UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE INGENIERIA
PROGRAMA: SISTEMAS DE LA CALIDAD

DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO
HERRAMIENTA DE GESTION PARA LOS PROCESOS LLEVADOS
A CABO EN LA GERENCIA DE CONSULTORIA JURIDICA DE
ELECTRIFICACION DEL CARONI, C.A. (EDELCA).

Trabajo Especial de Grado,
Presentado como requisito para optar al libro de

Especialista en Sistemas de la Calidad

Autor: Vargas A, Johana R.

Asesor: Galvis, Wolfgang

Ciudad Guayana, noviembre de 2011



Dedicatoria.

A Dios Padre.

A Jesucristo de la misericordia.
A la Virgen Maria.

A mi esposo y mis hijas.

A mis Padres y mi hermano.

A mis Suegros.

Razones que me inspiran a superarme.



Agradecimiento.

A Dios Todo Poderoso, a Jesus de la
Misericordia y a la Virgen de la Maria, por regalarme la
vida y fortaleza en todos los momentos de mi vida.

A mis esposo por su incondicional apoyo,
amor y dedicacion.

A mis padres y hermano por su gran apoyo
en todo momento.

A mis hijas por ser mi mas grande
inspiracion.

A mi suegra Irma Pefia por brindarme su
amor y apoyo incondicional.

A mi Tutor Académico Prof. Wolfgang Galvis,
por brindarme sus conocimientos y dedicacion en la
presente investigacion.

A todos mis familiares y amigos que de una
u otra forma contribuyeron en el logro de la finalizacion

de este trabajo especial de grado.



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE INGENIERIA
PROGRAMA: SISTEMAS DE LA CALIDAD

DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE
GESTION PARA LOS PROCESOS LLEVADOS A CABO EN LA GERENCIA DE
CONSULTORIA JURIDICA DE ELECTRIFICACION DEL CARONi, C.A.
(EDELCA).

Autor:  Vargas, Johana
Asesor:. Galvis, Wolfgang
Afio: Noviembre 2011

Resumen

El presente estudio se desarrolld6 en la empresa Electrificacion del Caroni, C.A.
(EDELCA), cuyo objetivo principal es brindar un servicio eléctrico de calidad,
contribuyendo con el desarrollo social y sustentable del pais. EDELCA, divide sus
actividades en procesos de conduccion, medulares y soporte, en este Ultimo se
encuentra Gestionar Asuntos Legales, correspondiente a la Gerencia de Consultoria
Juridica, area de estudio, su principal propésito es asesorar a la Junta Directiva y
demas unidades organizativas, en los asuntos legales, mediante la aplicacién de
atencion juridica, a fin de asegurar una adecuada orientacion. Alli se determiné la
existencia de una problematica de investigacion en cuanto a: la inexistencia de
vision, mision, debilidades en las relaciones interpersonales, falta de indicadores de
gestion, insatisfaccion del cliente, ausencia de plan de accion para corregir las
desviaciones y la asignacién de escasos recursos econdmicos. Se pretende darle
solucién con el Disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestion para los procesos llevados a cabo por la Gerencia Consultoria Juridica de
EDELCA. La metodologia aplicada fue un proyecto factible apoyado en una
investigacion de campo, documental, descriptivo y no experimental. Se elaboré un
sistema de indicadores que sustento el disefio del Cuadro de Mando Integral, con la
finalidad de alcanzar resultados estratégicos, eficiencia en los recursos financieros,
clientes satisfechos, proceso interno eficaz, empleados capacitados y motivados, en
el que se mida y se controle la gestion. Se recomienda, llevar a la practica el Cuadro
de Mando Integral disefiado en este estudio.

Descriptores: Cuadro de mando integral, gestion, indicadores, control, proceso.
Linea de investigacién: Sistema de Gestion.
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INTRODUCCION

En los dltimos, afios a nivel mundial, se inicié un proyecto de investigacion en
la medicién del resultado en la organizacién del futuro, que dio lugar a uno de los
instrumentos que ha suscitado el mayor interés por parte de las organizaciones y
que en muchas genera gran impacto, dicha herramienta se denomina: Cuadro de
Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion, que facilita la
toma de decisiones y recoge un conjunto coherente de indicadores financieros y no
financieros, que permiten analizar y medir los logros estratégicos desde diversos
puntos de vista: financiero, de clientes, de procesos y de aprendizaje, que
proporcionandole a la alta direccion una visibon comprensible de su area de
responsabilidad, traduciendo las estrategias en planes de accion hacia el logro de
los objetivos.

El beneficios que le aporta a las organizaciones el Cuadro de Mando Integral
consiste en enfocar y alinear al personal directivos, los recursos, la satisfaccion de
los requisitos del cliente, facilitar la focalizacion de las areas de mejora, en la toma
de decisiones y el control de los procesos.

La empresa Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA), propugha como
principal objetivo brindar un servicio eléctrico de calidad, contribuyendo con el
desarrollo social y sustentable del pais. Es importante mencionar, que EDELCA
divide sus actividades en tres (3) procesos macros, siendo éstos el de conduccion,
medulares y de soporte. Es en este Ultimo se encuentra el area de Gestionar
Asuntos Legales, correspondiente a la Gerencia de Consultoria Juridica (area de
estudio).

La Gerencia de Consultoria Juridica tiene como objetivo, asesorar a la Junta
Directiva, Presidencia, Vicepresidencia y demas unidades organizativas de
EDELCA, en todos los asuntos legales, mediante la aplicacion de procesos de
atencion juridica, a fin de asegurar una adecuada orientacion en las politicas y toma
de decisiones en la empresa, que permitan el logro de sus objetivos y el resguardo

del patrimonio publico. Para dar cumplimiento a su cometido y ser mas eficiente en



su proceso de Gestionar Asuntos Legales, es necesario buscar estrategias que
permitan resolver el problema con respecto a la debilidades de las relaciones
interpersonales, la insatisfaccion de sus clientes, la desmotivacion del personal, las
condiciones del ambiente laboral desfavorable y la escasa asignacion de los
recursos econémicos.

A fin de responder a la situacion planteada, la presente investigacion tiene
como objetivo, disefiar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion
para los procesos llevados a cabo por la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA.
El disefio de un instrumento de esta naturaleza tiene como basamento la basqueda
constante de la eficiencia, la eficacia y la interrelacion de cada una de las
perspectivas (financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje/crecimiento), a través
del control, la medicién, del logro de las metas a corto, mediano y largo plazo, la
evaluacién de los planes realizados, la puesta en marcha de la mejora continua y la
integracion de un personal comprometido con la estrategia de la organizacion.

Haciendo una introspeccidn en cuanto a la interrelacién de las perspectivas ya
mencionadas con el proceso Gestionar Asuntos Legales, se inscribe: a) desde el
punto de vista financiero, el presupuesto asignado no es suficiente para cubrir con
los gastos establecidos por la Gerencia de Consultoria, lo que trae como
consecuencia que no se dé cumplimiento a todas las actividades planificadas y por
ende no se logren los objetivos; b) desde el punto de vista del cliente, se tiene
insatisfaccion con el servicio, presentan quejas y no reciben los productos
solicitados oportunamente, lo que genera malestar en los afectados, paralizaciéon de
actividades y pérdida de dinero para la organizacion; c) desde la perspectiva del
proceso interno, las asignaciones pautadas a los abogados por lo general no se
cumplen en el tiempo estipulado por la Gerencia, no se mide el numero de solicitud
de opiniones, ni demandas recibidas, ni el nimero de éstas realizadas en un
periodo determinado, para ello no existe un plan de accion que permita mejorar las
desviaciones existentes, trayendo como consecuencia que no haya control en la
gestion y por ende se generen retrasos en la entrega de los productos; (d) desde el
punto de vista del aprendizaje/crecimiento, existen problemas en la debilidades de
las relaciones interpersonales, no se fomenta el compartir de conocimiento y el

personal se muestra desmotivado en la realizacion de sus funciones, lo que trae



como consecuencia el incumplimiento de las actividades asignadas en la
oportunidad, demandada y por ende, la entrega de productos a destiempo al cliente.

Para la Gerencia de Consultoria Juridica el disefio del Cuadro de Mando
Integral, de ser implementado, les traera como beneficios: la medicion y control del
proceso Gestionar Asuntos Legales; se creara la mision y visién las cuales se
alineen al Sistema de Gestion de la Calidad de EDELCA. Esta investigacion podra
ser beneficiosa para otros trabajos relacionados con el tema, para otros
departamentos de EDELCA y para otras organizaciones que tengan la necesidad de
gestionar y mejorar sus procesos para el logro de los objetivos estratégicos.

El presente trabajo esta estructurado en seis (6) capitulos:

El Capitulo | “EL PROBLEMA", comprende el planteamiento del problema, los
objetivos de la investigacion, tanto el general como los especificos, la justificacion e
importancia, el alcance y las limitaciones de la investigacion.

El Capitulo Il “MARCO METODOLOGICO”, describe el tipo y disefio de la
investigacion, la unidad de andlisis, poblacion y muestra, técnicas de instrumento de
recoleccion de datos, técnica de procesamiento y analisis de los datos, validez,
confiabilidad, el sistema de variables, la operacionalizacién de las variables y las
consideraciones éticas.

El Capitulo 1l “MARCO TEORICO”, comprende los antecedentes de la
investigacion, los fundamentos tedricos que la sustentan y la definicion de términos
bésicos.

El Capitulo IV “ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS”, comprende
el diagndstico de la situacion actual y el andlisis del estudio de factibilidad técnica,
operativa y econémica.

El Capitulo V “PRESENTACION DE LA PROPUESTA”, comprende el disefio
del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion, sustentado en la
elaboracion de un sistema de indicadores y un plan de accion para la Gerencia de la
Consultoria Juridica.

El Capitulo VI “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, comprende las
apreciaciones finales de la investigacion y las recomendaciones.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y los anexos

relacionados con la investigacion realizada.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El planteamiento del problema, segin Rojas (2002) consiste en:

...exponer los aspectos, elementos y relaciones del problema que se

estudia, y que la teoria y la practica sefialan como los fundamentos para

llegar a tener una comprension clara y precisa de las diversas
determinaciones y relaciones del problema con la totalidad concreta en

la que se encuentra inmerso (p. 168).

De acuerdo con lo antes expuesto, el planteamiento del problema consiste en
expresar la vision de todo lo que se relaciona con el contexto de la problematica a
estudiar de forma clara, coherente y precisa como se presenta a continuacion.

En la actualidad las organizaciones se encuentran en una lucha constante
para ser exitosas; esto exige en todo momento una gestion cada vez mas eficiente y
con calidad, por lo cual es de vital importancia tener una clara comprension de los
objetivos y de las acciones estratégicas planificadas a todos los niveles (estratégico,
tactico y operativo), sin dejar de lado la participacion activa del capital humano.

Para que una organizacion sea eficiente necesita llevar a cabo procesos de
calidad, es por ello que Gomez, Vilar y Tejero (2003) definen la calidad como
“comprender, aceptar, satisfacer y superar continuamente las necesidades, deseos
y expectativas del cliente” (p. 15). Atendiendo a este planteamiento las empresas
deben tener como objetivo el cumplimiento de los requisitos exigidos por sus
clientes, para lograr su satisfaccion, a fin de generar resultados, transformados en
beneficios, al hacer las cosas bien desde la primera vez.

La empresa Electrificacién del Caroni, C.A., (EDELCA), comprometida con la
calidad, tiene como politica generar Energia Eléctrica, operando y manteniendo las
centrales hidroeléctricas de manera confiable y segura, realizando labores para el
mejoramiento continuo de sus procesos, teniendo a su alcance un personal

altamente capacitado y motivado, en un adecuado ambiente de trabajo para lograr



la satisfaccion de sus clientes (internos y externos), contribuyendo con el desarrollo
social y sustentable del pais.

En relacion con lo anterior, es importante resaltar que esta empresa divide sus
actividades en procesos, siendo estos: a) De conduccion orientado a planificar y
desplegar el Sistema de Gestién y controlar y mejorar el Sistema de Gestion; b)
Medulares, constituidos por los procesos Operar el Sistema de Generacién de
Energia Eléctrica y Mantener el Sistema de Generacién de Energia Eléctrica); ¢) De
soporte estan orientados la Gestionar el Ambiente, Gestionar Auditorias, Gestionar
desarrollo de la Organizacion, Gestionar Asuntos legales, entre otros, tal como se
visualiza en el Anexo 1.

Respecto al proceso Gestionar Asuntos Legales, tal como se concibe en el
Anexo 2, la Gerencia de Consultoria Juridica, tiene como objetivo asesorar a la
Junta Directiva, Presidencia, Vicepresidencia y unidades organizativas de EDELCA,
en todo lo relacionado al orden juridico, a fin de asegurar una adecuada orientacion
en las politicas y toma de decisiones en la empresa que permitan el logro de sus
metas. Este proceso se divide en: a) Asesorar y Emitir opiniones Juridicas relativas
a la gestion o actividades de la Empresa; b) Revisar los contratos, convenios y
pedidos inherentes a la gestion de la Empresa; c) Representar a la empresa en
todas las actuaciones judiciales, extrajudiciales y administrativas.

En relaciébn a lo anterior, es preciso mencionar que en la actualidad la
Gerencia Consultoria Juridica no tiene establecida formalmente la vision y mision.

Asimismo, se requiere idear estrategias que permitan resolver el problema
existente con respecto a las debilidades de las relaciones interpersonales,
insatisfacciéon de sus clientes, desmotivacion del personal, condiciones del ambiente
laboral desfavorable y escasos recursos econémicos asignados.

Relacionando la problematica presentada en la Gerencia Consultoria Juridica
respecto a las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, se tiene lo siguiente:

1. Desde la perspectiva financiera, en la actualidad, el presupuesto
asignado no es suficiente para cubrir los gastos establecidos por la Gerencia de
Consultoria, no se tiene la cultura de publicar el presupuesto que se les ha
asignado, ni tampoco se manifiesta el porcentaje del presupuesto ejecutado a la

fecha, lo que trae como consecuencia que no se plantean soluciones, en lo que



respecta a la eficiencia de los recursos e incumplimiento de las actividades que se
planifican y por ende no se logran los objetivos;

2. Desde la perspectiva cliente, permanentemente estan insatisfechos,
presentan reclamos y se quejan por no recibir en el tiempo requerido los productos
(opiniones, contratos y convenios) solicitados. El retardo en la entrega genera
malestares en los afectados, paralizacion de actividades, pérdida de dinero para la
organizacion, retraso en la planificacién y por ende, genera incumplimiento en el
logro de los objetivos;

3. Desde la perspectiva proceso interno, las asignaciones pautadas a los
abogados por lo general no se cumplen en el tiempo previsto por la gerencia, no se
mide el nimero de solicitud de opiniones, ni demandas recibidas, ni el nimero de
las realizadas para un periodo determinado, no existe un plan de accién que permita
mejorar las desviaciones existentes, trayendo como consecuencia que no haya
control en la gestion y por ende se generen retrasos en la entrega de los productos,
en las actividades planificadas y en el cumplimiento de los objetivos;

4, Desde la perspectiva aprendizaje-crecimiento, existen problemas de
debilidades en las relaciones interpersonales, no se fomenta el intercambio de ideas
y conocimientos en cuanto al adiestramiento recibidos, ni el trabajo en equipo, existe
resistencia al cambio y el personal se muestra desmotivado en la realizacion de sus
funciones, lo que trae como consecuencia la desidia en las actividades asignadas
en la oportunidad demandada, la insatisfaccion de los clientes y por ende no se
cumplen los objetivos planificados lo que genera deficiencia en la gestién al no
cubrir las actividades inherentes al cargo.

De lo antes expuesto, es importante resaltar que existe una interrelacion
causa-efecto entre las perspectivas ya mencionadas, por ejemplo: si el personal
esta desmotivado (perspectiva crecimiento /aprendizaje), esto conlleva a la entrega
del producto a destiempo (proceso interno), que genera en el cliente (perspectiva
del cliente) insatisfaccion por no tener el producto en el momento que lo necesitaba
lo que ocasiona pérdidas econémicas (perspectiva financiera) para la empresa.

Otro aspecto importante a considerar, es que existe s6lo un indicador
destinado a medir el proceso Gestionar Asuntos Legales; para que la gestion sea

eficiente requiere medirse y controlarse a través de un sistema de indicadores bien



elaborados y llevados a la practica, a fin de responder al objetivo estratégico
dispuesto por la empresa de forma eficiente y eficaz.

Es de resaltar que el Cuadro de Mando Integral tiene como basamento una
filosofia practica de gestion que sirve para medir y controlar el desempefio
corporativo, enlazar la visién, misién y las estrategias establecidas por la empresa.
Se basa mediante cuatro (4) perspectivas: financiera, de cliente, de proceso interno
y de crecimiento/aprendizaje.

La perspectiva financiera, incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la empresa. La perspectiva del cliente, refleja la estrategia para
crear valor y diferenciacibn en los resultados. La perspectiva proceso interno,
analiza la adecuacién de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de
rendimiento financiero. La perspectiva de crecimiento y aprendizaje, se refiere a los
aspectos para crear un clima de apoyo al cambio, a la innovaciéon y al crecimiento

de la organizacion (Kaplan y Norton, 2002).
Interrogante de la Investigacion

El presente trabajo tiene como propdsito disefiar un Cuadro de Mando Integral
como herramienta de gestidn para los procesos llevados a cabo en la Gerencia de
Consultoria Juridica de Electrificacién del Caroni, C.A. (EDELCA), para que les
genere beneficios, tales como: medicion y control del proceso Generar Asuntos
Legales, mejoras en las relaciones interpersonales, en la satisfaccion de los
clientes, motivacion del personal, manejo eficiente de los recursos asignados, toma
de decisiones que permitira evaluar las desviaciones que se puedan presentar para
propiciar acciones correctivas pertinentes, todo esto alineado al Sistema de Gestion
de la Calidad de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral implica una filosofia de cambio, que conlleva a
unir esfuerzos que generen respuestas oportunas para la toma de decisiones, asi
como para la satisfaccion de sus clientes tanto internos como externos, sin dejar a
un lado la importancia del capital humano que alli labora como parte fundamental

para el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.
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En relacién a lo planteado, se pretende conocer ¢ Cudles son los componentes
gue deberia tener un Cuadro de Mando Integral para la gestién de los procesos

llevados a cabo por la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA?
Objetivos de la Investigacidn
Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién para los
procesos llevados a cabo en la Gerencia Consultoria Juridica de Electrificacién del
Caroni, C.A. (EDELCA).

Objetivos Especificos

1. Diagnosticar la situacion actual de los procesos llevados a cabo en la
Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA.

2. Analizar la factibilidad del disefio de un Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestién para los procesos llevados a cabo en la Gerencia
Consultoria Juridica de EDELCA.

3. Elaborar un sistema de indicadores como herramienta de gestion para los
procesos llevados a cabo en la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA.

4. Elaborar un plan de accion para mejorar las perspectivas (financiera,
clientes, proceso interno y aprendizaje/crecimiento) contemplados en el
disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para la
Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA.

Justificacion de la Investigacion

Para Pérez (2005) la justificacion de la investigacion tiene el propésito de
“argumentar, fundamentar ante terceros (lectores, jurado evaluador, instituciones,
etc.) la necesidad de evaluar el problema seleccionado y que los resultados que se
obtengan de ello seran beneficiosos para la sociedad.” (p. 60).

El presente trabajo tiene como finalidad el disefio de un Cuadro de Mando
Integral como herramienta de gestién para los procesos llevados a cabo por la

Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA, con el propdésito de alcanzar a través



de pequenos cambios, una revolucion en todo el capital humano que labora en el
proceso Gestionar Asuntos Legales, de modo que puedan mejorar el clima
organizacional, el cumplimiento de los requisitos de sus clientes, el cumplimiento de
sus metas oportunamente y con ello logren alinearse con el Sistema de Gestion de
la Calidad cumplimiento con los objetivos estratégicos establecidos por la empresa.

El disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los
procesos llevados a cabo en la Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA, tiene
como meta la integracion de las perspectivas (financiera, cliente, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento) en su proceso Generar Asuntos Legales, a fin de que se
logre obtener un equilibrio tanto en los objetivos de corto, mediano y largo plazo,
como en la aplicaciébn de los indicadores y la integracion de todo el personal
comprometido con los objetivos planificados.

