprovechar en su totalidad a ese taJento humano , de 
manera tal de ver si van en linea con la polftica de 

incentivos del Gobiemo Nacional para la inversi6n en 
el pals 

5.- EI personal directivo y sin visi6n integral de la 
Divisi6n pudiera realizar el seguimiento yevaluaci6n 
de los proyectos en cuanto a su ejecuci6n financiera y 
ffsica, 10 cual no requiere de gran preparaci6n y dado 
sus cargos, podrian hacer enlaces con los directivos de 
importantes empresas e inversores de gran potencial 

Fuente: Elaboraci6n propia / Nota: en la misma no se presentan las oportunidades, amenazas, debilidades y 
fortalezas en detalle, para ello remitirse a la matriz DOFA (Figura W12) 
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Figura N° 14. Matriz DOFA- Analisis de impacto cruzado- Parte II 
"L~",~"",.· FA 

I.-Emplear el personal capacitado de la Divisi6n, para la 
realizaci6n de estudios de los niveles de inflaci6n en el 
pais y desde el momenta que se Ie brinden las primeras 

asesorfas al inversionista se Ie proporcione un aproximado 
de 10 que sera su tasa interna de retorno, haciendo 

campafias para que la inflaci6n no represente un obstaculo 
a la inversi6n 

2.- EI personal de la Divisi6n, dado que cuenta con amplia 
experiencia en materia de formulaci6n y evaluaci6n de 
proyectos podrfa proponer incentivos para incrementar el 
interes en los bancos por contribuir en el desarrollo de 
proyectos que poseen gran potencial a largo plazo, pero 
pocos margenes de ganancia y presentarlos ante las 

respectivas instancias 

3.- Dada la experiencia en esta area que tiene el equipo, 
muchos de los cuales manejan a su totalidad los estandares 
establecidos por la banca para su aprobaci6n, se puede 

bancarizar por medio de la Divisi6n, los proyectos que no 
han sido aprobado pero tienen potencial 

4.- Disponer de las tecnologfas de la informaci6n con las 
que cuenta la Divisi6n para brindar protecci6n al 

inversionista 

1.- EI personal debe incrementar sus niveles de 
comunicaci6n no s610 en su propia organizaci6n sino 
tarnbien externamente al establecer alianzas con las 
instituciones bancarias correspondientes para que les 
proporcionen los estandares exigidos por estos y el 

estatus de los proyectos que se han introducido en los 
mismos. 

2.- Demostrar a nivel nacional que sf se puede invertir 
en el pais, asf como tambien existen multiples 

sectores productivos que necesitan de ello, a traves de 
estudios elaborados por el personal empleado, 

tratando de dar1es una visi6n integral a estos asf como 
tambien a los inversores , buscando a su vez erradicar 
la desconfianza existente la actualidad que truncan el 
camino de los emprendedores hacia la inversi6n 

Fuente: Elaboraci6n propia I Nota: en la misma no se presentan las oportunidades, amenazas, debilidades y 
fortalezas en detalle, para ello rernitirse a la matriz DOFA (Figura W12) 

5.4 Modelo de las cinco fuerzas competitivas 

Haciendo uso del modele de las cinco fuerzas competitivas, los factores que 

modifican la estructura del sector en el que se encuentra la Division, en cuanto al 

entorno competitivo del modele son: 

5.4.1 Amenazas de aparici6n de nuevos competidores (barreras de ingreso: 

econ6mico-tecnoI6gicas, politico-legales y sociales culturales) 

• Economias de esc ala 

• Desventajas en costos 
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• Curvas de aprendizaje 

• Localizaci6n favorable 

• Politicas gubemamentales 

• Barreras sociales y/o culturales 

• Barreras emotivas 

• Productos diferenciados 

5.4.2 Competencia actual: nivel de rivalidad 

• Gran mimero de competidores equilibrados 

• Crecimiento lento del sector 

• Costos fijos elevados 

• Servicios estandarizados 

• Competidores diversos 

• Intereses estrategicos elevados 

• Competidores con diversos objetivos e intereses 

5.4.3. Amenaza de productos sustitutos 

• Calidad relativa: calidad de disefio, calidad de conformidad, calidad de 

habilidades. 