Reforzando el planteamiento anterior, Palacios (2008) destaca los beneficios
mas resaltantes que tiene una organizacion una vez que ha puesto en marcha el
Cuadro de Mando Integral, siendo estos:

a) Relacionar la estrategia con accion a través de la definicion de

objetivos a corto, mediano y largo plazo; b) comunicar las estrategias a

todos los niveles de la organizacion, consiguiendo asi alinear a las

personas con las estrategias; c) tener una herramienta de control y

seguimiento que permita tomar decisiones de manera agil (p. 12).

Para la Gerencia de Consultoria Juridica el disefio del Cuadro de Mando
Integral, brindara beneficios tales como: la medicién y control del proceso Gestionar
Asuntos Legales; la creacion de la politica, mision y vision las cuales se alineen con
el Sistema de Gestion de la Calidad de EDELCA; a través de la interrelacién de
perspectivas y uso del sistema de indicadores podran tener informacion oportuna
para la toma de decisiones y la entrega de productos solicitados por los cliente en el
tiempo requerido.

Por otra parte, es conveniente expresar que dicha herramienta ha generado
en muchas organizaciones de indole publico, privado y gubernamentales a nivel
mundial (Wendy's, Siemens, Mobile, entre otras), beneficios y bondades, entre los
gque destacan grandes mejoras financieras y no financieras. Como lo sefiala Bob
Paladino & Associates, LLC. Como un ejemplo se tiene que: la capitalizacion del
mercado de Wendy’s es ahora de $3 mil millones, cifra que era de $2.5 mil millones

antes de implementar el Cuadro de Mando Integral. Otros aumentos del final del



2001 al final del 2002 en resultados financieros y no financieros fueron los
siguientes:

1. Aumento de ventas en todo el sistema a un 12.7%.

2 14.2% de aumento en ingresos, llegando a su punto mas alto.

3. 13% de aumento en ingresos netos, 14.5% de aumento de EPS

4 20% de aumento de la capitalizacion de mercado, 75% de aumento de
precio de las acciones.

5. Plan estratégico en toda la empresa, con unidades de trabajo alineadas
alrededor del plan, con lo que mejoraron las medidas de excelencia en el servicio de
Wendy's.

6. Velocidad del servicio documentada y mejorada por Tim Hortons.

7. Evaluacién mejorada sobre los atributos de Wendy's y Tim Hortons.

8. Reduccién en la rotacion de personal de 170% por afio a 140% por afio
en contra del promedio de la industria de 250%.

También es importante sefialar, que el Cuadro de Mando Integral puede ser
aplicado a unidades o departamentos dentro de cualquier organizacién que requiera
mejorar en su gestion, combinando elementos conducentes a optimizar la eficiencia
siempre y cuando se alineen con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Es importante mencionar, que esta investigacion podra ser beneficiosa para
otros trabajos relacionados con el tema, para otros departamentos de EDELCA,
para otras organizaciones que tengan la necesidad de gestionar y mejorar en sus
procesos haciendo uso de indicadores, en cuanto al monitoreo integral de la
empresa de una manera racional, integradora y sistémica, que requieran tener todas
sus acciones coordinadas y donde todos los trabajadores, desde el alto mando
hasta el nivel operativo, sepan cuéles son los aspectos de relevancia dentro de la
misma, todo ello, a fin de generar elementos que les permitan medir su éxito, ya que

no se puede controlar lo que no se puede medir (Kaplan y Norton, 2002).
Alcance
Landeau (2007) establece que es:
... hasta donde va a llegar con su trabajo, es decir, lo que proyecta

alcanzar. De esta manera se delimitan las fronteras de la investigacion
para circunscribir, lo mas concretamente posible, el proceso del tema, y
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con ello especificar lo que el autor se propone hacer para que el lector

conozca los alcances del trabajo (p. 110).

De acuerdo a lo antes expuesto, el presente trabajo tiene como alcance
Disefiar un cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los
procesos llevados a cabo en la Gerencia de la Consultoria Juridica de EDELCA,
ubicada en la calle Caruachi con cruce en la calle Aro, Alta Vista, Puerto Ordaz,
Estado Bolivar, Venezuela. La investigacion tiene como propésito el disefio de un
Cuadro de Mando Integral como herramienta para la gestibn de los procesos
llevados a cabo en dicha gerencia. Para ello, se realiza un diagnéstico de la
situacion actual de los procesos llevados a cabo por dicha gerencia, se propone un
sistema de indicadores y un plan de accién de acuerdo con las necesidades propias
del presente trabajo.

Cabe destacar, que este proyecto no abarca la implementacién, ni evaluacion

de los resultados una vez presentado el disefio.
Limitaciones

Para Landeau (2007) “las limitaciones en el proceso de investigacion
determinan los alcances hacia el cual se orientan los resultados del estudio” (p.
109). Entre las limitaciones encontradas para el presente trabajo, se tiene el
tratamiento confidencial en referencia a determinada informacién que sélo compete
a la Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA vy la falta de informacién por parte
de los trabajadores debido a los cambios por los cuales estad pasando la empresa
(Fusién de las empresas del sector Eléctrico, CORPOELEC).
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CAPITULO 11

MARCO METODOLOGICO

Balestrini (2002) define el marco metodolégico como:

el de situar, en el lenguaje de investigacion, los métodos e
instrumentos que se emplearan en la investigacion planteada, desde la
ubicacién acerca del tipo de estudio y el disefio de la investigacion; su
universo o poblacién; su muestras; los instrumentos y las técnicas de
recoleccién de los datos (p. 126).

De acuerdo con lo anterior, en el presente capitulo se exponen los
aspectos referidos al disefio metodolégico, a fin de indicar el tipo de
investigacion, disefio, unidad de analisis, sistema de variables, poblacion y
muestra, técnicas de instrumentos de recoleccibn de datos, técnicas e
instrumentos de andlisis y procesamiento de datos, operacionalizacién de los
objetivos, entre otros; con ello se espera obtener la informacion metodolégica

necesaria para llevar los objetivos propuestos en dicha investigacion.
Tipo de Investigacion

De acuerdo al objetivo general de la investigacion, disefio de un Cuadro de
Mando Integral como herramienta de Gestidn para los procesos llevados a cabo por
la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA, el tipo de investigacién esta
enmarcado en la modalidad de proyecto factible apoyado en una investigacion de
campo, documental, descriptivo y no experimental.

La investigacion se basa en un proyecto factible que segun la UPEL (2006)
estable lo siguiente:

Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta
de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones 0 grupos sociales;
puede referirse a la formulacion politica, programas, tecnologias,
métodos o procesos. El proyecto debe tener apoyo en una investigacion



de tipo documental, de campo o un disefio que incluya ambas

modalidades (p. 21).

Asociandolo a la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA, ésta requiere
mejorar su proceso de Gestionar Asuntos Legales, las relaciones interpersonales, la
satisfaccion de sus clientes, la motivaciéon y las condiciones ambientales donde se
llevan a cabo todas sus labores, es decir, desean cambiar su situacion actual, para
ello se presenta el disefio de un Cuadro de Mando de Integral de acuerdo a las
necesidades propias del presente caso.

La investigacién proyectiva consiste en cambiar una situacion no deseada
mediante el desarrollo de una propuesta practica que pueda llevar a cabo. En este
sentido, Hurtado (2008) sostiene que la investigacion proyectiva consiste en:

... la elaboracion de una propuesta, un plan, un programa o un modelo,
como solucién a un problema o necesidad de tipo practico, ya sea de un
grupo social, o de una institucion, o de una regién geoFigura, en un area
particular del conocimiento, a partir de un diagnéstico preciso de las
necesidades del momento, los procesos explicativos o0 generadores
involucrados y de las tendencias futuras, es decir, con base en los
resultados de un proceso investigativo (parr. 1).

De acuerdo con la investigacion proyectiva, se tiene como finalidad el disefio
de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de Gestion para los procesos
llevados a cabo en la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA, en la cual se
tomaran los datos directos de la realidad a través de encuestas, observaciones,
anotaciones y entrevistas asi como se procedera a describir cada rasgo importante
que se genere en dicha investigacion. Todo ello apoyado en libros, tesis, revistas y
otros documentos que sustenten este trabajo.

Por otro lado, es importante expresar que la investigacion de campo se da en
el momento en el cual el investigador toma de la realidad las evidencias para
utilizarlas en su estudio sin alterar el resultado de las mismas. En este sentido la
UPEL (2006) lo define como:

... el analisis sistematico de problemas en la realidad, con el propdsito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia
haciendo uso de métodos -caracteristicos de cualquiera de los
paradigmas o enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo. Los
datos recogidos de la investigacion son recogidos en forma directa de la
realidad; en este sentido se trata de investigaciones a partir de datos
originales o primarios (p. 18).
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Reforzando lo anterior, Arias (2006) expresa que la investigacion de campo:

... s aguella que consiste en la recolecciéon de datos directamente de

los sujetos investigados o de la realidad donde ocurren los hechos

(datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, el

investigador obtiene la informacion pero no altera las condiciones

existentes. De alli su caracter de investigacion no experimental (p. 31).

Adicionalmente, el presente trabajo se sustenta en una investigacion
documental, que de acuerdo a la UPEL (2006) es:

...el estudio de problemas con el propésito de ampliar y profundizar el
conocimiento de su naturaleza, con apoyo principalmente en trabajo
previos, informacién y datos divulgados por medios impresos,
audiovisuales o electronicos. La originalidad del estudio se refleja en el
enfoque, criterios, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,
recomendaciones y, en general, en el pensamiento del autor (p. 20).
Adicionalmente, se apoya en una investigacion descriptiva en la cual se narra
por escrito paso a paso cada elemento analizado que conforma la investigacion. De
acuerdo con Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) la investigacion descriptiva
“busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier

fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacion” (p. 103).
Disefio de la Investigacién

El disefio de la investigacion segun Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) se
refiere “al plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informaciéon que se
requiere en una investigacion” (p. 158).

Esta se estructura de acuerdo a dos (2) tipos de investigacion: los
experimentales y no experimentales, segun Sampieri, Ferndndez y Baptista (2006)
(op. cit.) para el presente trabajo el disefio que aplica es el no experimental definido
como “estudios que se realizaran sin la manipulacion deliberada de variables y en
los que sbélo se observan los fenbmenos en su ambiente natural para después
analizarlos” (p.205).

Asimismo, Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) (op. cit.) establecen que el
estudio no experimental transeccional se dividen en tres (3) tipos de investigacion:
“exploratorios, descriptivos y correlacionales-causales. Los disefios transeccionales
descriptivos indagan la incidencia de las modalidades o niveles de una o mas

variables en una poblacion, estudios puramente descriptivos” (p. 210).
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El disefio de la presente investigacion es no experimental, transeccional
descriptiva, ya que las variables a utilizar se observan directamente del campo de
accion donde ocurren los hechos, siendo esta la gerencia de Consultoria Juridica de

EDELCA para luego ser analizadas.
Unidad de Analisis

De acuerdo a lo expresado por Rada (2007) la unidad de analisis
“corresponde a la entidad mayor o representativa de lo que va a ser objeto
especifico de estudio en una medicion y se refiere al qué o quién es objeto de
interés en una investigacion” (parr. 4).

Por su parte, Gbmez (2006) dandole una definicion mas sencilla, sostiene que
“a cada uno de los objetos de estudio (empresas, personas, instituciones) que
conforman una poblacién se les denomina unidad de analisis” (p.109).

De acuerdo con la definicién anterior, la unidad de analisis definida para este
estudio estd enmarcada en la Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA, siendo
la muestra, para lo cual se le aplicara las técnicas e instrumentos de recoleccion de

datos, a fin de alcanzar los objetivos previamente establecidos.
Poblacion y Muestra

La poblacion es definida por Arias (2006) como “un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los
objetivos del estudio” (p. 81).

Para Gomez (2006) la poblacion es definida como:

. el conjunto total de los objetos de estudio (eventos, organizaciones,
comunidades, personas) que comparten ciertas caracteristicas
comunes, funcionales de la investigacion. Es definir sobre qué o quiénes
se van a recolectar los datos. Definida la poblacién o universo si es muy
grande para estudiarla por completo, podemos pasar al siguiente paso

qgue consiste en tomar una parte de esa poblacion a la que llamaremos
muestra (p.109).

Asimismo, Gomez (2006) (op. cit.) define la muestra como:

... un subgrupo de interés que se define o delimita matematicamente de
antemano con precision, y que debe ser representativo de ésta. El
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investigador se interesa que los resultados encontrados en la muestra
logren generalizarse a la poblacion completa. El interés es que la
muestra sea estadisticamente representativa” (p. 110).

Por otra parte, Sampieri, FernAndez y Baptista (2006) expresan que la
muestra:

Es, en esencia un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subgrupo de elementos que pertenecen a ese conjunto, definidos en sus
caracteristicas al que llamamos poblacion. Se pretende que ese
subconjunto sea un reflejo fiel del conjunto le la poblacién. Todas las
muestras bajo el enfoque cuantitativo, deben ser representativas. Las
muestras se categorizar en dos (2) grandes ramas las muestras
probabilisticas y las muestras no probabilisticas (p. 240).

Asimismo, Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) (op. cit.) expresa que:

La muestra no probabilistica es la eleccibn de los elementos, no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigacién o de quien hace la muestra. Aqui el
procedimiento no es mecanico, ni con base en férmulas de probabilidad,
sino que depende del proceso de toma de decisiones de una persona o
de un grupo de personas Yy, desde luego, las muestras seleccionadas
obedecen a otro criterio de investigacién. La muestra probabilistica o no
probabilistica depende de los objetivos del estudio, del esquema de
investigacion y de la contribuciéon que se piensa hacer con ella (p. 241).

Reforzando el planteamiento anterior, Gdbmez (2006) sefiala que:

...las muestras no probabilisticas, también son llamadas muestras
dirigidas, suponen un procedimiento de seleccion informal. La eleccién
de los sujetos no depende de que todos tengan la misma probabilidad
de ser elegidos, sino de la decision del investigador o de un grupo de
encuestadores. La ventaja bajo el enfoque cuantitativo de una muestra
no probabilisticas es su utilidad para determinado disefio de estudio que
requiere no tanto una “representatividad” de elementos de una
poblacién, sino una cuidadosa y controlada eleccion de sujetos con
ciertas caracteristicas especificadas previamente en el planteamiento del
problema (p. 117).

En este contexto, la poblacién objeto de estudio es la Gerencia de Consultoria
Juridica de EDELCA, la cual esta conformada por veinticinco (25) miembros,
distribuidos en dos (2) estratos; el primero, en dieciocho (18) abogados, y el
segundo, en siete (7) asistentes. La muestra, de acuerdo a las caracteristicas de la
investigacion es no probabilisticas, ya que depende de causas relacionadas con los

objetivos de la investigacion, tal como se visualiza en la Tabla Nro. 1.
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Tabla Nro. 1 -
Poblacion y Muestra

Clasificacién Poblacion Muestra
Estrato 1
Abogados 18 9
Sub. Total Estrato 1 18 9
Estrato 2
Asistentes 7 4
Sub. Total Estrato 2 7 4
Total General 25 13

Disefio: EL INVESTIGADOR (2010)

La muestra sera del cincuenta por ciento (56%) de la poblacién, debido a que
el otro (44%) se encuentra fuera de la Gerencia por diversos motivos (vacaciones,
reposos, permisos). El 56% de la poblacion a estudiar se considera pertinente, ya
que este valor sera representativo en los resultados, una vez que se hayan aplicado

los instrumentos de recoleccion de datos.
Técnicas e Instrumentos para la recoleccion de datos

Para Sampieri, Ferndndez y Baptista (2006) la recoleccion de datos “implica
elaborar un plan detallado de procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con
un proposito especifico” (p. 274).

Adicionalmente, Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) (op. cit.) define los
instrumentos de medicibn como los “recursos que utiliza el investigador para
registrar informacion o datos sobre las variables que tiene en mente” (p. 276).

Para recolectar los datos que dieron sustento al disefio de un Cuadro de
Mando Integral, como herramienta de gestibn de la calidad para la Gerencia
Consultoria Juridica de EDELCA, se utilizaron las siguientes técnicas de recoleccién
de datos:

Encuestas: para la Gerencia de Consultoria Juridica se aplicd una encuesta
muestral, la cual es definida segin Pérez (2006) como aquella que “recoge la
informacién sobre un solo asunto de una parte de la poblacién, seleccionada para

formar una muestra representativa de las mismas (p. 138)”".
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Se realiz6 una encuesta en la Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA a
fin de obtener resultados cuantificables que permitan al investigador conocer la
situacion actual de cada una de las necesidades de control, medicion y evaluacion.

Observacién directa: Para Yuni y Urbano (2006) constituye:

... un método de recoleccion de datos que se asienta sobre la base de lo
percibido por los propios sentidos del investigador. Esto la diferencia de
otras técnicas de investigacion que dependen de la informacion que
aportan los sujetos de estudio. Por medio de ésta se realiza el analisis

de datos o fendmenos que estan presentes en el campo perceptivo

actual y que puede referirse a hechos o acontecimientos pasados o

presentes (p.41).

La observacion directa se llevd a cabo durante un mes, distribuidos en tres (3)
veces por semana, durante cuatro (4) horas, en la Gerencia de la Consultoria
Juridica con el objeto hacer anotaciones y capturar los datos que aporten los sujetos
de estudio en lo que respecta a comportamiento, aptitudes, actitudes, comentarios,
entre otros.

Las notas de campo: las notas de campo de acuerdo a Yuni y Urbano (2006)
contienen:

... las anotaciones de aquello que es visto y oido por el investigador en

el escenario observado. El registro de las notas depende del tipo de

escenario y de la posicion del investigador. Ademas, del registro de las

descripciones de las situaciones observadas. En esta se incluye el
comentario del observador de Ilo observado, asi como las

interpretaciones provisorias que éste realiza” (p. 55).

Las notas de campo se utilizaron al momento de escribir todo lo visto y oido
durante las observaciones que se realizaron en la Gerencia de Consultoria Juridica
de EDELCA.

Entrevista: La entrevista es una conversacion entre dos o mas personas, en la
cual el entrevistador es quien pregunta. Es una técnica previa al diagnostico, que
tiene un propédsito establecido. Como técnica de recoleccion va desde la
interrogacion estandarizada hasta la conversacion libre, en ambos casos se recurre
a una guia esquematica que puede ser un formulario o esquema de preguntas que
han de orientar la conversacion.

De acuerdo con Ibafiez y Lépez (1998) la entrevista “es una forma oral de
comunicacion interpersonal que se lleva a cabo entre el investigador y el sujeto de

estudio a fin de obtener informacién en relacién a un objetivo” (p. 200).
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Con relacion al objetivo planteado se realizé una entrevista a la Gerente de la
Consultoria Juridica de EDELCA, en el que se le manifestd el propoésito de la
referida investigacion, se llevé a cabo con las personas que estan directamente
relacionadas con el manejo del proceso Gestionar Asuntos Legales.

Revision documental: la revisién documental es definida por Hurtado (2000)
como:

. una técnica por medio de la cual se recolecta la informacién escrita,
relacionados con el estudio, tomando en consideracién aquellos
registros escritos, donde los datos ya han sido recopilados por otros
investigadores, que pueden encontrarse en archivos y en cualquier otra
fuente de informacién (p. 154).

La revision documental es de gran importancia, ya que permitié al investigador
apoyarse en documentos para dar sustento a la investigacion.

Asimismo, se utilizaron los siguientes instrumentos para llevar a cabo las
técnicas de recoleccién de datos:

Cuestionario: para Gémez (2006) un cuestionario:

... consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables
a medir. Basicamente se consideran dos (2) tipos de preguntas:
cerradas y abiertas. Las preguntas cerradas contienen categorias fijas
de respuestas que han sido delimitadas. Se presentan a los sujetos las
posibilidades de respuesta y aquellos deben circunscribirse a éstas.
Pueden incluir s6lo dos (2) posibilidades (dicotémicas o incluir varias
alternativas de respuestas). En las preguntas cerradas las categorias de
respuestas son definidas a priori por el investigador, de acuerdo al
problema a investigar (p. 126). Las preguntas abiertas son
particularmente Utiles cuando no tenemos informacion sobre las posibles
respuestas de las personas o cuando esta informacién es insuficiente (p.
127).

Los cuestionarios son los formularios en los cuales se apoya la técnica de la
encuesta. Con ello, se recolect6 la informacién extraida directamente de la fuente de
estudio (personal de la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA) a fin de conocer
la interrelacion del proceso gestionar asuntos legales con respecto a: la
organizacion y las perspectivas (financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje-
crecimiento).

Otros instrumentos utilizados para la recoleccion de datos de la investigacion
son: a) Las libreta para las anotaciones, b) computadoras portatiles y ¢) camara

fotografica.

19



Validez y Confiabilidad

La validez de un instrumento de recoleccion de informacion por Yuniy Urbano
(2006) es definida “como la propiedad del instrumento para medir/observar para lo
gue se pretende medir/observar. La validez se relaciona con la verosimilitud o mas
precisamente con la correspondencia entre el modelo teérico construido en la
investigacion y la realidad empirica” (p. 35)

También Yuni y Urbano (2006) (op. cit) establece que al existir validez debe
haber confiabilidad de los instrumentos de recoleccion de datos, que no es méas que
“la capacidad del instrumento para arrojar datos 0 mediciones que correspondan a
la realidad que se desea conocer” (p. 33)

Por otra parte, Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) expresa que la validez
es el “grado en el que un instrumento en verdad mide la variable que se busca
medir” (p. 278).

Para obtener resultados consistentes y coherentes en disefio de un Cuadro
de Mando Integral como herramienta de Gestion para la Gerencia Consultoria
Juridica de EDELCA, se utilizé la encuesta, este instrumento fue revisado y validado

por un experto en el area de estudio.
Técnicas para el Andlisis e Interpretaciéon de los Datos

La técnica de andlisis de datos representa la forma como fue procesada la
informacién recolectada, la cual se analizé de dos (2) maneras cuantitativa o
cualitativa.

El andlisis cuantitativo es definido segin Sabino (2000) como: “una operacion
que se efectla, con toda la informacion numérica resultante de la investigacion.
Esta, luego del procesamiento se presentard como un conjunto de cuadros y
medidas, con porcentajes ya calculados” (p. 451).

Para La UPEL (2006) el andlisis cualitativo es definido como “una técnica que
indaga para conseguir informacion de sujetos, comunidades, contextos, variables o
ambientes en profundidad, asumiendo una actitud absorta y previniendo a toda

costa no involucrar sus afirmaciones o practica” (p 56).
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La encuesta que se les realiz6 a los nueve (9) abogados y a los cuatro (4)
asistentes, que forman parte del equipo de la Gerencia de la Consultoria Juridica de
EDELCA se proces6é de forma cuantitativa. Se hizo uso de las técnicas y
aplicaciones estadisticas, a fin de capturar la informaciébn que se ordend y
posteriormente se representd en forma Figura, esto con el propdsito de mostrar al
lector significados propios del analisis.

De igual forma, se procesé informacién de forma cualitativa, para lo cual se
realiz6 andlisis de investigaciones, archivos, documentos escritos y revistas
relacionadas con el Cuadro de Mando Integral. Las observaciones directas
realizadas se confrontaron a través de las entrevistas no estructuradas o informales.

El analisis de contenido (cualitativo) es producto del proceso de recoleccion
en el cual es necesario documentar las entrevistas, las observaciones y la
informacion secundaria (archivos y materiales escritos), asi como repasar los datos,
confrontarlos y considerar diferentes formas para clasificarlos, todo ello a fin de
responder objetivamente a la pregunta originada en la presente investigacion
(Bonillas y Rodriguez, 2005)..

Metodologia de la Investigacién

La metodologia de la Investigacién contiene la descripcion y argumentacion de
las principales decisiones metodoldgicas adoptadas segun el tema de investigacion
y las posibilidades del investigador. La claridad en el enfoque y estructura
metodoldgica es condicién obligada para asegurar la validez de la investigacion
(Cazau, 2001).

Con relacibon a lo anterior, el presente trabajo se sustenta
metodolégicamente en una investigacion de proyecto factible, cuyo disefio es no
experimental, transeccional descriptiva, se hizo uso de las técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos apoyados en la validez y confiabilidad de los datos, tal y

como se detall6 anteriormente.
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Sistemas de Variables

El sistema de variables segun Bavaresco (1994) "representan diferentes
condiciones, cualidades, caracteristicas o0 modalidades que asumen los objetos en
estudio desde el inicio de la investigacion" (p. 76). Las variables que estan
presentes en el disefio de un Cuadro de Mando Integral, como herramienta de
Gestion para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA, representan a los
elementos a considerarse los cuales pueden asumir distintas afectaciones cada vez
gue son examinadas, las variables se clasifican en dependientes e independientes.

De acuerdo con lo sefialado por Mohammad (2000) establece que:

... la variable que el investigador desea explicar se considera como la

variable dependiente. La variable que se espera que explique el cambio

de la variable dependiente es referida como la variable independiente.

Se supone que la variable independiente causara cambios en los valores

de las variables dependientes; es decir la variable dependiente es el

resultado esperado de las variables independientes (p. 67).

Las variables de estudio son variables independientes por cuanto éstas son
manipuladas por el investigador, para conocer su influencia en cuanto a la gestion

de Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA.
Operacionalizacion de los Objetivos

La operacionalizacion segun Bavaresco (1994) se refiere a "la descomposicion
de la variable, en su minima expresion de analisis a la cual denomina, proceso de
operacionalizacion" (p. 76).

En relacién a lo expresado, la operacionalizacién de variables, consistié en
detallar la relacion entre los objetivos especificos, la descripcion de las variables,
las definiciones conceptuales, los indicadores y las técnicas usadas en la

investigacion, tal y cémo se presenta en la Tabla Nro. 2.
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Tabla Nro. 2 -

Operacionalizacion de las Variables

Objetivo General: Disefiar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de Gestion para los procesos llevados a cabo en la Gerencia Consultoria
Juridica de Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA).

Especificos

Diagnosticar la situacién actual de
los procesos llevados en la

Variables

Procesos llevados por la Gerencia

Dimensién

Conjunto de elementos de entrada

Indicador(es)

Numero de solicitudes.

Técnicas / Instrumento(s)

Observacion directa. Entrevistas.
Cuestionario.

. ]’ . ue interactGan entre si para el logro . L
Gerencia Consultoria Juridica de ge l0s obietivos P 9 Namero de solicitudes T )
| : procesadas. Observacion directa. Entrevistas.
EDELCA. . 8
Cuestionario.
Qnaliza& Iadfact(ijbili(:;la\d 36|Idtiseﬁ°| - Disponibilidad de los recursos Se refiere a la disponibilidad de los Costo del desarrollo del Entrevista, bloc de anotaciones.,
e un Cuadro de Mando Integra ) ; L T T
como herramienta de Gestién %ra - Recursos necesarios recursos necesarios para .Illevar a proyecto. revision bibliografica
p cabo los objetivos. La factibilidad se | _ _ : ;
R . Costo del desarrollo del Entrevista, bloc de anotaciones.,
los llevados a cabo por la | - Insumos apoya en aspectos: operativo revisia, bloc o
Gerencia Consultoria Juridica de personal. revision bibliografica

Técnico. y Econémico . . ) .
EDELCA. - Tiempo del analista. - Entrevista, bloc de anotaciones.,

revision bibliografica

Elaborar un sistema de
indicadores como herramienta de
gestion para los procesos llevados

Secuencia de actividades orientadas | - Numero de entregas oportuna. - Auditoria al Software
a generar un valor afiadido sobre una | _ Namero de quejas realizada por “Actividades de la Gerencia
entrada para conseguir un resultado, los clientes. Consultoria Juridica de EDELCA

Gestidn por procesos

or la Gerencia Consultoria una salida que a su vez satisfaga los i4
guridica de EDELCA requisitos dgl cliente ? - Namero de trabajos entregados | - Observacion -~ Bloc  de
: q : antes de la fecha programa. anotaciones y cuestionario.
- Auditoria al Software
“Actividades de la Gerencia
Consultoria Juridica de
EDELCA”
Elaborar un plan de accion | Perspectiva financiera Se refiere a un conjunto de posibles | - Eficiencia  del  presupuesto | - Entrevista
(efptorn(_) a I?s t perspectivas Perspectiva cliente acmon(;s alsegwr de tacuezgo a (;ada asignado. - Entrevista, encuesta,
inanciero, cliente, proceso . ) unos de los aspectos (financiero, | _ gatisfaccién del cliente. observacién directa
internoy  aprendizaje  y | Perspectiva proceso interno cliente, proceso interno y aprendizaje , _
crecimiento) contemplados en el | Perspectiva aprendizaje y |y crecimiento) reflejados en el | ~ Tiempo de entrega del producto. | - Entrevista, encuesta, observa-
disefio del cuadro integral de | crecimiento. Cuadro De Mando Integral. - Porcentaje de  empleados cion directa y bloc de notas.
mando como herramienta de productivos. - Observacion, Bloc de

gestion para los llevados por la anotaciones y cuestionario.
Gerencia de Consultoria Juridica

de EDELCA

Fuente: EL INVESTIGADOR (2011).



Consideraciones Eticas

Roldan (2005) establece que en toda investigacion que se va a llevar a cabo,

... el investigador previamente debera valorar los aspectos éticos de la
misma, tanto por el tema elegido como por el método seguido, asi como
plantearse si los resultados que se puedan obtener son éticamente
posibles, ante cualquier duda sobre este respecto, una de las posibles
soluciones podria ser someterlo a la opinion de un Comité de Etica (parr.

25).

Al respecto, las consideraciones éticas y legales se refieren a la conducta
moral a la cual debe estar apegado el autor al realizar un escrito, sea cual fuere su
finalidad. De alli la importancia de analizar las violaciones éticas mas comunes y
faciles de cometer por desconocimiento o deshonestidad, como son el plagio, la
fabricacién falsa de informacién y la falsificacion de datos. Hay que tener en cuenta
ciertas consideraciones antes de publicar articulos, tesis, libros, entre otros puesto
gue estas faltas acarrean consecuencias.

Las normas del derecho indica la forma en la cual se debe conducir el autor
de una obra, por cuanto es necesario ser cuidadoso al realizar un estudio de
investigacion pues faltas como las sefaladas anteriormente, no sélo perjudican al
autor, quedando cuestionados sus valores éticos y morales sino también la validez
del estudio y el renombre de la institucién que lo avala.

Atendiendo a estas consideraciones se describen brevemente algunas faltas
ética que conllevan consecuencias legales tales como:

Plagio: es un apropiamiento de ideas, palabras o resultados de otras personas
sin otorgarles el reconocimiento que se merecen. El plagio es un apropiamiento de
pensamiento intelectual de alguien mas o la copia de resultados de investigaciones
hechas por otros sin autorizacion.

Fabricacion: Creacién y presentacién de datos ficticios en una investigacion
cientifica.

Falsificacion de datos: Manipulacion de datos o procedimientos
experimentales en orden de presentar los resultados deseados o evitar las
complicaciones indeseables de la investigacion que se esté realizando.

Es importante acotar que la violacién del derecho de autor es penalizada

atendiendo a las normas juridicas establecidas en el derecho.
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De lo antes expuesto, es importante sefalar que el presente trabajo se realiz6
cumpliendo con una conducta ética y con las normas establecidas en pro del
respeto a la propiedad intelectual y derecho de autor; se hace menciéon de cada

autor, ya sea de documentos escritos o documentos digitales.
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CAPITULO 11l

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Empresa
Resefia Histérica

En el afio 1953 se lleva a cabo la creacién de la Oficina de Estudios para la
Electrificacion del rio Caroni. Luego, en el afio 1959 Inicio de operaciones de la
Casa de Maquinas | de la Central Hidroeléctrica Antonio José de Sucre en
Macagua, seguidamente en el afio1963 se constituyé CVG EDELCA y se dio inicio a
la construccion de la Central Hidroeléctrica Simén Bolivar en Guri. En 1969 se
produce la entrada en Operacién de la red de 400 mil voltios Guri-Centro y en 1976
se finaliza la primera etapa de la Central Hidroeléctrica Simén Bolivar en Guri.

En el aflo 1986 Entrada en servicio del Sistema de Transmision a 800 mil
voltios e inauguracién de la Etapa Final de la Central Hidroeléctrica Simén Bolivar
en Guri y en 1997 se procedid a inaugurar Macagua Il y Macagua Ill de la Central
Hidroeléctrica Antonio José de Sucre en Macagua.

Posteriormente en el 2005 se culmina la primera fase del Plan de
Modernizacion de la Central Hidroeléctrica de Guri. En ese afio se certifica el
proceso de generacibn de energia en las Centrales Hidroeléctricas de Guri,
Macagua y Caruachi con la Norma Venezolana Covenin ISO 9001:2000 y el
Laboratorio de Materiales fue acreditado por Sencamer. En el afio 2006 se realiz6 el
Primer Vaciado Estructural Fundacional de la Central Hidroeléctrica Manuel Piar en
Tocoma. En el afio 2007, el 31 de julio, por Decreto-Ley N° 5.330 del Ejecutivo

Nacional, se dispone la creacion de la “Sociedad Andnima Corporacion Eléctrica



Nacional, S.A.” (CORPOELEC).

El 28 de octubre de 2009, mediante decreto presidencial 6.991 publicado en
Gaceta Oficial Nro. 39.294, se crea el Ministerio del Poder Popular para la Energia
Eléctrica, se establece que el ente ministerial en adelante presidira a la Corporacion
Eléctrica Nacional, S.A. Mediante el mismo decreto se adscriben al nuevo Ministerio
un total 13 empresas eléctricas diseminadas por todo el territorio nacional, tales
como: La Corporaciéon Eléctrica Nacional S.A. (CORPOELEC), La Compafia
Anénima de Administracion y Fomento Eléctrico (CADAFE), La Fundacion para el
Desarrollo del Servicio Eléctrico (FUNDELEC), La Energia Eléctrica de Barquisimeto
C.A. (ENEBAR), La Energia Eléctrica de Venezuela C.A. (ENELVEN), La Energia
Eléctrica de la Costa Oriental C.A. (ENELCO), El Centro Nacional de Gestion del
Sistema Eléctrico (CNG), La Compafiia Andénima Electricidad de Caracas, El
Sistema Eléctrico del Estado Nueva Esparta (SENECA), La Compafia Anonima Luz
Eléctrica de Yaracuy, La Compafiia Anonima Electrificacién del Caroni (EDELCA),
La Compafnia Anonima Luz y Fuerza Eléctrica de Puerto Cabello (CALIFE) y La
Electricidad de Valencia (ELEVAL).

Tipo de Empresa

La Sociedad Mercantil CVG Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA) queda
adscrita al Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo como filial de
CORPOELEC. Es una empresa publica de servicio, que surge con el fin de
aprovechar al maximo el potencial hidroeléctrico del Caroni, para poder abastecer

Venezuela, del suministro de energia eléctrica.
Propdsito

Generar, transmitir y distribuir energia eléctrica de origen hidraulico en forma
confiable y sobre todo en estandares de alta calidad (EDELCA C.A., 2005).

Mision

Generar, transmitir y distribuir energia eléctrica, de manera confiable, segura y
en armonia con el ambiente; a través del esfuerzo de mujeres y hombres motivados,

capacitados, comprometidos y con el mas alto nivel ético y humano; enmarcado
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todo en los planes estratégicos de la Nacion, para contribuir con el desarrollo social,
econdmico, enddégeno y sustentable del Pais (EDELCA, C.A., 2005).

Vision

Empresa estratégica del Estado, lider del sector eléctrico, pilar del desarrollo y
bienestar social, modelo de ética y referencia en estandares de calidad, excelencia,
desarrollo tecnoldgico y uso de nuevas fuentes de generacion, promoviendo la
integracion Latinoamericana y del Caribe (EDELCA, C.A., 2005).

Estructura organizativa

En la Figura 1, se muestra como se encuentra estructurada a nivel

organizativo la empresa Electrificacién del Caroni, C.A. (EDELCA).

Presidencia

Gerencia de Auditoria Gerencia de Consultoria
Iribierrid Juiridica

Gerencla de Azuntos Gerencla de Recursos
Piblicos Humanos

Gerencia de Gestion Gerencia de
Ambiental Contrataciones

Centro de Investigaciones Gerencia de Desamollo
Aplicadas Social

Gerencia de Seguridad > e
Integral y Control de Direccidn de Planificacién

Riesgos

Direccidn de Finanzas y

. " Direccidn de Servicios Direccidn de Telematica
Administracicn

Direccisn de Proyectos Direccion deOperacian Direccién de Expansitn Direccidn de Operacién

Direccion de Produccion y Mantenimiento de

de Transmisién y Mantenimiento de de Generacion S
Redes de Distribucion

Transmisioon

FIGURA 1. - ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE EDELCA
Fuente: https://www.edelca.com.ve/menu_informacion_institucional?g=node/21
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Antecedentes de la Investigacién

Garcia (2004) establece que los antecedentes de la investigacion son un:

... conjuntos de trabajos o tesis que anteceden al estudio que ahora se

propone. Conforman el origen del estudio y en este apartado se exponen

de manera resumida algunos trabajos realizados por otros autores que

abordan el mismo objeto de estudio 0 aspectos y efectlan un proceso de

investigacion similar (p. 31).

Para este trabajo se utilizaron como antecedentes, investigaciones
relacionadas con el Disefio del Cuadro de Mando Integral, mencionandose...

Prietoniero (2005), Propuesta de un Cuadro de Mando Integral para la Gestién
de la Empresa Oficina de Arquitectura. Investigacion desarrollada como Trabajo
Especial de Grado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyecto de la
Universidad Catdlica Andrés Bello. Surge como respuesta a la necesidad de los
accionistas de la empresa de conocer la satisfaccién de sus clientes, sus procesos
operativos y sus interrelaciones. Para ello, tuvo como propdsito proponer un Cuadro
de Mando Integral para la gestién y la toma de decisiones bajo el enfoque del
Balanced Scorecard en la empresa Oficina de Arquitectura. Metodol6gicamente la
investigacion esta enmarcada en una investigacion proyectiva, en la modalidad de
proyecto factible. Present6é como hallazgos la carencia absoluta de lineamientos
estratégicos formalmente establecidos, ademéas de la ausencia para un control de
gestibn con sus indicadores que permitan mejorar la prestacion de servicios.
Conceptualiz6 el modelo de gestibn bajo el enfoque propuesto estableciendo
objetivos estratégicos para las cuatro (4) perspectivas: financiera, de clientes, de
procesos internos y de capacidades.

Dicho estudio esta orientado a la gestion que se lleva a cabo en una
determinada area vinculada a las relaciones interpersonales y la satisfaccién de los
clientes. Este antecedente permiti6 comparar y contrastar la operacionalizaciéon de
las variables de cada trabajo, permitiendo analizar cada uno de los objetivos
especificos de acuerdo a cada indicador planteado.

Pettenazzi (2005), Generacion de Indicadores de Gestion para el Control y
Seguimiento del Portafolio de Proyectos, a partir del Cuadro de Mando Integral de
una empresa de Servicios Financieros Investigacion desarrollada como Trabajo

Especial de Grado para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyecto en la
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Universidad Catdlica Andrés Bello. Surge como respuesta a la problematica que se
tiene con respecto al control y seguimiento del proyecto, alli se utiliza s6lo una
herramienta que mide el tiempo, sin considerar su impacto. Cuyo propdsito es el
disefio de un modelo de gestion que contenga Indicadores que permitan llevar un
control y seguimiento del portafolio de proyectos basado en el Cuadro de Mando
Integral de la empresa, con el objeto de alinear los indicadores con los objetivos
estratégicos de la empresa y medir el impacto que tiene la realizacion de un
proyecto en la estrategia de la organizacion. Estd enmarcado en la modalidad de
proyecto factible, bajo un disefio de campo, no experimental descriptiva.