• Calidad de habilidades: confiabilidad y disponibilidad 

• A vance tecnol6gico 

• Problemas culturales 

• 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 comerclalizara un 

servicio) 

• Pocos recursos humanos preparados en el area 

• Los recursos humanos resultan fundamentales 

• Grado de organizacion 

5.4.5 Poder de negociacion en relacion a los clientes 

• Clientes con gran habilidad negociadora 

• Ventas concentradas en pocos clientes 

• Clientes organizados y con informacion 

• 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 Division con los 

principales procesos que esta llevarfa a cabo, analizando el imp acto que tiene cada 

uno de ellos en diversos aspectos; tomando las decisiones mas favorables para la 

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

de teda Indole po! medio del staff de la Div~ion. de divetSaS areas 
seglln sea el esse. 

EI proceso debe set realiL1do pol la Divisi6n en cuestioo con reursos 
propios para fomentar 1a competencia en esie omado. a travis de 
proyectos de calidad y altos estandares; se podrian efectuar alianzas 

estrate~cas con emes del EstOOo para su apoyo en ello 

Se bridani la asesoria que requiera el inversion~ta. a travis del personal 
con el que 1a Dimi6n cuenta, podiendo a su vez solicitar el apoyo de 

sea el case 

Evaluar los proyectos de forma tal que se brinde una factibilidad po! parte de 
que garantice que el mismo posee tOllos estandares necesarios para 

.lIapI'obad,o po! el ente que Ie p!UJXJtionari el financiamiento. representaodo ista 
po! parte del isle. para el ahorro de tiempo y que al Uegar al filtro final 

Sernn recibidos tOllos los casos que ingresen a la Divisi6n. funcionado i como un canal de lIevani aI OQlanismo aI que Ie ataJie ello el 
I cuestioo 

Alianzas estratigicascon instituciones ptlblicas y privadas con el fm de 
forrentar la inversioo en VeneZIJCla 

Replanteamiento y anaiisis detaUOOo pr parte del personal de la 
Divisioo de los proyectos que han sido rechazados para bancarimlos. 

Recursos propios para efectuar el seguirniento y evaluacion del 
pon:entaje con el que se ha cumplido la meta fmanciera y ffsica de los 

han sido 
y eficiencia en cuanto a los procesos de forrnulaci6n, 

bancarizaci6n y asistencia ttcnica de los proycctos de W'~""";""" v 

67 



5.6 Mapa estrategico 

El mapa estrategico de la Division (Figura N° 14), denota el impacto de cada 

uno de sus objetivos estrategicos en el desarrollo organizacional, procesos internos, 

clientes y terceros y el Estado. 

Figura N° 15. Mapa estrategico 

Velar por e! cumplimiento de las met •• 
estabJedd •• en .je<uci6n rllWlOtn 
y li!ica d.1os proyfdos d. inversiOn 

Maximizar 
e! impado etOn6mico Y 
social d. los proyfdos 

Proteger 
al inv.rsionista 

---- ..•. 

Poseeruna planificaci6n 
estratigica 
6ptima 

Centar con personal capacitade 
que posea todas las competencias 

requeridas 

Incenlivar la cultura 
organizacional 

Fuente: Elaboraci6n propia 
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5.7 Planteamiento del futuro deseado 

5.7.1 Objetivos y metas 

1. - Incenti var la cultura organizacional 

2.-Contar con personal capacitado en todas las areas 

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

indispensable en el otorgarniento de los creditos para proyectos de inversion 

4.-Fomentar la materializacion y biisqueda por parte de los clientes de nuevas 

ideas en proyectos de inversion 

5.- Proteger al inversionista 

6.-Establecer alianzas estrategicas con instituciones bancarias, dependencias 

intemas del MPPPF, entes adscritos a este, entre otros; segun 10 amerite el caso 

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

deficiencias en su formulacion no han sido aprobados 

8.-Evaluar y hacer seguirniento a los proyectos que han sido aprobados 

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

bancarizacion, evaluacion y seguirniento de proyectos 

10.-Atender a los inversores de manera optima 

11.- Poseer una planificacion estrategica optima 
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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 funci6n al 

porcentaje esperado de cumplimiento de cada uno de estos. 