La relacién que guarda dicho trabajo con respecto a la presente investigacion,
es que ambos estudios buscan el disefio de indicadores de gestiébn que permitan
llevar un control y seguimiento de los procesos. Para ello la autora en sus bases
tedricas fija en la primera parte, una postura en lo que respecta al andlisis y
desarrollo de indicadores relacionandolo con el Cuadro de Mando Integral. Esto
permitidé visualizar y comprender la importancia del desarrollo de un conjunto de
indicadores de atendiendo al presente trabajo y al objetivo que tiene la creacién de
cada uno de ellos.

Nebrada (2005), Disefio de un Cuadro de Mando Integral para el Area de
Operaciones del Area Tecnologia de la Informacién en Banesco Banco Universal,
C.A. Investigacion desarrollada como Trabajo Especial de Grado para optar al titulo
de Especialista en Gerencia de Proyecto en la Universidad Catélica Andrés Bello.
Surge como respuesta a la necesidad de poseer un conjunto de indicadores que
apoyen su gestion de desempefio en el Area de Operaciones de Tecnologia de la
Informacion, para ello tiene como finalidad disefiar un Cuadro de Mando Integral
para el Control de Gestion del &rea de Operaciones de Tecnologia de Informacion
basado en la metodologia del balanced scorecard (Hoja de resultado equilibrada).
La investigacion estuvo apoyada bajo la modalidad proyecto factible con un disefio
de investigacion de campo. Con los datos obtenidos, una vez aplicado los
instrumentos de recoleccion de datos, se concluy6 que el Cuadro de Mando Integral
desarrollado contribuye de manera certera como instrumento de informacién de
calidad para esta area representando el cumplimiento de las estrategias de la

organizacion alineados a la mision y la visién de la empresa.
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Este estudio ha permitido generar analisis de la situacién actual de cada uno
de los casos planteados, ya que tanto la investigacién arriba mencionada y la
presente, buscan el Control de la Gestion, la relaciébn que guardan es en el
desarrollo de las bases tedricas especificamente en el disefio del diagrama causa-
efecto de acuerdo a cada caso en especifico. Asimismo, el presente trabajo
permitird afianzar conocimientos y clarificar términos en lo que respecta a la
metodologia que tiene como basamento el Balaced Scoredcard (BSC).

Plaza (2006), Cuadro de Mando Integral para la gestién de la calidad en
proyectos de la practica de consultoria de Microsoft Andino. Investigacion
desarrollada como Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de Especialista en
Gerencia de Proyecto en la Universidad Catdlica Andrés Bello. Surge como
respuesta a la necesidad de lograr los objetivos en término de alcance, tiempo,
costo y calidad, siendo esto muy complejo de forma simultanea, las empresas
buscan herramientas que les ayuden a gerenciar de mejor forma los proyectos, para
facilitar esta labor, su proposito fue Desarrollar un Cuadro de Mando Integral para la
Gestion de la Calidad en los proyectos de la practica de Consultoria de Microsoft
Andino. Se enmarcé bajo la modalidad de un proyecto factible bajo un disefio no
experimental, cuyo resultado fue la elaboracién de un Cuadro de Mando Integral por
proyectos que contiene los principales indicadores en términos financieros,
satisfaccion de clientes, procesos internos y aprendizaje, ademas de la perspectiva
socio considerada clave para la organizacion.

En relacién con lo antes descrito, la presente investigacion guarda estrecha
relacion a lo atinente al Disefio de un Cuadro de Mando Integral puesto que se tomd
como base los indicadores para cada una de las perspectivas mencionadas y las
relaciones causa-efecto, para asi responder a la problematica planteada para cada

uno de estos casos.
Bases Tedricas

Para Sampieri, Fernandez y Baptista (2006) las bases tedricas son un
compendio escrito de articulos, libros y otros documentos que describen el estado
pasado y actual del conocimiento sobre el problema en estudio, ayuda a los

investigadores a documentar como su investigacion agrega valor a literatura
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existente. Las bases tedricas son las bases del trabajo de investigacion, es por ello
gue en el presente capitulo se procede a desarrollar las teorias que sustentan el
disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de Gestion en los

procesos llevados a cabo por la Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA.
Cuadro de Mando Integral

Francés (2006) sostiene que el Cuadro de Mando Integral se basa en una
estrategia competitiva que:

una vez formulada, se plasma mediante cuatro conceptos
fundamentales: objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Los objetivos
indicadores y metas establecen los logros a alcanzar, mientras que las
iniciativas definen las acciones a realizar para alcanzarlos. Los objetivos
se ubican en las cuatro perspectivas antes descritas y se vinculan entre
si mediante un diagrama causa-efecto o mapa estratégico. el Cuadro de
Mando Integral es mas que un sistema de medicién tactico u operativo,
en el que los objetivos e indicadores de cuadro de mando se derivan de
la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacién de
la organizaciébn desde las cuatro perspectivas proporcionando la
estructura necesaria para el Cuadro de Mando Integral (p. 53).

Asimismo, Kaplan & Norton (2002), sostienen que el Cuadro de Mando

Integral:

complementa indicadores de medicién de los resultados de la
actuacion con indicadores financieros y no financieros de los factores

claves que influirdn en los resultados del futuro derivados de la vision y

estrategia de la organizacion. EI Cuadro de Mando Integral enfatiza la

conversion de visibn y estrategia de la empresa en objetivos e

indicadores estratégicos. Para ello, ven a la organizacion desde cuatro

(4) perspectivas: financiera, cliente, procesos operativos internos y

aprendizaje y crecimiento (p. 4).

Lo antes expuesto se presenta en la Figura 2. EI Cuadro de Mando Integral se
define como un instrumento de gestion que permite llevar a cabo la estrategia de la
organizacion, de forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el
lenguaje ideal para comunicar o traducir la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos y aprendizaje/crecimiento. Esta herramienta de gestién facilita el control y la
medicion de todas las acciones que se ejecutan en la organizacién permitiendo

alcanzar el logro de los objetivos.
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FIGURA 2. - CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Reforzando lo antes descrito, Kaplan y Norton (2002) expresan que:

. una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para
una unidad estratégica de negocio (UEN), se convierte en la base de
cuadros de mando integrales para departamentos y unidades
fundamentales dentro de la misma. Las declaraciones de mision y
estrategia para departamentos y unidades fundamentales pueden
definirse dentro del marco establecido por la mision, estrategia y cuadro
de mando de la Unidad de Negocio. Luego, los gerentes del
departamento y unidades funcionales pueden desarrollar sus propios
Cuadro de Mando Integral, que seran consistentes con la UEN vy
ayudaran a cumplir su funcién y estrategia de este modo, el Cuadro de
Mando de la UEN se desliza en cascada hasta llegar a los centros
locales de responsabilidad dentro de la UEN, permitiendo que todos los
centros de responsabilidad trabajen, de una forma coherente, hacia la
consecucion de sus objetivos. Lo importante para saber si un
departamento o una unidad funcional deberia tener un Cuadro de Mando
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Integral, es averiguar si la unidad de la organizacion tiene (o deberia
tener) una mision, una estrategia, unos clientes (internos o externos) y
unos procesos internos que le permitan realizar su mision y estrategia.

Si es asi la unidad es un candidato valido para un Cuadro de Mando

Integral (p. 50)

En acuerdo con lo anterior, Horvath & Partners (2003) sefialan que es de
gran importancia determinar la estructura del Cuadro de Mando Integral, ya
que es necesaria para los multiples campos de estudio, por lo que se puede
aplicar para todo tipo de empresas (pequefas, medianas, grandes,
subsidiarias, publicas, privadas), para cualquier nivel jerarquico (areas
empresariales, funcionales, departamentos, empleados) y también para
cualquier proceso empresarial’ (p. 113).

Para implementar un Cuadro de Mando en una empresa publica o
privada, en una unidad de Negocio, area funcional o departamento, sélo se
requiere tener declarada una mision, una estrategia y los procesos, teniendo

en cuenta los objetivos estratégicos de la organizacion.

Objetivo del Cuadro de Mando Integral

Para Nogueira (2002) el Cuadro de Mando Integral es utilizado por las

empresas innovadoras como un sistema de gestion estratégica, el cual tiene como

objetivo principal:

...ayudar en la toma de decisiones efectivas y oportunas mediante el
establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores que
integren todas las &reas de la organizacién, controlen la evolucién de los
factores claves de éxito derivados de la estrategia de forma equilibrada,
atendiendo a las diferentes perspectivas que los conforman. Este puede
ser aplicado a toda la empresa o0 a departamentos especificos de ella, es
por ello que se hace la categorizacion de indicadores para poder
distinguir cuando se revisa el cuadro integral de un departamento, qué
objetivos son de toda la organizacion y cuales son especificos de esa
unidad para lograr sus metas (p. 4).

Por otra parte, Barona (2006), considera que el Cuadro de Mando Integral

tiene los siguientes objetivos:

1. Motivar al personal de la empresa hacia acciones orientadas al éxito
en la ejecuciéon de la estrategia y crear entendimiento compartido sobre
la vision futura.
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2. Crear modelo integral que permite que todos perciban cual es su
contribucion al éxito de la empresa donde se permite enfocar esfuerzos
de cambios brindando transparencia a la estrategia corporativa.

3. Cuestionar su actual sistema de indicadores, crear el mapa
estratégico de su empresa, disefiar su propio sistema de indicadores
coherente con los objetivos estratégicos de su organizacién vy
desplegarlo e implantarlo.

4. Desarrollar a lo largo del tiempo, los cambios en su sistema de
indicadores acordes con la evolucion de la estrategia.

5. Combinar los elementos estratégicos y operativos teniendo siempre
presentes los aspectos de cambio organizativo.

6. Partir del disefio de la estrategia que se concretara en un Cuadro de
Mando de Indicadores Estratégicos en el que estan establecidas las
relaciones causa/efecto entre los distintos indicadores.

7. Estudiar el despliegue de dichos indicadores en indicadores
operacionales que tienen la doble vinculacion a Indicadores Estratégicos
y a Procesos de Negocio (p. 3).

En relacion a lo antes citado, el objetivo del Cuadro de Mando Integral
consiste en transformar los objetivos estratégicos de la empresa en indicadores que

permitan medir, controlar y administrar todos los procesos y acciones llevados a

cabo por la organizacion a fin de lograr eficaz y eficientemente sus metas.
Caracteristicas

Las caracteristicas mas resaltantes del Cuadro de Mando Integral, segun
Mufiiz y Monfot (2005) son las siguientes:

1. Permite el cambio en la empresa, pues al no poderse cumplir del
todo, estimula a la empresa hacia un crecimiento o movimiento
constante.

2. Son los cimientos de la empresa

3. Debe ser facil de entender y estar expresada, en términos y lenguaje
facilmente comprensible

4. La mision debe servir como punto de origen para que las personas
se vean motivas e identificadas con los propoésitos de la empresa.

5. La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de
decisiones, sobre todo en el menor nimero posible (p. 35).

Otra caracteristica importante, es que mediante su implementacion se realizan
cambios que han de representar importantes modificaciones en la mejora continua
de los procesos, esto mediante el uso de indicadores los cuales permiten el control y

la medicion.
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Por qué necesitan las empresas un Cuadro de Mando Integral

Segun Barona (2006), las empresas necesitan un Cuadro de Mando Integral
por cuanto:

1. Permitird: Aclarar y ganar consensos sobre estrategias. Comunicar la
estrategia a toda la empresa. Alinear metas de personas y secciones.
Ligar objetivos estratégicos con presupuestos. Identificar y alinear
iniciativas  estratégicas. Revision peribdica 'y  sistematica.
Retroalimentacion para aprender y mejorar.

2. Servira: Para comunicar precisamente mision y estrategias mas alla
de algo general. Para llenar el vacio entre mision estrategias y acciones.
Articular resultados e impulsores de resultados. Para medir resultados a
corto, mediano y largo plazo. Para trasladar la mision y la estrategia
hacia objetivos y metas desde cuatro perspectivas.

3. Determinara: Qué es lo que se debe medir. Qué es lo que se debe
conseguir. COmo deben alinearse a los temas estratégicos comunes los
departamentos.

Componentes del Cuadro de Mando Integral

Los componentes que constituyen un Cuadro de Mando Integral eficaz segun
Kaplan y Norton (2002) se muestran en la Figura 3.

Misién: para Kaplan & Norton (2002) “la declaracién de mision trata creencias
fundamentales e identifica mercados objetivos y productos fundamentales. La
declaracién de la mision debe proporcionar inspiracion. Deben proporcionar energia
y motivacion a la organizacion (p. 38)

Reforzando el planteamiento anterior, Francés (2006) sostiene que:

... la misi6n proporciona una definicién del area de actividad, dentro de

la cual deben ubicarse los negocios permanentes y futuros de la

corporacion. Esta area se define en término de necesidad a ser

satisfecha. Algunas empresas la definen en términos de productos
especificos; las empresas suponen que el producto o la tecnologia en
cuestion mantendran su vigencia por un largo periodo. Si tal situacion

llagase a cambiar, la mision debera ser revisada (p. 41).

Valores: los valores segun Niven (2003) son los principios intemporales que
guian a una empresa. “Representan las creencias profundamente arraigadas dentro
de la misma y que se demuestran a través del comportamiento diario de todos sus
empleados. Los valores de una empresa proclaman abiertamente cOmo ésta espera

gue todo el mundo se comporte” (p. 112).
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FIGURA 3. - COMPONENTES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SU APLICACION CON LA ESTRATEGIA
Fuente: KAPLAN Y NORTON, (2002, P. 56).

Vision: la vision es la ambicion que manifiesta alcanzar en el tiempo con el
logro de sus objetivos. En este sentido Francés (2006) manifiesta que se concibe
“como el logro mas global de la empresa u organizacion en el mediano y largo
plazo, debe servir de norte a las acciones de sus miembros y mantenerlos
motivados. El resultado es lo que se denomina vision” (p. 46).

Para la presente investigacion la empresa EDELCA tiene definida su mision y vision,

pero en la Gerencia de Consultoria Juridica no se han establecido aun, por ende al
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elaborarse debe estar alineada a la mision y vision de la empresa. Esto se realiza a
fin de que se tenga en claro lo que se desea lograr.

Estrategia: Francés (2006), la estrategia se traduce en los medios para
alcanzar los objetivos.

... esta debe ser flexible y estar sujeta a modificaciones a medida que
cambia la situacion y se dispone de una nueva informacién. Una
estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y asignar los
recursos de una organizacion, y la lleva a adoptar una posicion singular
y viable, basada en sus capacidades internas (fortalezas y debilidades),
anticipando los cambios en el entorno, los posibles movimientos del
mercado y las acciones de sus competidores (oportunidades vy
amenazas) (p. 23)

Objetivo estratégicos: Francés (2006), sefiala que para construir un Cuadro
de Mando Integral se debe tener en cuenta el significado de objetivo estratégicos, es
transformar la mision en objetivos concretos para cada una de las perspectivas, éste
se describe mediante un diagrama causa — efecto. “El mismo esta conformado por
un conjunto de objetivos estratégicos que se definen sobre la base de una accién,
indicada por un verbo en infinitivo, y una variable estratégica generalmente de
caracter multidimencional” (p. 53). El sujeto que ejecuta la accién (corporacion,
negocio o departamento), suele quedar implicito.

Estos, permiten expresar los cambios que se desean introducir en la empresa,
asi como los vinculos causales entre ellos, no se prestan a medirlos directamente
debido a su caracter multidimencional, para ello se emplean los indicadores.
Relaciones causa-efecto: para Kaplan & Norton (2002) las relaciones causa-efecto
se pueden ver reflejadas mediante un mapa estratégico.

... dicho mapa esté constituido por un conjunto de objetivos estratégicos
ubicados en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral de
mando, conectados por relaciones causales.

El mapa estratégico expresa la estrategia competitiva, en el ambito
corporativo o de negocios mediante un diagrama de burbujas que
representa las relaciones de causalidad de los objetivos de cada
perspectiva con los de la perspectiva siguiente. Los objetivos
estratégicos que forman parte del mapa estratégico son objetivos de
accion. Comienzan por un verbo en infinitivo que describe la accién a
tomar en relacion con una determinada variable por el ejemplo:
incrementar la satisfaccion de los clientes, las variables utilizadas en los
objetivos estratégicos suelen ser complejas y multidimencionales, por
ejemplo: valor de la empresa, satisfaccion del cliente, innovacion del
personal (p. 253).
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Por su parte, Kaplan y Norton (2004) establecen que un Cuadro de Mando
Integral adecuadamente construido:

... debe contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio a
través de una secuencia de relaciones de causa-efecto. El sistema de
indicadores debe hacer que las relaciones (hipétesis) entre los objetivos

(e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que

puedan ser gestionadas y convalidadas. Deberia identificar y hacer

explicita la secuencia de hip6tesis sobre las relaciones de causa y efecto

entre los indicadores y los resultados y los inductores de la actuacion de

esos resultados (p. 56).

Cada indicador para el Cuadro de Mando Integral debe ser un elemento
cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia
en este caso especifico para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral: el Cuadro de Mando Integral
Kaplan y Norton (2004) introdujeron el uso de cuatro (4) perspectivas “en las cuales
ubicar los objetivos que constituyen la estrategia, la cual debe ser visualizada a
través de las relaciones causales que existen entre ellos” (p. 56).

La perspectiva de los accionistas: representa el punto de vista de quienes
ejercen derechos de propiedad sobre la empresa. Para ello son de gran importancia
los indicadores financieros, ya que son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas, facilmente mensurable, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacion financiera indican, si la estrategia de una empresa, su puesta
en practica y su ejecucion estan contribuyendo a la mejora del minimo planificado.
Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad medida,
por ejemplo en este caso particular por la eficiencia de los recursos asignados a la
Gerencia de la Consultoria Juridica de EDELCA, a fin de responder con las metas
financieras establecidas para dicha gerencia.

La perspectiva de los clientes: representa el punto de vista de los destinatarios
de los bienes y servicios. Comprende a quienes reciben el impacto directo o
indirecto de la actividad de la organizacion (los clientes — proveedores, medio
ambiente). Para el caso en estudio, esta perspectiva se toma en cuenta los
principales elementos que generan valor como: las entregas de los productos
oportunamente y satisfaccion para los clientes integrandolos en una sola propuesta

para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes.

39



La perspectiva de los procesos internos: representa el punto de vista de las
actividades necesarias para producir los bienes y servicios. Las medidas de los
procesos internos se centran en la mejora continua en lo que respecta a la
satisfaccion de los requisitos del cliente y en la consecucion con los objetivos
financiero de la empresa. El enfoque del Cuadro de Mando Integral identifica
procesos totalmente nuevos en los que la organizacion debera ser excelente para
satisfacer los objetivos del cliente. Para el caso en estudio, calidad en los productos
elaborados, entrega oportuna y optimizar la atencion al cliente.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: representa el punto de vista de
las capacidades requeridas para realizar las actividades productivas. Tales como:
capital humano, capital organizacional y capital de informaciéon. Corresponde al
capital humano organizado que hace posible los procesos presentes y futuros.
Comprende las capacidades de su personal interno, de sus socios tecnolégicos y
consultores, la organizacion que los articula (su estructura, su cultura y clima
organizacional). Identifica la infraestructura que la empresa debe tener para crear
Optimas condiciones de trabajo y un crecimiento a largo plazo, del cual proceden
tres (3) fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion.

Metas: Para Francés (2006) las metas constituyen el elemento central de
todo sistema de medicién del desempefio y control de gestion, “las metas deben
especificar: cantidad, unidad de medida y fecha (tiempo de consecucién). Son los
resultados medibles a alcanzar en un tiempo determinado” (p. 56).

Iniciativas: Las iniciativas son los proyectos de cambio planteados para
alcanzar los objetivos establecidos en la estrategia y pueden ser de dos (2) tipos:
Son de dos (2) tipos fundamentales: de inversion y de gestion. Las iniciativas de
inversion suponen la incorporacion de activos que incrementan la capacidad de
produccién de la empresa. Las iniciativas de gestion son proyectos que cambian la
manera de realizar las actividades operativas de la empresa entre ellas se pueden
mencionar el redisefio de procesos, la incorporacion de nuevos sistemas de
informacion, los cambios en la estructura organizacional y la adopcién de nuevas
normas de calidad.

Indicadores: Los indicadores para Francés (2006) son un conjunto de:
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... variables asociadas con los objetivos, que se utilizan para medir su

logro y para expresar las metas, constituyen el instrumento central para

la medicion del desempefio y el control de gestibn. Son variables

medibles generalmente unidimensionales o formula asociada a los

objetivos estratégicos. A diferencia de éstos, deben estar definidas de

manera precisa e inequivoca, para facilitar su medicién (p. 238).

Reforzando lo expuesto anteriormente, Pérez (2005) sostiene que un indicador
de gestion “es la expresién cuantitativa del comportamiento y desempefio de un
proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede
estar seflalando una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o
preventivas segun el caso” (parr. 2).

La definicion indicadores nace a partir de la definicion de variables criticas
para cada objetivo. Algunos reflejan los resultados de actuaciones pasadas mientras
que otros describen lo que se hace generalmente a corto plazo. Cada indicador
debe tener asociado valores que representen las metas a cumplir.

Algunos indicadores que pueden ser utilizados en el Cuadro Integral de Mando
para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA son para la:

Perspectivas Financieras: Porcentaje del cumplimiento real del presupuesto.

Perspectiva de cliente: Namero de clientes satisfechos.

Perspectiva de proceso interno: Nimero de quejas realizada por los clientes.

Perspectivas de aprendizaje y crecimientos: Numero de trabajos
entregados antes de la fecha programada.

Es importante mencionar, que al momento que una organizacion se plantea la
necesidad de definir indicadores para ser efectivo en su realizacién debe responder
a las siguientes preguntas:

1. ¢Qué debemos medir?
¢ Donde es conveniente medir?
¢,Cuando hay que medir? ¢ En qué momento o con qué frecuencia?
¢, Quién debe medir?
¢,Como se debe medir?

¢,Coémo se van ha difundir los resultados?

N o o~ wDb

¢, Quién y con qué frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de

obtencién de datos?
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Caracteristicas de los indicadores

Para Rincon (2003), las principales caracteristicas de los indicadores son las
siguientes: “simplicidad, adecuacion, validez en el tiempo, conocimiento por parte de
los usuarios, auditabilidad y su utilizacion” (p. 45).

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos
para poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo, segun Pérez (2005)
destaca las siguientes caracteristicas:

1. Simplicidad: puede definirse como la capacidad para definir el
evento que se pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y
recurso.

2. Adecuacion: entendida como la facilidad de la medida para
describir por completo el fendbmeno o efecto. Debe reflejar la
magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real del nivel
deseado.

3. Validez en el tiempo: puede definirse como la propiedad de ser
permanente por un periodo deseado.

4. Participacibn de los usuarios: es la habilidad para estar
involucrados desde el disefio, y debe proporcionarseles los recursos
y formacion necesarios para su ejecucion. Este es quizas el
ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al
cumplimiento de los indicadores.

5. Utilidad: Es la posibilidad del indicador para estar siempre
orientado a buscar las causas que han llevado a que alcance un valor
particular y mejorarlas.

6. Oportunidad: Entendida como la capacidad para que los datos
sean recolectados a tiempo. Igualmente requiere que la informacion
sea analizada oportunamente para poder actuar.

Beneficios del uso de indicadores de gestion

Segun Pérez (2005) los diversos beneficios que puede proporcionar a una
organizacion la implementaciéon de un sistema de indicadores de gestion, se tienen:

Satisfaccion del cliente: la identificaciébn de las prioridades para una
empresa marca la pauta del rendimiento. En la medida en que la
satisfaccion del cliente sea una prioridad para la empresa, asi lo
comunicara a su personal y enlazara las estrategias con los indicadores
de gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y sean
logrados los resultados deseados.

Monitoreo del proceso: el mejoramiento continuo sélo es posible si se
hace un seguimiento exhaustivo a cada eslabén de la cadena que
conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas béasicas no
sbOlo para detectar las oportunidades de mejora, sino ademas para
implementar las acciones.
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Benchmarking: si una organizacioén pretende mejorar sus procesos, una
buena alternativa es traspasar sus fronteras y conocer el entorno para
aprender e implementar lo aprendido. Una forma de lograrlo es a través
del benchmarking para evaluar productos, procesos y actividades y
compararlos con los de otra empresa. Esta practica es mas facil si se
cuenta con la implementacion de los indicadores como referencia.
Gerencia del cambio: un adecuado sistema de medicion les permite a
las personas conocer su aporte en las metas organizacionales y cuales
son los resultados que soportan la afirmacién de que lo esta realizando
bien.

Elemento de planificacion: Durante los procesos de planificacién se
utilizan con frecuencia los indicadores para establecer la meta u
horizonte a donde se quiere llegar, también son usados como estandar o
medio de verificacion o evaluacién de un proceso.

Estandar de seguimiento y control: El indicador ayuda a entender o
muestra el estado del problema, ayuda a determinar la brecha entre lo
planificado o esperado y el punto actual en el que se hace la valoracion
o medicion.

Herramienta para la toma de decisiones: Son factores para establecer el
logro y el cumplimiento de la misién, objetivo y metas en determinado
proceso, proporcionando la informacion de apoyo para la toma de
decisiones y el planteamiento de politicas y estrategias para minimizar el
problema (parr. 14).

Glosario de Términos

Accion correctiva: Accion que se toma para eliminar las causas de una condicion

indeseable, a fin de minimizar e impedir su recurrencia.

Alta direccién: Ejecutivos que estan en el nivel mas alto de una empresa. Nivel
mas elevado de ejecutivos que administran una organizacién. El trabajo ejecutivo de
la alta direccion no es un trabajo manual, sino administrativo, el cual consiste en
aplicar los pasos del sistema administrativo que considere mas adecuado a las

circunstancias de la empresa y del mercado.

Calidad y servicio: Calidad es lo que se le da la cliente (hard quality), servicio es
como se le da al cliente (soft quality). Calidad es la parte del disefio y desarrollo del

producto y servicio es como se entrega esa calidad.

Cliente externo/intermediario: Empresa a la que sirve como proveedores y hacia
la cual debemos manifestar un valor agregado perceptible y una calidad que a su

vez tiene un efecto directo hacia el cliente de ésta o consumidor final.

43



Cliente interno (empleados): Empleado receptor primario de la misién, estrategias
y acciones planteadas por la organizacién para crear valor y ofrecer un servicio
optimo al cliente externo. Cada empleado se convierte en un cliente conforme recibe
insumos (informacion, tareas), de otro modo, hasta llegar al umbral donde surgen
los clientes externos, en quienes se hara realidad la calidad del servicio como reflejo

de la cultura organizacional.

Control del proceso: Es la evaluacion sistematica del comportamiento de un

proceso y la ejecucion de acciones correctoras en el caso de no conformidad.

Cultura organizacional: Conjunto compartido de creencias, valores, actitudes y
modelos de comportamiento que caracterizan a los miembros de una organizacion,

y que confieren a ésta una personalidad diferenciada.

Despliegue: Metodologia desarrollada con el propésito de trasladar los objetivos

estratégicos de la organizacion a las distintas funciones y niveles de la organizacion.

Efectividad: Capacidad para alcanzar metas. Grado en que se logran los objetivos.
Eficiencia: La mejor manera de utilizar los recursos para lograr las metas. La
cantidad total de recursos y esfuerzos humanos que una organizacion usa para
alcanzar sus objetivos organizacionales. La consecuencia directa de la eficiencia es

la productividad.

Eficiencia de la organizacion: Grado de aprovechamiento de los recursos de la
organizacion. Forma como se desarrollan las diversas labores de la organizacion.

Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

Mejora continua: proceso que es preparado desde el punto de vista del proveedor,
cuya responsabilidad es llevar a cabo el trabajo, y que aplicado sistematicamente
conduce a la total satisfaccion del cliente. Consta de tres etapas basicas: Planificar

para la calidad; organizar para la calidad, y controlar para la calidad.

Plan de accion: Es un escrito que describe los detalles necesarios para alcanzar

los objetivos 0 metas planificados.

Sistema de calidad: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos

necesarios para implantar la gestion de la calidad.
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Sistema de gestién de la calidad: Un Sistema de Gestion de la Calidad es una
forma de trabajar, mediante la cual una organizacion asegura la satisfaccion de las
necesidades de sus clientes. Para lo cual planifica, mantiene y mejora
continuamente el desempefio de sus procesos, bajo un esquema de eficiencia y

eficacia que le permite lograr ventajas competitivas.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Rojas (2006), establece que el andlisis de datos consiste en:

... separar los elementos basicos de la informacion y examinarlos con el
propésito de responder a las distintas cuestiones planteadas en la
investigacion. La interpretacion es el proceso mental mediante el cual se

trata de encontrar un significado mas amplio de la informacion empirica

recabada. Para ello, es necesario ligar los hallazgos con otros

conocimientos manejados en el planteamiento del problema, las
hipétesis sujetas a prueba y el marco tedrico con el fin de alcanzar los

objetivos planteados en la investigacion (p. 333).

De acuerdo con lo antes expuesto, el presente Capitulo se refiere al analisis e
interpretacion de los datos, que se generé al reunir, clasificar y organizar los datos
obtenidos de los instrumentos aplicados de las observaciones directas, encuestas y
auditoria al Sistema Instrucciones de la Gerencia Consultoria Juridica (IGCJ)
durante el proceso de levantamiento de informacién, esto con el propésito de
diagnosticar la situacion actual de los procesos llevados a cabo en la Gerencia de la

Consultoria Juridica de EDELCA.

Diagnosticar la situacion actual de los procesos llevados a cabo en la
Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA.

Con el diagnéstico de la situacién actual se pretende obtener un conocimiento
objetivo de la realidad de la Gerencia en estudio, que servird de base para proponer
estrategias que conlleven a mejorar y fortalecer el proceso Gestionar Asuntos
Legales.

Para la formulacién del diagnéstico, se utilizd, como técnica primordial, la

encuesta (Ver Anexo 3) a fin de obtener datos objetivos y cuantificables, que



permitan comparar, contrastar e interpretar la ejecucion de las actividades en el
proceso de Gestionar Asuntos Legales con respecto al deber ser.

La encuesta se aplico en marzo de 2011, a la muestra definida en el Capitulo
Il de este trabajo, constituida por nueve (9) abogados y (4) asistentes, para un total
de trece (13) profesionales. Dicho instrumento tuvo como objetivo conocer el
funcionamiento actual de los procesos llevados a cabo en la Gerencia Consultoria
Juridica, por cuanto la probleméatica existente en dicha &area gira entorno a la
debilidades de las relaciones interpersonales, la insatisfaccion de sus clientes, la
desmotivacion del personal, a las condiciones ambientales desfavorables y a la
deficiencia de los recursos econdémicos. En este sentido, la encuesta se disefio
considerando las categorias concernientes al conocimiento y percepcion gue tienen
los empleados con respecto a: (1) la organizacion (2) condiciones ambientales de
sus puestos de trabajo, (3) condiciones de integracion en el trabajo, (4) jefe directo o
supervisores, (5) puesto de trabajo, (6) satisfaccion personal y (7) satisfaccion de
sus clientes; ya que la problematica planteada en el Capitulo | del presente trabajo
estd basadas en estas categorias.

Posteriormente, producto de la identificacién, descripcion y analisis de las
encuestas, se interpretaron los datos de la situacion actual, los cuales fueron
complementados con la informacién obtenida mediante el proceso de observacion
directa y la auditoria realizada al sistema Instrucciones de la Gerencia Consultoria
Juridica (IGCJ), presentandose los resultados en forma de gréficos.

Evaluacién de la organizacion

El primer aspecto evaluado en la aplicacién de la encuesta es la organizacion,
en el gue se planteé una serie de preguntas con el propdsito de comprobar si los
empleados conocen la misién, vision, politica de la calidad, objetivos estratégicos,
indicadores de gestibn y la sincronizacion existente entre los objetivos de la
Consultoria Juridica y los objetivos estratégicos de la empresa. Todo ello, a fin de
conocer y verificar si realmente el proceso Gestionar Asuntos Legales esta alineado
con el Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa. Lo que se pretende es
obtener informacion de como se ve el proceso Gestionar Asuntos Legales a través
del personal que en ella labora, identificando aspectos de mejoras que redunde en

beneficios de todos.
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Conocimiento de la misién y la vision de la organizacién

Con la pregunta referida a comprobar el conocimiento de la mision y vision se
pretende determinar si la muestra en estudio percibe la importancia de la razén de
ser y la visualizacion que tiene acerca de la organizacion en el transcurrir del tiempo
tomando en consideracion el logro de los objetivos estratégicos.

En la Figura 4 se observa que el total de la muestra manifiesta conocer la
mision y visién de la organizacion, es decir, el 100% percibe la importancia de la
razon de ser y la visualizacion que tiene la empresa en el corto, mediano y largo

plazo.

CONOCIMIENTO DE LA MISION Y VISION DE LA ORGANIZACION

No
0%

Si
100%

FIGURA 4. - CONOCIMIENTO DE LA MISION Y LA VISION DE LA ORGANIZACION DE LA GERENCIA DE CONSULTORIA JURIDICA.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011)

Una vez analizados los datos de esta Figura, se concluye puede concluir que
la Consultoria Juridica tiene una gran fortaleza en cuanto a la misién y la visiéon de
la organizacion, ya que sus empleados conocen la razén de su existencia y su
visualizacién en el tiempo. Un aspecto a resaltar es que la informaciéon ha sido
divulgada en todos los niveles de la organizacion, demostrando compromiso y
calidad en sus procesos.

Para continuar fomentando este conocimiento en los empleados, se
recomienda mantener la cultura organizacional, en cuanto a que cada vez, que se
integre un nuevo miembro a la empresa, se le divulguen los conocimientos de la
mision, vision, politicas y valores, a fin de crear el sentido de pertenencia y

compromiso por la misma.
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Politica de la calidad de la organizacion

Se pretende El propdésito es conocer si la organizacion tiene definidas
directrices bésicas para alcanzar su vision a través de la definicién de la politica de
calidad y si sus empleados tienen conocimiento de las mismas, a fin de saber si este
aspecto afecta directa o indirectamente los objetivos establecidos.

En la Figura 5 se observa que el 92% conoce la Politica de la Calidad,

mientras que el 8% no lo conoce.

POLITICA DE LA CALIDAD DE LA ORGANIZACION

No
8%

Si
92%

FIGURA 5. - CONOCIMIENTO DE LOS EMPLEADOS SOBRE LA POLITICA DE LA CALIDAD DE LA ORGANIZACION.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Se concluye que la empresa presenta fortalezas en cuanto a la divulgacion de
la informacién en todos los niveles, el hecho de que la mayoria de los integrantes de
la muestra en estudio conozcan la politica de la calidad, permite concluir que cada
miembro conoce cual es su compromiso con la organizacion.

Se recomienda que al igual que la misiébn y la visién, la politica de
la calidad sea transmitida a todos los empleados, ya sea a través de carteleras
alusivas, correo electrénico, entre otros. En especial a cada miembro que ingrese a
laborar en la organizacion, a fin de mantener la cultura organizacional.

Objetivos estratégicos de la organizacion

El propédsito de esta pregunta es determinar si los objetivos estratégicos de la

organizacién son entendido y aplicados llevando a cabo las actividades para el logro

de sus objetivos y satisfaccion de los clientes, por el personal de la Consultoria.
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En la Figura 6 se observa que el 62% del personal encuestado expresa su
conocimiento en cuanto a la existencia de los objetivos estratégicos de la
organizacion, mientras que el 38% lo desconoce. Se determind que la causa de esta

situacién es la falta de divulgacion por parte del gerente.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

FIGURA 6. - CONOCIMIENTO DE LOS EMPLEADOS DE LA CONSULTORIA DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA
ORGANIZACION

FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados pertinentes al conocimiento de los objetivos
estratégicos, por parte del personal de consultoria, se concluye que una parte de la
muestra en estudio conoce los objetivos estratégicos de la empresa, sin embargo se
determiné que por falta de divulgacion un porcentaje considerado no tiene el
conocimiento. No obstante se recomienda crear un esquema de divulgacion
(Cartelera alusivas, medios electrénicos) que fortalezca el conocimiento de los
objetivos estratégicos, ya que a través de estos se define el alcance de la
organizacion en el corto, mediano y largo plazo.

Medicion de la gestion de metas

El objetivo de la pregunta es conocer si existen indicadores de gestion que
midan las metas en la organizaciéon y si éstos son conocidos por los empleados de
la consultoria, a fin de determinar si influyen directamente en el proceso Gestionar
Asuntos Legales en lo que respecta al logro de los objetivos.

En la Figura 7 se observa que el 38% del personal encuestado expresa su
conocimiento en cuanto a la existencia de indicadores que miden la gestion de las
metas de la organizacién, mientras que el 62% lo desconoce. Se determiné que la

causa de esta situacion es la falta de divulgacién por parte de la gerencia.
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INDICADORES QUE MIDEN LA GESTION DE LAS METAS DE LA ORGANIZACION

FIGURA 7. - CONFORMIDAD PERCIBIDA DE LOS EMPLEADOS RESPECTO A LA MEDICION DE LAS METAS DE LA ORGANIZACION
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados obtenidos en la encuesta se concluye que hay una
gran debilidad, en que no se ha dado a conocer a todos los niveles la existencia de
indicadores que midan la gestiébn de las metas en la organizacién. Se sugiere
evaluar la importancia que tiene el conocimiento de los indicadores de gestion para
cada miembro de la organizacion, ya que dicha accion repercute en el logro de los
objetivos establecidos por la empresa. Es importante divulgar la informacién y los
resultados obtenidos de la medicion a todos los miembros de la empresa, a fin de
prevenir o corregir las posibles fallas en las que se pueda estar incurriendo.

Sincronizacion entre los objetivos de la Gerencia Consultoria Juridica y los
procesos estratégicos de la organizacion.

Se entiende por sincronizacion, la coincidencia e importancia que tienen los
objetivos de la Consultoria con respecto a los procesos de la empresa para alcanzar
con éxito los objetivos estratégicos de la organizacién; es por ello, que se requiere
determinar si el personal encuestado conoce las relaciones y dependencia existente
entre estos, para el logro de los objetivos.

En la Figura 8, se observa que el 77 % del personal encuestado expresa su
conocimiento en cuanto a la existencia de la sincronizacion entre los objetivos de la
Gerencia Consultoria Juridica y los procesos estratégicos llevados a cabo por la

empresa, mientras que el 23% lo desconoce.
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SINCRONIZACION ENTRE LOS OBJETIVOS DE LA GERENCIA CONSULTORIA JURIDICA Y LOS
PROCESOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

No
23%

Si
77%

FIGURA 8. - PERCEPCION DEL CONOCIMIENTO DE LOS EMPLEADOS EN CUANTO A LA SINCRONIZACION DE LOS OBJETIVOS DE
LA GERENCIA Y LA ORGANIZACION.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados obtenidos en la encuesta se concluye que existe una
fortaleza con respecto a la sincronizacion de los objetivos de la Gerencia en estudio
y los procesos estratégicos de la empresa, ya que los empleados de la consultoria
conocen las relaciones y dependencias que existe entre estos, para alcanzar los
objetivos estratégicos de la empresa. Es importante, divulgar a todos los empleados
cudles son los procesos estratégicos de la empresa y la forma como responden los
objetivos de la gerencia a los procesos y con ello al logro de los obijetivos
estratégicos.

Condiciones ambientales del puesto de trabajo

Las condiciones ambientales del puesto de trabajo, se refiere a la percepcion
gque tienen los empleados en cuanto al buen funcionamiento de las instalaciones,
considerandose para ello la iluminacion y temperatura ambiental. Su propésito es el
de conocer si existen las condiciones apropiadas para el buen desenvolvimiento de
las actividades; aspectos que le permitiran al investigador determinar alguna causa
que incida en el detrimento de las relaciones del personal y por ende que afecte
negativamente la productividad del proceso de Consultoria Juridica.