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

I PERioDO fAiiu,') " I I\IET.\S - - 
(I I I I 1 I 3 I .4 I 5 I - ------- - -- 

I.- Incentivar la cultura organizacional - 47% 53% 68% 75% 81% 

2.-Contar con personal capacitado en todas las areas - 35% 48% 52% 63% 70% 

3.-Establecer la factibilidad otorgada por la Divisi6n como un requisito 
indispensable en el otorgamiento de los creditos para proyectos de - - 8% 35% 65% 100% 
inversi6n 

4.-Fomentar la rnaterializaci6n y busqueda por parte de los clientes de - 12% 21% 34% 48% 51% 
nuevas ideas en proyectos de inversi6n 

5.- Proteger al inversionista - 25% 34% 43% 52% 76% 

6.-Estab1ecer alianzas estrategicas con instituciones bancarias, 
dependencias internas del MPPPF, entes adscritos a este, entre otros; - 25% 37% 48% 55% 71% 
segun 10 amerite e1 caso 

7.-Bancarizar los proyectos que tienen potencial para ello y por diversas - 17% 23% 31% 42% 51% 
deficiencias en su formulaci6n no han sido aprobados 

8.-Evaluar y hacer seguimiento a los proyectos que han sido aprobados - 19% 27% 38% 52% 67% 

9.-lnnovar e incrementar la eficiencia en los mecanismos de formulaci6n, 
8% 13% 17% 22% 

bancarizaci6n, evaluaci6n y seguimiento de proyectos 
- - 

IO.-Atender a los inversores de manera 6ptima - - 21% 18% 10% 5% 

11.- Po seer una planificaci6n estrategica 6ptima - 35% 42% 51% 64% 78% 

Fuente: E1aboraci6n propia 
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5.8 Plan de accion 

5.8.1Iniciativas a nivel del mapa estrategico 

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

cuanto los procesos internos de la misma, en 10 que podria emprender por SI misma 

Cuadro N° 6. Iniciativas a nivel del mapa estrategico 

08JETIVOS A \I\:EL DEL ~l:\PA I\ICIATlrAS I 
ESTRATEGICO 

bancarizacion, evaluacion y seguimiento 
de proyectos 

In . I fici . I Tener en constante actualizacion al equipo que integra la Division a traves de novar e mcrementar a e IClencla en os .. , , . , . . del' , cursos, la msercion de 10 ultimo en tecnologfa de 10 que en matena de mecamsmos e lormu aClOn, .. proyectos se refiere, estando en constate morutoreo de 10 que se reahza 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 jecucion ffsica y financiera de los proyectos de 
inversion y estar en constante monitoreo de ello. 

Bancarizar los proyectos que tienen 
potencial para ello y por diversas 

deficiencias en su formulacion 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 estrategicas con 
instituciones bancarias, dependencias 
intemas del MPPPF, entes adscritos a 

este, entre otros; segun 10 amerite el caso 

Establecer convenios y alianzas estrategicas con los entes y/o organismos 
recurrentes segiin sea el caso para agilizar el proceso, capacitar aJ personal, 
obtener informacion confidencial, entre otros, en fin, todo 10 que contribuya 

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

Fuente: Elaboraci6n propia 
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5.8.2 Iniciativas por tema estrategico 

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

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

Cuadro N°7. Iniciativas POf tema estrategico 

Supervision y control de los Capacitacion de los recursos procesos y establecimiento de humanos con los que cuenta la Uso de 10 Ultimo en tecnologia y 

Eficiencia indicadores de control de gestion Division en 10 que a materia de herramientas existentes en el 
y uso de un sistema de incentivos mercado para la formulacion y 
para incrementar la eficiencia de formulacion y evaluacion de evaluacion de proyectos 

los trabajadores proyectos se refiere 

Proteccion al inversionista, 

Procesos productivos y Asistencia tecnica gratuita de Bancarizacion de proyectos con aceptando reclamos de toda 

diferenciadores toda Indole segiin 10 requiera el potencial econornico que han indole y canalizandolos por 
proyecto en cuestion sido rechazados medio de la Division a los entes 

respectivos 

Desarrollo de una cultura Establecirniento alianzas Ampliacion del target de cl 

organizacional haciendo enfasis estrategicas con los entes e mediante la realizacion de 
Relaciones estudios de mercado, de manera en la identificacion del personal intituciones que 10 arnerite, segun tal de localizar las necesidades con la Division las necesidades del momenta insatisfechas en esta area 

Fuente: Elaboraci6n propia 
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5.S.3 Iniciativas a nivel de objetivos y metas 