En esencia, de acuerdo a las perspectivas del Cuadro de Mando Integral,
siendo estas financiera, cliente, proceso interno, aprendizaje y crecimiento estan
enmarcada para que cada integrante inmerso en el desarrollo de las actividades
lleve a cabo las acciones y responsabilidades con la mejor disposicién, con
resultados que redunde en el beneficio tanto para el proceso en estudio como para

la organizacion.
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Para una mejor visualizaciéon de los datos, respectos a estos factores, a
continuacién se presenta por separado los resultados de la percepcion de los
empleados por cada uno de los aspectos evaluados, tal como la iluminacién y la
temperatura del ambiente de trabajo.

La lluminacion del area

El propésito de conocer la percepcién de los empleados respecto a la
iluminacién es basicamente saber si la distribuciéon de las luminarias, asi como la luz
natural, afecte el desenvolvimiento del personal, para lo cual, pudiese afectar el
rendimiento de las actividades, por lo que también incide en la gestién del proceso
de Consultoria Juridica.

Al evaluar las condiciones ambientales del puesto de trabajo, en el caso de la
iluminacion, se observa, tal como se muestra en la Figura 9, que el 31% de la
muestra manifiesta que la iluminaciébn del area de trabajo del personal,
perteneciente a la Gerencia de la Consultoria Juridica, es adecuada, mientras que el
69% expresa que no es apropiada iluminacion. Se observo que la razén de esta
disconformidad se debe a que luz natural es blogqueada por cortinas oscuras, que
impiden que el area de trabajo se caliente, producto de los rayos solares que en
determinada hora del dia es muy fuerte. A pesar de haberse encontrado las
evidencias de las notificaciones del problema al 4rea de mantenimiento, este
problema persiste, por lo cual la visibilidad afecta el entorno de trabajo y por ende la
productividad laboral del personal y por ende la salud visual de éstos.
Adicionalmente, otro factor que incide en el alto porcentaje de disconformidad es
que algunos bombillos se encuentran dafiados, lo que ocasiona una penumbra que
no permite la visualizacién correcta de los documentos, creando incomodidad en el

personal.

ILUMINACION DEL PUESTO DE TRABAJO
Si
31%

No
69%

FIGURA 9.- PERCEPCION DE LOS EMPLEADOS CON RESPECTO A LA ADECUACION DE LA ILUMINACION DE SU PUESTO DE
TRABAJO
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011)
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De los datos de la encuesta, respecto a la luminaria, se concluye que para
alcanzar mejoras en el proceso, se debe tomar en cuenta el ambiente en el cual los
trabajadores desarrollan sus actividades diarias, debido a que se les debe brindar
bienestar para el buen desempefio del trabajo. Para ello debe notificarse al area de
Mantenimiento de la empresa, cuantas veces sea hecesaria la delicada situacion, de
tal forma se busque la solucion a dicho problema, para preservar el cuidado de la
salud visual de los trabajadores y por ende su entorno laboral. Por otro lado, el
gerente de la Consultoria debe buscar los mecanismos de escalar el problema a
otras instancias de la organizacion, con el firme proposito de darle solucion y
bienestar al personal que alli labora.

Temperatura en el ambiente de trabajo

Con respecto a la temperatura en el ambiente de trabajo se pretende conocer
cual es la percepcion que tienen los empleados del ambiente donde desempefian
sus actividades laborales, en este caso si la temperatura del area es adecuada.

Al evaluar las condiciones ambientales del puesto de trabajo, en el caso de la
iluminacién, se observa, tal como se muestra en la Figura 10, que el 92% de la
muestra percibe que la temperatura de su puesto de trabajo es inadecuada para
realizar las actividades laborales, debido a que los aires acondicionados, por ahorro
de energia eléctrica no funcionan durante toda la jornada sino por intervalos de
tiempo y las condiciones geogréaficas de Ciudad Guayana, por naturaleza, es
calurosa y no apta para estar en un area cerrada y sin ventilacion. El problema en
este punto son las condiciones ambientales inadecuadas para llevar a cabo una

jornada de trabajo de calidad.

TEMPERATURA DEL AMBIENTE EN EL PUESTO DE TRABAJO

Si
8%

No
92%

FIGURA 10.- PERCEPCION DE LOS EMPLEADOS RESPECTO A LA TEMPERATURA EN SU PUESTO DE TRABAJO.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).
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De los datos de la encuesta, respecto a la temperatura del ambiente de
trabajo, se concluye que la empresa tiene una amenaza que de no ser corregida
oportunamente creara un clima inapropiado que pudiese afectar el buen
desenvolvimiento del area de trabajo en la Gerencia de Consultoria Juridica, por
ende causar dafos en la salud los trabajadores, tales como deshidratacion,
desmayos, perdidas de conciencia. Esto se evidencié durante el proceso de
observacion llevado a cabo durante la investigacion. A este problema se debe
buscar solucién en el menor tiempo posible, por cuanto esta incumpliendo con lo
estipulado en el articulo 53 de la Ley Organica de Prevencién, Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo en cuanto a preservar las condiciones de trabajo segura de los
empleados. Por tanto, se recomienda notificar al area de Mantenimiento de la
empresa, cuantas veces sea necesaria la delicada situacion, de tal forma se busque
la solucién a dicho problema, para preservar la salud y las condiciones ambientales;
de no encontrar la solucién a esto, el gerente de la Consultoria debe buscar los
mecanismos de escalar el problema a otras instancias de la organizacién, con el
firme proposito de darle solucién y bienestar al personal.

Condiciones de Integracion en el trabajo

Con la finalidad de conocer la percepcion de los empleados de la Consultoria
juridica, respecto a las Condiciones de Integracién de Trabajo, se evaluaron un
conjunto de preguntas que ayudaron al investigador a percibir aspectos
concernientes a las condiciones de integracion de las actividades laborales,
considerandose el apoyo, el desempefio laboral, la comunicacion, la transferencia
de conocimientos y el trabajo en equipo entre los empleados, con el propdsito de
conocer la situacion actual y su relacion con las perspectivas financiera, cliente,
aprendizaje y crecimiento de acuerdo a lo establecido en el marco teérico de este
trabajo. El problema que afecta las condiciones de trabajo, son las asignaciones
pautadas a los abogados que no son cumplidas en el tiempo estimado, no existe un
plan de accion que permita mejorar las desviaciones existentes, lo que trae como
consecuencia, que no haya control en la gestion y por ende se generen retrasos en
la entrega de los productos, en las actividades planificadas y en el cumplimiento de

los objetivos.
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Integracion en las actividades laborales

El objetivo de la pregunta que se analiza a continuacion es conocer si el
personal que labora en la Gerencia Consultoria Juridica se considera integrado o no
en su trabajo, esto como parte fundamental en el estudio de las perspectivas
clientes, proceso y aprendizaje crecimiento.

En la Figura 11 se observa que el 92% de la muestra percibe que esta
integrado en sus actividades laborales, mientras que el 8% no lo considera por la

falta de apoyo entre sus compafieros para la realizacion de las actividades.

INTEGRACION EN EL TRABAJO

No
8%

Si
92%

FIGURA 11. - INTEGRACION EN LAS ACTIVIDADES LABORALES
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de la Figura 11, se concluye que la Gerencia de
Consultoria Juridica tiene una gran fortaleza ya que gran parte de la muestra en
estudio se considera integrado en su trabajo, lo que trae como beneficio que los
objetivos puedan ser cumplidos oportunamente. A fin de lograr que todos los
empleados se sientan integrados se recomienda que la Gerencia de Consultoria
Juridica junto a su equipo laboral planifiguen jornadas en la cuales se fomente la
integracion.

Ambiente laboral

Con respecto al ambiente laboral se pretende determinar si los empleados
consideran agradable el ambiente donde desarrollan sus actividades profesionales.

En la Figura 12, se puede observa que el 54% de la muestra percibe que el
ambiente laboral en el cual desarrollan sus actividades, es agradable, mientras que
el 46% considera que no, debido a que se torna pesado por las diferencias

personales existentes entre ellos.
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AMBIENTE LABORAL

No
46%
Si
54%

FIGURA 12. - CONFORMIDAD EN EL AMBIENTE LABORAL
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de la Figura 12, se concluye que en la Gerencia de
Consultoria Juridica existen debilidades en el ambiente laboral lo que trae como
consecuencia la desmotivacion, problemas interpersonales, entre otros. Realizado
este diagnostico en el cual se conoce las necesidades del personal se recomienda
gue la Gerencia de Consultoria Juridica junto a su equipo, programen una mesa de
trabajo en la cual traten las debilidades existentes, se estudien propuestas y se
elabore un plan de accion correctivo.

Apoyo en el desempefio del trabajo

Con respecto a este punto se pretende conocer si las personas del
departamento se apoyan en el desempefio de sus funciones, en el cual esta
relacionado con la perspectiva de proceso interno, cliente, aprendizaje y
crecimiento.

En la Figura 13 se observa que el 54% de la muestra considera que recibe
apoyo de sus compafieros de trabajo, mientras que el 46% percibe que no, por

cuanto prevalece el individualismo.

APOYO EN EL DESEMPENO DEL TRABAJO

No
46%
Si
54%

FIGURA 13. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL APOYO DEL PERSONAL EN EL DESEMPENO DEL TRABAJO.
Fuente: El INVESTIGADOR (2011).
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Al evaluar los resultados de la Figura 13 se concluye que el personal de la
gerencia en estudio, tiene debilidad en cuanto al apoyo por parte del personal en el
desempefio de sus funciones; es decir, entre los mismos comparferos carecen de
solidaridad, de compartir opiniones, de fomentar la critica constructiva, cuando
corresponda hacerlo, de comparierismo y de acciones que contribuya a mejorar la
dindmica y el desempefio de los integrantes de la Gerencia de Consultoria Juridica,
todo ello que redunden en beneficio de todos los involucrados, de tal forma que
contribuya a mejorar el desempefio laboral, con el fin de alcanzar la integracion de
todo el personal.

Facilidad de comunicacion

La facilidad de comunicacion se refiere es la disposicion que se tiene para
transmitir informacién sin tener que realizar un gran esfuerzo. Con respecto a esto,
se pretende conocer si en la Gerencia de Consultoria Juridica, existe facilidad de
comunicacion entre el personal con el fin de determinar el grado de afectacion que
tiene la comunicacion en el desarrollo las actividades laborales y en el logro de los
objetivos.

En la Figura 14, se observa que el 69% de la muestra considera que la
comunicacion entre sus comparieros es fluida y facil, mientras que 31% manifiesta
que no lo es, ya que cuando hay desacuerdos se generan discusiones sin sentido
gque ocasionan debilidades en las relaciones interpersonales las cuales afectan a las

personas involucradas y por ende el ambiente laboral.

FACILIDAD DE COMUNICACION

No
31%

Si
69%

FIGURA 14. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA FACILIDAD DE COMUNICACION ENTRE LOS COMPANEROS DE
TRABAJO.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).
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El éxito de una organizacién depende, en gran medida, de la compenetracion,
comunicacion y compromiso que puedan existir entre sus empleados, cuando éstos
se comunican de forma efectiva, las actividades fluyen de manera mas rapida y
eficiente. Por lo tanto, se recomienda realizar una jornada de integracién laboral en
la cual se trabajen todos los aspectos mencionados anteriormente, con el fin de
fortalecer las relaciones interpersonales de la Gerencia Consultoria Juridica.
Transferencia de conocimiento

Al evaluar el aspecto de transferencia de conocimiento se pretende determinar
si ésta se lleva a cabo en el area de trabajo con facilidad por cuanto se requiere
conocer cOmo este aspecto incide directamente su interrelacion con las perspectiva
financiera, cliente, proceso interno aprendizaje-crecimiento.

En la Figura 15, se observa que el 31% de la muestra percibe que la
transferencia de conocimiento en su area de trabajo se da con facilidad, mientras
gue el 69% manifiesta que no existe dicha transferencia, cada quien trabaja en lo
suyo sin importar la transferencia de la experticia, lo cual afecta el crecimiento y los
logro de los objetivos de la Gerencia Consultoria Juridica. Prevalece la

individualizacion y los subgrupos de trabajo.

TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS

Si
31%

No
69%

FIGURA 15. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS EN EL AMBIENTE
LABORAL.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de la Figura 15, se concluye que existe una debilidad
en cuanto a la facilidad de transferencia de conocimiento entre los integrantes de la
Gerencia de la Consultoria Juridica. Transferir los conocimientos significa compartir
los saberes para que luego sean usados por todos los involucrados, esto genera el

trabajo en equipo, la facilidad en la comunicacién, crecimiento personal y
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profesional, entre otros aspectos que fortalecen la gestion llevada a cabo por la
Consultoria.
Trabajo en equipo

Con respecto al trabajo en equipo se pretende conocer si en la Gerencia de la
Consultoria Juridica se trabaja en equipo, ya que al evaluar la situacion actual del
proceso se requiere saber como este aspecto afecta su interrelacion con la
perspectiva financiera, cliente, proceso interno, aprendizaje-crecimiento en cuanto al
logro de los objetivos.

En la Figura 16, se observa que el 31% de la muestra percibe que se trabaja
en equipo, mientras que el 69% considera que no, por cuanto prevalecen los
subgrupos de trabajo y no existe compromiso de apoyo al logro de los objetivos

cuando se conforman los equipos de trabajo.

TRABAJO EN EQUIPO
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No
69%

FIGURA 16. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA CONSIDERACION DEL TRABAJO EN EQUIPO EN LA GERENCIA DE
CONSULTORIA JURIDICA.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos y reflejados en la Figura 16, se
concluye que existen debilidades en cuanto a trabajar en equipo, esto implica
compromiso, comunicacion y compenetracion hacia el logro de los objetivos de la
Gerencia Consultoria Juridica, las cuales deben estar alineados a la misién y visién
de la organizacion. Se recomienda realizar sesiones de transferencia de
conocimientos en las que se traten temas como el trabajo en equipo, su
importancia, ventajas, desventajas y se realicen casos préacticos; posteriormente
todos los participantes deben evaluar la actividad con el fin de analizar todos los
aspectos y alcanzar mejoras en el desempefio de la Gerencia de Consultoria

Juridica.
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Acerca de sus jefes directos o supervisores

Al evaluar los aspectos referidos a los jefes o supervisores se abordaron
preguntas referentes a: la existencia de comunicacion entre los jefes o supervisores
y los empleados, al apoyo en el desempefio del trabajo y al nivel de exigencia
laboral, de tal forma de conocer la importancia que tiene el personal como parte
fundamental para alcanzar los objetivos previamente establecidos. Esto conlleva
evaluar los aspectos relacionados entre los jefes y los subalternos, su interrelacion y
la forma como ésta puede afectar en el logro de los objetivos de la Gerencia de
Consultoria Juridica.
Comunicacion y trato con sus supervisores

Con respecto a la comunicacién y trato con los supervisores se pretende
conocer si en la Gerencia de Consultoria Juridica existe comunicacion oral entre los
empleados y los jefes, evaluar la situacion actual se requiere determinar como
afecta su interrelacion con las perspectiva financiera, cliente, proceso interno
aprendizaje-crecimiento para alcanzar el logro de los objetivos.

En la Figura 17 se observa que el 92% de la muestra considera que existe
buena comunicacién y buen trato con sus supervisores, mientras que el 8% percibe

que no.

COMUNICACION Y TRATO CON SUS SUPERVISORES

No
8%
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92%

FIGURA 17. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA COMUNICACION Y TRATO ENTRE LOS JEFES O SUPERVISORES Y
LOS SUBALTERNOS.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos y como se muestra en la Figura 17, se
concluye que existe una gran fortaleza en cuanto al buen trato y comunicacion entre

los jefes y los subalternos, este aspecto es de gran provecho ya que tiene efectos
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positivos en la solucién de los problemas internos por la eficiente que se tienen a
causa de la comunicacion, apoyo al trabajo, trabajo en equipo, entre otros.
Apoyo en el desempeiio del trabajo

Con respecto al apoyo en el desempefio del trabajo se pretende determinar si
en la Gerencia de Consultoria Juridica los jefes le apoyan en el desempefio del
trabajo a sus subalternos y como este afecta la gestién de esta gerencia.

En la Figura 18 se observa que el 92% de la muestra considera sentirse
apoyados por los supervisores y jefes en el desempefio de su trabajo, mientras que

el 8% percibe que no existe.

APOYO EN EL DESEMPERNO DEL TRABAJO
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FIGURA 18. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL APOYO EN EL DESEMPERNO DEL TRABAJO.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de la Figura 18, se concluye que la Gerencia de
Consultoria Juridica, posee una gran fortaleza en cuanto a la comunicacion, el trato
y el apoyo en el desempefio del trabajo por parte de los supervisores, lo que es
realmente positivo para mejorar la gestién y con ello el logro de los objetivos.

Nivel de exigencia laboral.

Al evaluar el nivel de exigencia laboral, se pretende conocer si este aspecto
afecta la entrega tardia del producto al cliente y la efectividad del proceso interno,
todo ello como parte fundamental de la gestion llevada a cabo por la Gerencia de
Consultoria Juridica.

En la Figura 19 se observa que el 85% de la muestra percibe que el nivel de
exigencia, por parte de los supervisores y jefes, es adecuado, mientras que 15%
manifiesta que no lo es, debido a que en diferentes oportunidades parte del personal

se muestra saturado por la cantidad de trabajo asignado.
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NIVEL DE EXIGENCIA LABORAL

No
15%

Si
85%
FIGURA 19. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL NIVEL DE EXIGENCIA LABORAL.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

De los resultados obtenidos y como se muestra en la Figura 19, se concluye
gue la Gerencia de Consultoria Juridica esta fortalecida en cuanto al nivel de
exigencia que tienen los jefes con respecto al trabajo que desarrollan los
empleados, con el fin de mejorar la gestién de esta gerencia, se recomienda medir
con indicadores la carga de trabajo y la efectividad de los empleados en el
desemperio de sus labores.

Acerca de su puesto de trabajo

El problema que afecta al puesto de trabajo, es la debilidades en las
relaciones interpersonales, la resistencia al cambio, no se fomenta el adiestramiento
y el desempenio de los trabajadores no es medido constantemente, lo que trae como
consecuencia el incumplimiento de las actividades asignadas en la oportunidad
demandada, la insatisfaccion de los clientes y por ende el incumplimiento de los
objetivos planificados. Por lo antes expuesto, el investigador pretende determinar los
aspectos relacionados el puesto de trabajo como lo son: la satisfaccion del cargo
que ocupa el empleado, medicién de su desempefio, conocimiento de los objetivos
de la gerencia, conocimiento de la mision y vision de la Consultoria y la recepcion
de entrenamientos.

Satisfaccion con el cargo

Al evaluar la satisfaccién con el cargo respecto a: abogado |, abogado II,
abogado lll, ocupados por los empleados, se pretende determinar si este aspecto
afecta el incumplimiento de las actividades asignadas en la oportunidad
demandada, la insatisfaccion de los clientes y el alcance de los objetivos

planificados.
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En la Figura 20 se observa que el 69% de la muestra estan satisfechos con
sus cargos de trabajo, mientras que el 31% no lo esta, ya que manifiestan que el
proceso de ascenso es injusto se carece de medicion del desempefio; sélo se toma
en cuenta la antigiiedad (numero de afios dentro de la empresa) y no los méritos
(estudios de postgrados, cursos, experiencia en el area, entre otros) que posea el

trabajador.

SATISFACCION CON EL CARGO

Si
69%

FIGURA 20. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA SATISFACCION CON EL CARGO QUE OCUPAN LOS EMPLEADOS.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de la Figura 20, se concluye que la satisfaccion del
empleado con respecto al cargo que ocupa, debe medirse constantemente, ya que
los profesionales tienen la necesidad de ser reconocidos. Para ello, se sugiere el
uso de un sistema de indicadores con el fin de evaluar el desempefio de las
actividades periédicamente, determinando la eficiencia y la eficacia de sus acciones
en el cual se mida constantemente el desempefio de los empleados, posteriormente
presentar ante la Gerencia de Talento Humano los resultados obtenidos y solicitar
se estudien todos los aspectos concernientes (afios de experiencia, méritos del
trabajador, estudios avanzados, entre otros) para un ascenso Yy con ello se podria
mantener a los empleados satisfechos y motivados.

Medicion del desempefio

Al evaluar la medicién del desempefio dentro de la Gerencia en estudio, se
pretende conocer si este aspecto afecta directamente los resultados de los
objetivos que han sido planificados y con ello todo lo relacionado al proceso
Gestionar Asuntos Legales (entregas del producto al cliente, cumplimiento de
actividades internas, las actividades del cargo, las actividades planificadas, las

actividades inmersas en el proceso).
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En la Figura 21 se observa que el 23% de la muestra percibe que su
desempefio es medido con indicadores de gestion, mientras que el 77% considera

gue no existe medicion.

MEDICION DEL DESEMPENO
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No
77%

FIGURA 21. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA MEDICION DEL DESEMPERNO.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos y reflejados en la Figura 21, se concluye
que los indicadores de gestién son medidas que al ser utilizadas en la Gerencia de
Consultoria Juridica , pero para ello se requiere disefiar indicadores que evalle el
desempenio de los empleados en forma objetiva y periddica, que permitan detectar a
tiempo las irregularidades, es por ello que en proximo capitulo se presentara el
disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los
procesos llevados a cabo por la Gerencia de la Consultoria Juridica de EDELCA, a
fin de que se realicen mediciones correspondientes al personal y al proceso, que por
ende que permitan tomar las acciones necesarias para aplicar los correctivos que
sean necesarios para alcanzar el logro de los objetivos.

Conocimiento de los objetivos de la gerencia

Al evaluar el conocimiento que tienen los encuestados con respecto a los
objetivos de la Gerencia de Consultoria Juridica, se pretende determinar si a causa
del desconocimiento de este aspecto se genera el incumplimiento de las actividades
asignadas en la oportunidad demandada.

En la Figura 22, se observa que el 100% de la muestra conoce los objetivos

de la Consultoria Juridica.
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CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA GERENCIA
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FIGURA 22. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA GERENCIA.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados reflejados en la Figura 22, se concluye que la
Gerencia de Consultoria Juridica, en cuanto a que sus empleados conocen, estan
concientes y claros de los objetivos establecidos, asi como del grado de
responsabilidad que tiene cada uno para cooperar con el logro de los mismos. Se
recomienda que para dar cumplimiento oportuno a las actividades demandas se
mida la gestion y se establezca un plan de accién a fin de mejorar continuamente la
gestién de esta gerencia.

Conocimiento de la mision y vision de la gerencia.

Al evaluar el conocimiento de los empleados en cuanto a la visién y mision de
la Gerencia de Consultoria Juridica, se pretende determinar si este aspecto afecta
directamente los resultados de los objetivos que han sido planificados para esta
gerencia.

En la Figura 23, se observa que el 15% de la muestra conoce la mision y
vision de la Gerencia de Consultoria Juridica aln cuando no existe, mientras que
85% manifiesta no tener conocimiento, debido que hasta la fecha no ha sido

disefiada dicha mision y vision.
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CONOCIMIENTO DE LA MISION Y VISION DE LA GERENCIA
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FIGURA 23. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL CONOCIMIENTO DE LA MISION Y VISION DE LA GERENCIA
CONSULTORIA JURIDICA.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados reflejados en la Figura 23 se concluye que la
Gerencia de Consultoria Juridica, no tienen establecida la misién y vision, esto se
evidencio a través del proceso de observacion y auditoria realizado a esta gerencia.
De alli se recomienda evaluar la importancia de este aspecto y por ende definir la
mision, a fin de crear mayor estabilidad y coherencia en las acciones que se
realizan, todo ello alineado a la razén de ser de EDELCA. En el siguiente capitulo,
se presentara el disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestién para los procesos llevados a cabo por la Gerencia de Consultoria Juridica
de EDELCA, el cual incluye una misidén y visibn como valor agregado para el
proceso Gestionar Asuntos Legales.

Entrenamientos que fortalecen la gestion de la Consultoria

Se formulé esta pregunta para determinar si los empleados han recibido
entrenamientos que fortalezcan la gestion de la Consultoria, se pretende determinar
si este aspecto afecta directamente los resultados de los objetivos planificados, la
motivacion en los empleados, la entrega de productos de calidad a los clientes y
para mejorar las actividades relacionada con el proceso Gestionar Asuntos Legales.

En la Figura 24, se observa que el 100% de la muestra percibe que no reciben
entrenamientos que fortalezcan la gestion de la Consultoria, debido a que existen
muchos recortes presupuestarios y la paralizacion de la partida asignada para los
entrenamientos. Un aspecto que no puede quedar a un lado en ninguna
organizacion es el personal, ya que son ellos los que aportan el desarrollo de las

actividades para el logro de los objetivos.
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ENTRENAMIENTOS QUE FORTALECEN LA GESTION DE LA CONSULTORIA
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FIGURA 24. - RESULTADO DE LA ENCUESTA RELACIONADOS A LOS ENTRENAMIENTOS QUE FORTALECEN LA GESTION DE LA
GERENCIA CONSULTORIA JURIDICA.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados obtenidos y reflejados en la Figura 24 se concluye
que el gerente debe evaluar y llegarse a un consenso con la Gerencia de Talento
Humano con fin de que planifiquen entrenamientos que fortalezcan gestion la
Gerencia de Consultoria Juridica, tomando en cuenta estrategias eficientes que no
afecten al presupuesto de la organizacion. Por otra parte, es importante mencionar
gque mantener actualizado a los empleados genera ganancias a la empresa en
cuanto al rendimiento y productividad, ya que tendrian un personal mejor preparado
y actualizado listo para realizar entregas productos y/o soluciones de calidad a los
clientes y por ende contribuiria al logro de los objetivos.

Satisfaccion personal

Uno de los aspectos evaluados es la Relacion Interpersonales, en el que el
personal de muestra desmotivado en la realizacion de sus funciones, lo que trae
como consecuencia el incumplimiento de las actividades asignadas, la insatisfaccion
de los clientes por recibir a destiempo los trabajos y por ende no se cumplen los
objetivos establecidos. En el presente conjunto de preguntas relacionadas a la
satisfacciébn personal con respecto al trabajo que llevan a cabo. Se pretende
conocer si el encuestado considera que su trabajo aporta valor a los objetivos de la
Gerencia, si sus iniciativas son consideras y si se siente motivado para realizar sus
actividades laborales. Estos aspectos son de gran importancia ya que causan
grandes efectos en el desarrollo de las actividades que se llevan a cabo en el

proceso Gestionar Asuntos Legales.
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Aporte de valor a los objetivos de la gerencia

Al evaluar la consideracion de los empleados respecto al valor que aporta el
trabajo que realizan para alcanzar los objetivos de la Gerencia de Consultoria
Juridica, se pretende determinar si el personal percibe que agregar valor influye
directamente en los resultados de los objetivos que han sido planificados, en la
motivacion y en la entrega de productos de calidad a los clientes.

En la Figura 25, se observa que 100% del total de la muestra considera que

realiza un trabajo que aporta valor a los objetivos de la Consultoria Juridica.

APORTE DE VALOR A LOS OBJETIVOS DE LA GERENCIA
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FIGURA 25. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL APORTE DE VALOR A LOS OBJETIVOS DE LA GERENCIA
CONSULTORIA JURIDICA.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Esta es una fortaleza que tiene la Gerencia de Consultoria Juridica ya que
cada miembro de ella conoce que su aporte es importante para alcanzar los
objetivos de la Consultoria los cuales estan alineados con los objetivos estratégicos
de la empresa. Por lo tanto se concluye que en relacion a este aspecto se sienten
satisfechos.

Consideracion de iniciativas

Al evaluar la consideracion de los empleados con respecto a las iniciativas que
presentan en su trabajo, se pretende conocer si este aspecto afecta la satisfaccion
personal del empleado y con ello el logro de los objetivos que hayan sido
planificados por la Gerencia de Consultoria Juridica.

En la Figura 26, se observa que el 54% de la muestra manifiesta que sus

iniciativas son consideradas, mientras que el 46% tiene una opinién adversa.
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CONSIDERACION DE INICIATIVAS
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FIGURA 26. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA CONSIDERACION DE INICIATIVAS.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos de la Figura se concluye, que la
Gerencia de Consultoria Juridica tiene una debilidad la cual debe ser convertida en
una fortaleza, por cuanto debe evaluar las iniciativas que presenten los empleados
con respecto a las mejoras ya sean personales y/o laborales y realizar consensos
para seleccionar las mas optimas, ya que éstas pueden ser positivas para alcanzar
los objetivos planificados.

Motivacion en las actividades laborales

Al evaluar la percepcion de los empleados con respecto a la motivacion
para realizar sus actividades laborales, se pretende determinar si los incentivos
monetarios y de reconocimiento influyen en la parte emotiva del personal para el
logro de los objetivos de la Gerencia de Consultoria Juridica.

En la Figura 27, se observa que el 38% de la muestra manifiesta que se siente
motivado para realizar sus actividades laborales, mientras que el 62% considera no
estarlo, debido a que en la actualidad no existen incentivos (ni monetarios ni de
reconocimientos).

MOTIVACION EN SUS ACTIVIDADES LABORES
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FIGURA 27. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA MOTIVACION EN LAS ACTIVIDADES LABORALES.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).
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Al evaluar los resultados obtenidos y representados en la Figura 27, se
concluye que existe una gran debilidad en cuanto a la motivacion para la realizacion
de las actividades laborales, debido a que en la actualidad se encuentran
paralizados los ascensos, recompensas monetarias y no se dan reconocimientos al
trabajo realizado. Es importante resaltar, que la motivacién representa el impulso y
el deseo que se tiene para satisfacer una necesidad. La motivacién se puede
alcanzar ya sea a través de estimulos externos o internos para ello existen diversas
estrategias como lo son los reconocimientos internos los cuales generan
satisfacciébn en los empleados. Con el personal motivado se tienen respuestas
oportunas, se facilita la comunicacién, se transfiere el conocimiento, crecen las
iniciativas y con el fin de mejorar la gestion y por ende alcanzar los objetivos
establecidos.

Satisfaccion de sus clientes

Relacionando la perspectiva cliente y proceso interno del Cuadro de Mando
Integral con la presente investigacion, se requiere determinar las causas del
problema relacionado con la insatisfaccion de los clientes, presentacion de reclamos
y quejas por no recibir en el tiempo requerido los productos solicitados tales como
opiniones, contratos, convenios. El retardo en la entrega genera molestias en los
afectados, paralizacion de actividades, pérdida de dinero para la organizacion,
retraso en la planificacién y por ende todo ello, genera incumplimiento en el logro de
los objetivos. Es por ello, que se pretende conocer a través del conjunto de
preguntas que se presentan a continuacion cual es la situacion actual con respecto
a los aspectos referidos a la satisfaccion del cliente, como lo son: conocimiento de
los requisitos de sus clientes, cumplimiento con los tiempos de entrega de sus
actividades laborales, satisfaccion del cliente con respecto a los tiempos de entrega
de sus resultados y recepcién de quejas sobre los trabajos que realizan a sus
clientes con el fin de generar una propuesta que apoye la mejora continua de la
gestion llevada a cabo por la Gerencia de Consultoria Juridica.

Conocimiento de los requisitos de los clientes

El problema que conlleva a evaluar el conocimiento de los requisitos de los

clientes por parte de los empleados, es que muchas veces los clientes se quejan y

muestran insatisfaccion de los productos que les han sido entregados. Es por ello
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que se pretende determinar si el motivo de las quejas y reclamos se debe a que los
empleados desconocen los requerimientos establecidos por la empresa para cada
gerencia o si existen otras causas.

En la Figura 28 se observa que el 92% de la muestra conocen los requisitos de
sus clientes, mientras que 8% manifiesta no conocerlos, ya que en ocasiones se
agregan nuevas solicitudes que crean confusion al momento de evaluar dichos

requisitos debido a los cambios establecidos por la fusién de Corpoelec.

CONOCIMIENTO DE LOS REQUISITOS DE LOS CLIENTES

No
8%

Si
92%

FIGURA 28. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO AL CONOCIMIENTO DE LOS REQUISITOS DE LOS CLIENTES.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos mostrados y reflejados en la Figura 28,
se concluye que en la Gerencia de Consultoria Juridica existe una gran fortaleza en
cuanto al conocimiento que tienen sus empleados en referencia a los requisitos de
sus clientes, es decir, que saben cual es la necesidad que debe cubrir para entregar
trabajos oportunos y de calidad que le generen al cliente satisfaccion y con ello se
logren los objetivos propuestos por cada una de las areas de la organizacion.
Satisfaccion del cliente con respecto al tiempo de entrega de sus resultados

Con respecto a la satisfaccion del cliente, se pretende determinar las causas
del problema referido insatisfaccion y a la entrega tardia de los resultados por parte
de los empleados de la Gerencia de Consultoria Juridica.

En la Figura 29 se observa que el 62% de la muestra considera que sus
clientes estan satisfechos con el tiempo de entrega de sus resultados, mientras que
el 38% expresa su insatisfaccién por la entrega no oportuna de los productos que

les han sido solicitados.
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SATISFACCION DEL CLIENTE CON EL TIEMPO DE ENTREGA DE SUS RESULTADOS

Si
62%

FIGURA 29. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LA SATISFACCION DEL CLIENTE CON RESPECTO AL TIEMPO DE
ENTREGA DE SUS RESULTADOS.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos y mostrados en la Figura 29 se concluye
que existen diversas causas por los cuales el trabajo no es entregado
oportunamente entre ellas destaca por parte del empleado de la Gerencia: la
desmotivacion y el exceso de actividades laborales. Por parte del cliente, en muchas
oportunidades han realizado la solicitud y no han consignado los requisitos por
completos, es decir falta informaciéon. Con fin de obtener clientes satisfechos se
sugiere medir y controlar la Gestibn de la Gerencia de Consultoria Juridica
evaluando el disefio del Cuadro de Mando Integral Sistema de Indicadores que se
presentard como parte de este Trabajo Especial de Grado en el siguiente capitulo.
Quejas de los trabajos que ha realizado a sus clientes

Al evaluar las quejas presentadas por los clientes de los trabajos realizados
por los empleados de la Gerencia Consultoria, se pretende determinar las causas
del problema que se ha generado por el retardo en la entrega de los trabajos, cuyo
efecto ha ocasionado paralizacion de actividades y pérdida de dinero para la
organizacion, retraso en la planificacion e incumplimiento en el logro de los
objetivos.

En la Figura 30 se observa que el 38% de la muestra manifiesta haber recibido
quejas sobre los trabajos que ha realizado y entregado a sus clientes, mientras que

el 62% expresa que no ha recibido queja alguna.
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QUEJAS DE LOS TRABAJOS REALIZADOS

Si
8%

FIGURA 30. - RESULTADO DE LA ENCUESTA EN CUANTO A LAS QUEJAS DE LOS TRABAJOS QUE HAN REALIZADO A SUS
CLIENTES.
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011).

Al evaluar los resultados de los datos mostrados en la Figura 30, se concluye,
que en la Gerencia de Consultoria Juridica se debe revisar el control de la gestion
que se esta llevando a cabo, ya que no es positivo para alcanzar las metas, que se
tengan quejas constantes por parte de los clientes. Con el disefio del Cuadro de
Mando Integral presentado en el siguiente capitulo, se muestra un sistema de
indicadores y un plan de accioén, el cual se sugiere evaluar y llevar a la practica con
el fin de disminuir las no conformidades existentes en la actualidad y visualizadas a

lo largo de este diagndstico.
Estudio de factibilidad

Analizar la factibilidad del disefio de un Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestion para los procesos llevados por la Gerencia
Consultoria Juridica de EDELCA.

Después de haber definido la problemética actual con el diagndstico
situacional y la interpretacién de los datos descrito en el capitulo anterior, se
procede a realizar el analisis de factibilidad del disefio del Cuadro de Mando Integral
como herramienta de gestion para los procesos llevados por la Gerencia Consultoria
Juridica de EDELCA, con este objetivo se pretende conocer si este disefio es Uutil
como propuesta de solucion al problema planteado; esto basado en el estudio de
los elementos técnicos, econdmicos y operacionales, para lo cual se debe tomar en

cuenta la disponibilidad de los recursos necesarios que la empresa pueda
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proporcionar, para lograr la mejora de la gestion del proceso Gestionar Asuntos

Legales.
Factibilidad técnica

El estudio de factibilidad técnica consistié en recopilar informacién referida a
todas aquellas habilidades, herramientas y conocimientos que se tiene en la
Gerencia para llevar a cabo el proceso Gestionar Asuntos Legales, esto se hizo a
través de la aplicacién de las encuestas, su andlisis e interpretacion y una auditoria
realizada al Sistema de Informacién Instrucciones de la Gerencia Consultoria
Juridica (IGCJ). Este sistema es una aplicacion desarrollada en Linux y su objetivo
es medir el tiempo de respuesta de las instrucciones asignadas a los abogados y el
tiempo de asignacién por parte del gerente. La fortaleza de este software es que
permite la visualizacion del estatus de cada asignacion realizada a los abogados
desde el momento que se les pautd. A fin de agregar valor a este sistema con el
disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién para mejorar los
procesos llevados a cabo por dicha Gerencia, se detectaron las siguientes
debilidades: (1) el sistema de informacion no genera informacién referida al tiempo
de respuesta oportuna, porcentaje de productividad por empleado, nimero de casos
judiciales pendientes por resolver, porcentaje de empleados productivos para un
determinado mes (2) en la Gerencia no se tienen definidos indicadores de gestion,
por cuanto no hay medicion. 3. El sistema de informacion no tiene establecidos
reportes informativos en el que se muestren los resultados que ha generado el
software. (Ejemplo: en el que se visualice cuantos abogados cumplieron
oportunamente con las asignaciones planificadas). (4) al momento de realizar
rendicién de cuentas de la gestion, cada abogado realiza un resumen de todas las
asignaciones que les fueren pautadas en un periodo determinado.

Para mejorar el proceso en estudio haciendo uso de este sistema de
informacion, se debe tomar en cuenta el disefio del Cuadro de Mando Integral que
sera desarrollado en este Trabajo Especial de Grado, ya que alli se disefia un
sistema de indicadores que aporta soluciones a las debilidades encontradas y
puede ser desarrollado e implementado en el software existente. Para ello, se

requiere de la aprobacién por parte de la Consultoria, seguidamente de una
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comunicacién a la Junta Directiva de la empresa planteando la mejora y que ésta
sea evaluada, para que luego les sea solicitado a la Gerencia de Telematica de la
empresa la aplicacion de sus conocimientos y tecnologia necesaria que satisfaga
las necesidades tomando en cuenta los recursos actuales.

El alcance de esta mejora es la ampliacion del sistema de informacién
existente agregando un modulo en el que se incluya el sistema de indicadores
propuesto en este trabajo y otro mdédulo de reportes en el que se muestre
Figuramente los resultados arrojados por este sistema de indicadores. Incluir esta
mejora al software existente beneficiard a la Gerencia en estudio en la toma de
decisiones y en el desarrollo de la gestibn que llevan a cabo, ya que brindara
rapidez y eficiencia en el proceso, informacion actualizada y oportuna, reduccion de
errores, mejora en la respuesta al cliente; reduccién de tiempo y procesamiento de
las actividades, entre otras.

Una vez que haya sido aprobada y desarrollada la mejora al sistema de
informacién IGCJ, la Gerencia de Talento Humano junto a la Gerencia de
Telematica y Consultoria Juridica estarian a cargo de una planificacion para
efectuar el adiestramiento que sea necesario para el uso y manejo eficiente de la
herramienta al personal encargado por parte de la consultoria juridica.

Al analizar los aspectos correspondientes a la factibilidad técnica en relacion a
la mejora del sistema actual, se determiné que la empresa dispone de tecnologia,

herramientas y conocimientos para cumplir con la factibilidad técnica.
Factibilidad econ6mica

La factibilidad econémica se refiere a la disponibilidad de los recursos fisicos y
financieros necesarios para desarrollar la propuesta de solucién basada en el disefio
del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los procesos que
se llevan a cabo en la Gerencia Consultoria Juridica.