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

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

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

II B J Ell v () s \ \1 
- ---~ -- - - -- - - 

1.- l n c e n t iv a r 13 c u lt u r a organizacional 
Establecer in c e n t iv o s para el desem p e n o de los 
e m p le ado S y que 10 S m is m 0 sse id e n t if iq u e nco n 

las laborcs Que rcalizan d Ia a d Ia en la 

8 rindar 13 a te n c io n necesaria de t o d a In d o le , 
2.-Contar con personal c a p a c na d o en todas las c o n t a n d o con un amplio staff de personal en todas 
Areas las Areas de tn te r e s y con am p lia experiencia en 

materia de proyectos de inversi6n 

3 . - E S I a b Ie c e r la rae lib ilid ado tor gad a po r la 
D ivisi6n como un requisito indispensable en e l 
o t o r g a m ie n t o de los c r e d it o s para p r o y e c t o s de 
inversi6n 

A s e n t a r 13 factibilidad otorgada por la D ivisi6n 
com 0 un requisito para la inserci6n de los 

p r o y e c t o s en el s is re m a b a n c a r io ; ala espera de 
que m a x im o a l q u in i o a n o de funcionamiento de 

e s t a s e e s t a b le z c a de manera oficial clio por 
d e c r e to y/o o tr o mecanismo 

4.-Fomentar la m aterializaci6n y b u s q u e d a por 
parte de )0 s c lie n t e s den u eva s id e a sen 
proyectos de inversi6n 

l n c e n t iv a r a tr a v c s de la asesorfa brindada el 
em pre nd im ie n to, la mate ria lizac i6n y bu s q ue da de 

nuevas ideas 

5.- Proteger al in v e r s io n is t a 
Ace pta r r c c la m 0 s de to d a in dole, can a Iiz:i n d 0 )0 s 
por medio de la D ivisi6n a los entes respectivos 

Est a b Ie c e r con ve n io s y a cue r do s con la s 
6.-Establecer alianzas e s tr a te g ic a s con instituciones que 10 a rn e rite n para la mejora en los 
instituciones bancarias. dependencias in t e r n a s procesos de form ulaci6n, evaluaci6n, 
del M PPPF, entes adscritos a e s te . entre o t r o s ; 

bancarizaci6n, seguim iento y asesorfa en materia 
de p r o y e c to s de inversi6n 

s e g (i n 10 am e rite e I cas 0 

A n a lis is de las condiciones de los proyectos que 
no han sido aprobados, lo s cualcs posean potencial 
para contribuir al desarrollo econ6m ico y social del 

pars, reaUzando su reformulaci6n e inserci6n 
n u e v a m e n re en una instituci6n b a n c a r ia 

7.-Bancarizar los proyectos que t ie n e n potencia) 
para clio y por d iv e r s a s deficiencias en su 
for mula c i6 n no han s id 0 apr 0 bad 0 s 

Establecer in d ic a d o r e s para la evaluaci6n y 
seguim iento de la ejecuci6n ffsica y financiera de 
los proyectos aprobados y estar en un constante 

monitoreo de ello 

8.-E v a lu a r y hacer seguim iento a los proyectos 
que han sido aprobados 

Tener en c o n s t a n te actualizaci6n al equipo que 
integra la D ivisi6n a tr a v e s de cursos, la inserci6n 
de 10 ultimo en te c n o Io g Ia de 10 que en materia de 

proyectos se r e f ie r e , estando en p e r m a n e n re 
evaluaci6n de 10 Que se realiza en ro d a s partes del 

mundo acerca de clio y d e s t in a r una parte del 
equipo a la investigaci6n y desarrollo de nuevos 

9 . - Inn 0 v are in ere men tar la e f ic ie n c ia e n 10 s 
m e can is m 0 s d e for mula c i6 n • ban car iz a c i6 n , 
evaluaci6n y s e g u irn icnto de p r o y e c to s 

B rindar la a te n c io n requerida en c u a n ro a asesoria 
de p r o y e c io s se r e f ie r e , de forma continua, 

efectuada par el personal con amplia experiencia 
y estudios en la rn a re r ta c d e m a n e r a eficientc y 

b u s c a n d o que t o d o s los procesos s e realicen dc la 

IO.-A tender a los in v c r s o r e s de m a n e r a 6ptima 

Estableccr el m odelo de negocios de la D ivisi6n 
bajo la unificaci6n de c r it e r io s en la misma donde 

11.- Poseer una planificaci6n e s t r a t e g ic a 6ptima t o d o s aporten en la constituci6n del mismo y 
e m p Ie are I may 0 r n u mer 0 po s ib Ie d c herr a m ie n t a s 

de planificaci6n e s t r a t e gic a en la o r g a n iz a c io n 
Fuente: Elaboraci6n propia 
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% = ( Asesorras brindadas ) 
Asesorias planificadas 

5.9 Balanced scorecard 0 plan estrategico de accion de la Division 

EI cuadro de mando integral de este tipo de organizacion se muestra en el 

cuadro N° 8, donde para cada uno de los objetivos se denota su indicador guia 0 de 

avance en la biisqueda del cumplirniento de la meta establecida a traves de las 

acciones a emprender por la rnisma. 

% = ( Reclamos e/ecruados ) 
Re clamos planificad os 

% = ( PI" oyt!ClOS iniciados ) 
Pr 0)'et:10$ planijicad os 

%=( FactibilidadesOIorgadas ) 
Factibilidades plnnijicadas 

% = (Nuevos mtCtlII ismos implementaJos) 
Nuevos lIItCanUmos proytdado! 

% = ( Pr o),eclos evaluados ) 
Pr oyectos plantficad OJ' 

% = (pr o)'ectos bancariwd os ) 
Pr oyeclos planificad as 

% = (AlianlJlS establecid as ) 
AlianlJls planificad as 

% = (Herramientas 1m ptemenJadas) 
Herramientas planificadas 

•• _ ( IIICfl'!IIliVOSbrl,Ulados) 
rncenrtvos pia "ificam.)' 

Fuente: Elaboraci6n propia 
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CONCLUSIONES 

Realizada la investigacion acerca del disefio de la propuesta de Balanced 

Scorecard de una Division de formulacion, seguimiento, evaluacion, bancarizacion y 

asistencia tecnica de proyectos, a instalarse en el MPPPF, especfficarnente en la 

OESEPP, se concluye 10 siguiente: 

1. La mision de la Division consistira en asistir tecnicamente, formular, 

bancarizar, evaluar y fomentar la rnaterializacion de proyectos de inversion 

privada que vayan en pro del desarrollo endogene de la Nacion, efectuando a 

su vez el seguimiento y control posterior a su aprobacion, desde el punto de 

vista ffsico y financiero; para mejorar la capacidad de acceso de dicho sector 

al financiamiento y asf lograr que el proceso de otorgamiento de los creditos 

mantenga su adhesion a las mejores practicas financieras cumpliendo con el 

marco legal imperante y alineados a las directrices del Plan de Desarrollo 

Economico y Social de la Nacion 2007-2013. Mientras la vision de la rnisma 

se fundamentara en ser reconocida como una organizacion innovadora y 

modelo en materia de proyectos de inversion a nivel nacional e intemacional y 

establecer en el pais los estandares de evaluacion de los proyectos. A su vez 

los valores por los cuales se regira la Division son: comprorniso, etica, 

excelencia, confiabilidad, calidad de servicio, responsabilidad, transparencia, 

respeto, equidad, espfritu social, diversidad, emprendirniento e innovacion. 

2. Las actividades y/o procesos que efectuara la Division; los cuales de por si, se 

encuentran enmarcados en las directrices del Plan de Desarrollo Economico y 

Social de la Nacion 2007-2013 son: formulacion de proyectos de inversion del 

sector privado, brindar asesorfa de toda indole, evaluacion de los proyectos 

otorgando una factibilidad por parte de la Division que garantice que el 

mismo posee todos estandares necesarios para ser aprobado por el ente que le 
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proporcionara el financiarniento, proteger al inversionista, proponer incentivos 

con el fin de incrementar la inversion privada en el pafs, bancarizacion de 

proyectos, hacer el seguirniento y evaluacion de la ejecucion de los proyectos 

posterior a su aprobacion, innovar en cuanto a los procesos de formulacion, 

evaluacion, seguirniento, bancarizacion y asistencia tecnica de los proyectos. 

3. Las estrategias que la Division deberia emplear en funcion del analisis de 

factores internos y externos a la rnisma son: incrementar los niveles de 

comunicacion con el personal; asf como tambien, externamente al establecerse 

alianzas con las instituciones bancarias correspondientes. Cabe sefialar que, 

dada la experiencia en esta area que tiene en equipo bancarizar por medio de 

la Division los proyectos que no han sido aprobados pero tienen potencial 

economico y/o social. Tambien se puede disponer de las tecnologfas de la 

informacion con las que cuenta la Division para brindar proteccion al 

inversionista, establecer alianzas estrategicas con los organismos adscritos al 

MPPPF Y de la administracion publica en general para expandir la Division en 

el interior de Venezuela. Asf como tambien, analizar la estructura organizativa 

de la Division para establecer el perfil de requerirnientos en cuanto a personal 

y aprovechar el proceso de reestructuracion del MPPPF para que ingresen en 

esta, 

4. Los objetivos estrategicos que se prop one alcanzar la Division, estando estos 

enmarcados en 10 establecido en el Plan de Desarrollo Economico y Social de 

la Nacion 2007-2013 son: establecer la factibilidad otorgada por la 

organizacion como un requisito indispensable en el otorgarniento de los 

creditos para los proyectos de inversion, incentivar la cultura organizacional, 

contar con personal capacitado en todas las areas de interes, fomentar la 

materializacion y biisqueda de nuevas proyectos de inversion. Asf como 

tambien, establecer alianzas estrategicas con instituciones bancarias, 
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dependencias intemas del MPPPF, entes adscritos a este, entre otros, segiin 10 

amerite el caso; proteger al inversionista, bancarizar los proyectos que tienen 

potencial para ella y por divers as deficiencias en su formulaci6n no han sido 

aprobados, po seer una planificaci6n estrategica inmejorable, evaluar y hacer 

seguirniento a la ejecuci6n de los proyectos que han sido aprobados, innovar e 

incrementar la eficiencia en los mecanismos de formulaci6n, bancarizaci6n, 

evaluaci6n y seguirniento de proyectos y atender a los inversores de manera 

6ptima. 

5. Los indicadores de control de gesti6n que coadyuvan a la Divisi6n a 

cuantificar el logro de cada uno de los objetivos estrategicos planteados, se 

basan en relaciones porcentuales, siendo estas basicamente: porcentaje de 

alianzas establecidas vigentes en relaci6n a las planeadas, mimero de reclamos 

ingresados en materia de proyectos de inversi6n referentes ala Divisi6n con 

respecto al estimado, porcentaje de proyectos evaluados en relaci6n a los 

planificados, cantidad de factibilidades otorgadas con respecto a las que se 

esperaba otorgar, mimero de nuevos mecanismos implementados en materia 

de proyectos de inversi6n con respecto a los planeados, porcentaje de 

proyectos bancarizados con respecto a los estimados, mimero de herrarnientas 

implementadas en materia de planificaci6n estrategica respecto al estimado, 

cantidad de asesorfas brindadas en relaci6n a las planificadas y mimero de 

incentivos dirigidos a los empleados de la Divisi6n con respecto al estimado. 

6. El plan estrategico de acci6n de la Divisi6n en cuesti6n consta de una serie de 

iniciativas las cuales dan respuestas a los objetivos, metas y temas estrategicos 

establecidos, las cuales se encuentran alineadas a las directrices del Plan de 

Desarrollo Econ6rnico y Social de la Naci6n 2007-2013 siendo estas 

iniciativas: aceptar reclamos de toda indole canalizandolos por medio de la 

Divisi6n a los entes respectivos, brindar la atenci6n requerida de manera 



eficiente; incentivar a traves de la asesorfa brindada el emprendimiento, la 

materializacion y busqueda de nuevas ideas. A su vez, asentar la factibilidad 

otorgada por la Division como un requisito para la insercion de los proyectos 

en el sistema bancario; a la espera de que maximo al quinto afio de 

funcionarniento de esta se establezca de manera oficial ello por decreto y/o 

otro mecanismo. Tener en constante actualizacion al equipo que integra la 

Division y destinar una parte del mismo a la investigacion y desarrollo de 

nuevos procesos. Asf como tambien, establecer indicadores para la evaluacion 

y seguimiento de la ejecucion ffsica y financiera de los proyectos aprobados; 

analizar las condiciones de los proyectos han rechazados realizando su 

reformulacion, establecer convenios y acuerdos con las instituciones que 10 

ameriten. Cabe sefialar ademas, emplear el mayor mimero posible de 

herrarnientas de planificacion estrategica, brindar la atencion necesaria de 

toda indole y establecer incentivos a favor del desempefio eficiente de los 

empleados. 

Despues de haber finalizado la presente investigacion, es recomendable el 

analizar otros aspectos referentes al Balanced Scorecard y la Division de formulacion, 

seguimiento, evaluacion, bancarizacion y asistencia tecnica en materia de proyectos: 

1. Esbozar el nuevo plan estrategico que deberfa implementar esta Division 

si llegara a expandir sus actividades, en cuanto a los proyectos de 

inversion publica se refiere. 

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

proceso de formulacion de proyectos. 
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