Es preciso acotar que la empresa dispone de los recursos financieros
requeridos para el desarrollo de la presente investigacion, a continuacion se detalla
la disponibilidad de los insumos y recursos:

Para ello, se analiz6 y comparé la relacion costos — beneficios la cual se

sustenté en lo siguiente: (a) costos generales, en cuanto a este rubro (papeleria,
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impresiones, otros), no incluye ninguna variacioén en el presupuesto asignado para
dicha gerencia; (b) costos tecnoldgicos, en cuanto a hardware — software, no habra
variacion presupuestaria para la mejora en cuanto al sistema de informacién IGCJ
ya que en conversacion con los expertos de la Gerencia de Telematica de la
organizacion puede hacerse uso de la aplicacion actual; (c) costos de personal, este
rubro no requiere asignacion monetaria adicional al actual, ya que la empresa
cuenta con el personal para efectuar el plan de accion propuesto en el desarrollo de
este trabajo. Es decir, la empresa cuenta con la disponibilidad de los recursos e
insumos para efectuar la propuesta antes descrita, ya que no requiere contratar
nuevo personal, ni adquirir nuevas tecnologias, ni cualquier otra erogacion para
llevar a cabo dicho disefio.

De acuerdo a lo antes descrito se puede concluir que la propuesta de solucién
planteada es factible técnica y econdémicamente, ya que no generara ningun
incremento en el presupuesto establecido para dicha Gerencia.

Es importante resaltar que, con la puesta en marcha del disefio del Cuadro de
Mando Integral les traera diversos beneficios a la Gerencia Consultoria Juridica
como lo son: (a) un control y seguimiento del proceso Gestionar Asuntos Legales
que permitird un mejor y mas efectivo empleo del tiempo y de los recursos tanto
materiales como financieros; (b) optimizar las actividades llevadas a cabo por dicha
gerencia a fin de aumentar la productividad del personal, repercutiendo por ende en
la entrega oportuna del producto al cliente; (c) el uso de sistema de indicadores les
permitira tener informacioén precisa, confiable y oportuna para la toma de decisiones;
(d) el uso del sistema de informacion IGCJ podra ser aprovechado de forma
eficiente, si es aprobada la adaptacion de los cambios descritos anteriormente para
este software, de esta forma se mantendra actualizada la informacion resultante del

sistema de indicadores reduciendo la fuerza de trabajo en el proceso.
Factibilidad operacional

La factibilidad operacional consisti6 en determinar mediante conversaciones
con la gerente y el personal que labora en la Consultoria Juridica, que el disefio del
Cuadro de Mando Integral puede ser aprovechado, ya que cuentan con el recurso

humano capacitado, el cual se siente comprometido y esta dispuesto hacer uso de
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los bondades que presenta dicha propuesta de solucién. Es decir, que su manejo y
buena administracion esté supeditado a la capacidad de los empleados encargados
de dicha tarea.

La necesidad de mejorar el proceso Gestionar Asuntos Legales expresada por
el personal involucrado en dicho proceso, les ha llevado a tener disposicion de
cambio ante la presentacién de una propuesta de solucién, como lo es el disefio del
Cuadro de Mando Integral, una herramienta de gestibn que responda a las
necesidades planteadas y que proporcione informacién confiable para la toma de
decisiones.

Puesto que la factibilidad operacional depende de los recursos humanos que
participan e intervienen en el proceso de mejorar la gestién, en acuerdo con los
miembros de dicha Gerencia se concluyé que para dicha propuesta se cuenta con

los recursos disponibles por lo cual se considera factible operacionalmente.
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CAPITULO V

PRESENTACION DE LA PROPUESTA

A la problemética encontrada durante la investigacién, con el propésito de
presentar una respuesta de solucion en cuanto a la debilidades de las relaciones
interpersonales, la insatisfaccion de sus clientes, la desmotivacion del personal, las
condiciones ambientales desfavorables del entorno en el area laboral, la escasa
asignacion de los recursos financieros y la falta de definicion de indicadores para
efectuar la medicion de la Gestion llevada a cabo en la Gerencia Consultoria
Juridica de la empresa EDELCA. En ese sentido, su orientacion y planteamiento se
expligue a través de una propuesta alternativa del Sistema de Indicadores
relacionado con las perspectivas financiera, cliente, proceso interno, aprendizaje y

crecimiento del Cuadro de Mando Integral.
Objetivo de la propuesta

Disefiar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los
procesos llevados a cabo en la Gerencia Consultoria Juridica de Electrificacion del
Caroni, C.A. (EDELCA).

Alcance

La propuesta que se presenta a continuacion, tiene como propésito presentar
el disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los
procesos llevados a cabo en la Gerencia de Consultoria Juridica de Electrificacion
del Caroni, C.A. (EDELCA); basandose en los resultados obtenidos del analisis de
la situacion actual y de las revisiones bibliograficas a fin de responder a la

problematica detectada en esta investigacion.



Procedimiento

Tomando en cuenta los componentes que constituyen un Cuadro de Mando
Integral eficaz segun Kaplan y Norton (2002), se procede a disefiar el Cuadro de
Mando Integral como herramienta de gestion para los procesos llevados a cabo en
la Gerencia de Consultoria Juridica de Electrificacién del Caroni, C.A. (EDELCA); el
cual se dividirh en dos (2) partes, una dependiente de la otra, es decir, para la
primera se requiere: (a) establecer la vision y misién para la Consultoria Juridica de
manera que se alineen con el Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa; (b)
elaborar el mapa estratégico para la Gerencia; (c) elaborar el Sistema de
Indicadores basado en las perspectivas financiera, cliente, proceso interno y
aprendizaje-crecimiento del sistema de indicadores que sustente el Disefio del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de Gestion para los procesos llevados
a cabo en la Gerencia de Consultoria Juridica de Electrificacion del Caroni, C.A.
(EDELCA); para la segunda parte se requiere elaborar el plan de accién que permita
mejorar la gestion de la Gerencia de Consultoria Juridica relacionandolo con cada
una de las perspectivas financiera, cliente, proceso interno vy
aprendizaje/crecimiento contemplados en el disefio del Cuadro de Mando Integral.
Todo ello con la finalidad de obtener los resultados estratégicos, equilibrio
financiero, clientes satisfechos, proceso interno eficiente- eficaz y trabajadores
motivados y actualizados en la gestion que lleva a cabo la Gerencia de Consultoria
Juridica.

La visién y la mision para la Gerencia de Consultoria Juridica, fue establecida
con la participacion de sus integrantes producto de la investigacion realizada,
durante el proceso del Disefio del Cuadro de Mando Integral, para ello se realizé:
analisis de la visién y mision de la empresa, revision del proceso Gestionar Asuntos
Legales y revisibn de las perspectiva financiera, cliente, proceso interno y
aprendizaje-crecimiento del Cuadro de Mando Integral; esto con el fin de crear
mayor estabilidad y coherencia en las acciones que se realizan en esta gerencia,
todo ello alineado a la razon de ser de EDELCA, tal y como se presenta a
continuacion:

Misién: Ser una Gerencia con ética y caracter socialista, modelo en la

prestacién de servicio en materia legal en concordancia con las politicas del Estado,
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y las politicas de la empresa, con un talento humano capacitado que responde a las
necesidades de sus clientes y procesos efectivos para alcanzar el logro de los
objetivos de la organizacion.

Vision: Garantizar la prestacion del servicio en materia legal en concordancia
con las politicas del Estado, las politicas de la empresa y los objetivos estratégicos
de manera responsable, eficiente, confiable, modelo de ética y referencia en
estandares de calidad, excelencia, desarrollo tecnoldgico llevando procesos
efectivos, con trabajadores comprometidos con la satisfaccion del cliente y el
progreso de la organizacion.

Una vez definidas la mision y la vision se procede a transformar la mision en
objetivos concretos para cada una de las perspectivas mediante el diagrama causa-
efecto, el cual se representara mediante un Mapa Estratégico. Los objetivos
estratégicos, en las cuatro (4) perspectivas, son conectados unos con otros por las
relaciones causa-efecto; es decir, los objetivos de cada perspectiva se
interrelacionan a través de flechas con los objetivos de la perspectiva siguiente.

Mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral para la Gerencia Consultoria
Juridica.

El mapa estratégico diseflado para la Consultoria Juridica representa las
relaciones causales entre las perspectivas y cada uno los objetivos estratégicos

establecidos para dicha Gerencia, tal y como se presenta en la Figura 31.
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FIGURA 31. — MAPA ESTRATEGICO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA GERENCIA CONSULTORIA JURIDICA DE EDELCA
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011)
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En la Figura 31, de abajo hacia arriba, se observa la perspectiva Aprendizaje-
Crecimiento, para la cual se estableci6 como objetivo estratégico importante
promover las mejoras de aprendizaje y crecimiento personal, de tal forma que los
empleados se sientan mas satisfechos, esto dard Ilugar a propiciar las
interrelaciones personales y la motivacion, para que asi tengan mayor disponibilidad
para desarrollar competencias para la difusién de conocimientos y con ello solidificar
sus funciones y tareas para mejorar la productividad siendo mas eficientes.

De esta forma, con trabajadores motivados y bien formados se lograria mayor
calidad y se optimizaria el proceso interno obteniendo de ello, eficiencia y eficacia
llegando asi a la minimizacion de quejas; a través de esta interrelacion se mejora la
calidad en los productos elaborados y por ende se satisface la atencion al cliente.

Para la perspectiva cliente, todo esto deriva una excelencia en los procesos,
que influye positivamente en los requisitos del cliente, generando valor agregado, lo
que quiere decir, que si se entregan productos de calidad, en el momento y lugar
oportuno, consecuentemente va a llevar a una reduccién de costos y por ende se
mejoraria la administracién de los insumos, obteniendo eficiencia en los recursos
asignados (perspectiva financiera).

Los resultados financieros se obtienen si y sélo si, se tiene un engranaje entre
los objetivos estratégicos establecidos y las perspectivas. Es decir, la perspectiva
financiera depende de la perspectiva del cliente, la cual esta intimamente ligada a la
perspectiva del proceso interno que necesita del apoyo de la perspectiva
aprendizaje-crecimiento.

Es importante resaltar, que las relaciones causa-efecto que se han
establecido en el mapa, son entre objetivos estratégicos y perspectivas,
posteriormente se procede a definir los indicadores, los cuales serviran para la
medicion de estos objetivos.

Sistema de Indicadores basado en la perspectiva financiera, cliente, proceso
interno y aprendizaje-crecimiento.

El sistema de indicadores elaborado es parte fundamental del Cuadro de
Mando Integral como herramienta de Gestién para los procesos llevados a cabo en
la Gerencia de Consultoria Juridica de Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA),

contemplandose: las perspectivas, objetivos estratégicos, identificacién y definicion
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del indicador, la formula asociada, frecuencia y rango de medicion, tal y como se
muestra en la Tabla 3.

Los indicadores contemplados para cada una de las perspectivas se definen
de la siguiente manera:

Para la perspectiva financiera, cuyo objetivo estratégico es maximizar la
eficiencia de los recursos asignados, se propone el indicador Eficiencia de los
recursos asignados, con el cual se pretende medir el cumplimiento de los recursos
presupuestados, con lo realmente utilizado, a fin de tener mayor control en la
administracion de los escasos recursos asignados para la Consultoria Juridica, de tal
forma que se pueda cubrir eficientemente los gastos planificados para dicha
Gerencia con el propésito de lograr los objetivos establecidos.

Para la perspectiva cliente, se definieron dos (2) objetivos estratégicos, el
primer objetivo estratégico se refiere a Generar valor agregado al cliente, para ello
se propone el indicador Numero de quejas, que pretende medir el nimero de
reclamos, disconformidades, devoluciones y quejas que presentan los clientes por
no cumplir con los tiempos de entrega de los productos (opiniones, contratos,
convenios), a fin de reducirlos y alcanzar la satisfaccion del cliente. Y el segundo
objetivo estratégico se refiere a satisfacer los requisitos del cliente, a través del
indicador Porcentaje de clientes satisfechos, que pretende medir la satisfaccion del
cliente, de forma porcentual, para ello se requiere conocer la cantidad de clientes
gue estan satisfechos en relacion al total de cliente que tiene la Consultoria, con el
objeto de lograr su satisfaccion a través de la entrega de productos en el tiempo
estipulado, momento oportuno y buena atencion.

Para la perspectiva proceso interno, se establecieron tres (3) objetivos
estratégicos, el primero se refiere a Mejorar la calidad en los productos, para ello se
propone el indicador Calidad en la entrega de productos elaborados que pretende
medir la calidad en relacién al nimero de entregas retrasadas y al nUmero total de
entregas en un periodo; con a fin de mejorar el proceso Gestionar Asuntos Legales,
en cuanto a las asignaciones pautadas a los abogados en el tiempo determinado
por la Gerencia.

El segundo objetivo estratégico, se refiere a optimizar la entrega oportuna, el
indicador definido para ello es Tiempo de respuesta (A), donde A son los contratos,

aportes de viviendas y finiquitos por construccion; con éste se pretende medir la
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duracion en dias en relacién a la fecha de entrega del producto (A) y la fecha de
solicitud por parte del cliente; con el fin de disminuir los retrasos en los tiempos de
entrega. De igual forma se definié el indicador Tiempo de respuesta (B), donde B
son todos los productos relacionados a cesiones de crédito, documento de venta de
vehiculos, liberaciones de reserva de dominio o liberacion de fianza. Y el indicador
Tiempo de respuesta (C), donde C, son todas aquellas solicitudes de opiniones que
realizan los clientes.

El ultimo objetivo estratégico es Optimizar la atencién al cliente, para ello se
establecio el indicador Numero de productos entregados antes de la fecha
planificada, que pretende medir la cantidad de productos entregados antes de la
fecha pautada, a fin de mejorar el proceso interno y la atencion al cliente.

Para la perspectiva aprendizaje y crecimiento: A través del indicador asociado
se medira la difusion de conocimientos, la productividad y lo relacionado con el
aprendizaje y desarrollo personal.

Ya definidas las perspectivas, se establecieron cuatro (4) objetivos
estratégicos, el primero se refiere a promover mejoras en el aprendizaje y
crecimiento, para ello se definieron los indicadores, porcentaje de adiestramiento en
materia legal y porcentaje de adiestramiento en el desarrollo de competencias, a
través del cual se pretende medir y controlar los adiestramientos pertinentes de
acuerdo a las necesidades que tiene el empleado de capacitacion, a fin de tener un
personal actualizado y competente para el cumplimiento y logro de los objetivos.

El segundo objetivo estratégico definido para esta perspectiva, se refiere a
propiciar las relaciones interpersonales y motivacion, para ello se propone el
indicador Numero de propuesta de mejora, con éste se pretende medir la
participacion y pertinencia que tienen los empleados con respecto a la mejora de las
relaciones interpersonales y las actividades motivacionales, de tal forma que sea el
mismo personal quien realicen las sugerencias de mejora para obtener una
verdadera integracion y motivacion.

El tercer objetivo estratégico es Desarrollar competencias para la difusion del
conocimiento, se propone el indicador Porcentaje del cumplimiento real en la
difusion de conocimientos, con éste se pretende medir y controlar la planificacion de
las actividades en especial, la difusion del conocimiento, a fin de fomentar la

transferencia de conocimientos y el trabajo en equipo.
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El cuarto objetivo estratégico es Mejorar la productividad, para ello se
proponen los siguientes indicadores: porcentaje de productividad por empleado, el
cual pretende medir y controlar el nUmero de trabajos realizados por empleados en
relacion a la cantidad de trabajo total asignado, a fin de conocer cuan productivo es
un empleado en un mes determinado y disminuir el incumplimiento de las
actividades asignadas; porcentaje de empleados productivos, indicador que
pretende medir la cantidad de empleados que mensualmente cumplen en su
totalidad con los trabajos pautados, permitiendo tener mayor control en cuanto a la
cantidad de trabajos realizados y los pendiente por culminar, para luego ser
evaluados y nuevamente planificados; nimero de casos pendientes por resolver,
pretende controlar la cantidad de casos judiciales que se tiene pendiente por
resolver, con la finalidad de mejorar la eficiencia en los casos judiciales que han
sido asignados para un semestre determinado.

A continuacion se presenta en la Tabla Nro. 3 los detalles y los aspectos
correspondientes al Sistema de Indicadores elaborados como parte del disefio del
Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los procesos llevados

a cabo en la Consultoria Juridica de EDELCA.
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Tabla Nro. 3-

Disefio del Cuadro de Mando Integral

. Objetivos Identificacion y definicion del Férmula asociada a cada ABELEAE L
Perspectivas o : : de Rango de medicién
estratégicos Indicador Indicador L
medicion
Eficacia de los recursos
asignados: Controlado:
I Representa porcentualmente la _. . . Indice<=75 %
Maximizar la =gt Eficiencia de los recursos :
S eficiencia  de los recursos _ . B (Porcentaje)
: . eficiencia de ; - asignados = (Recursos . .
Financiera asignados en funcién de los .= Trimestral Control parcial:
los recursos Utilizados/recursos s
. recursos presupuestados con lo " 75<Indice<=100
asignados ax presupuestados) * 100 .
realmente utilizado para el Fuera de control:
cumplimiento de las actividades Indice > 100
en un trimestre determinado.
Controlado:
. Nro. de Quejas: ) Nro. de Quejas = X1 + X2 Indice<= 5
Satisfacer los Representa la sumatoria de las . (Cantidad)
. . . . +...+ Xn; donde X es cada . .
requisitos del disconformidades o0 quejas . Trimestral Control parcial:
; . una de las quejas P
cliente presentadas por los clientes en 5<Indice<=10
) ; presentadas. .
un trimestre determinado. Fuera de control:
Cliente Indice > 10
Porcentaje de clientes Controlado:
satisfechos: . . Indice>=80 %
. Porcentaje de clientes :
Generar valor Expresa en porcentaje, la : _ (Porcentaje)
iy , satisfechos = (Nro. De . v
agregado al relacién entre el nimero de . . Trimestral Control parcial:
; . . clientes satisfechos/Nro. P
cliente clientes satisfechos y el total de : N 50=<Indice<80
. ) ._ Total de clientes)*100 .
clientes que tiene la consultoria Fuera de control:
para un determinado trimestre. Indice <50 %
Calidad en la entrega de Controlado:
. : . ice<=
Mejorar la PEE VEISS elaborggos. Calidad en la entrega de ez 0.’25
: Muestra la relacion entre el - (Promedio)
Proceso calidad enlos . productos elaborados = L
namero de entregas retrasadas Mensual Control parcial:
Interno productos p Entregas con oL
y el numero total de entregas en . 0,25<Indice<=0,50
elaborados retraso/Numero total de

fecha planificada,
determinado.

en un mes

entregas planificadas.

Fugara de control:
Indice > 0,50

Fuente: El investigador (2011)
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Tabla Nro. 3 -
Disefio del Cuadro de Mando Integral

Perspectivas Objepv.os Identificacion y definicion del Indicador S aso ciada a Frecue_ru_:l’a de Rango de medicion
estratégicos cada Indicador medicién
Tiempo de respuesta A: Representa Controlado:
la duracion en dias en relacién a la Tiempo de respuesta indice<= 5 (dias)
fecha de entrega del producto A A _p = hp d M | Control parcial:
(contratos, aportes de viviendas vy = (e € ensua 5 <indice<= 10
finiquitos por construccién) y la fecha SIELE - Fecha de Fuera de control:
de solicitud por parte del cliente, en un solicitud oportuna) indice > 10
mes determinado.
Tiempo de respuesta B: Representa la
o duracién en dias en relacién a la fecha _ Controlado:
Proceso Optimizarla g entrega del producto B (Sesiones de Tiempo de respuesta Indice<= 2 (dias)
Interno entrega crédito, documento de venta de g = (Fecha de Mensual Control parcial:
oportuna  yepjculos, liberaciones de reserva de entrega - Fecha de 2 <Indice<=5
dominio, liberacién de fianza, otras gojicitud oportuna) Fuera de control:
solicitudes) y la fecha de solicitud por Indice > 5
parte del cliente. En un mes
determinado.
Tiempo de respuesta C: Representa i Qont_rolado'.
o . o . ndice<= 10 (dias)
la duracion en dias en relacion a la Tiempo de respuesta Control parcial:
fecha de entrega de solicitudes de C = (Fecha de Mensual .

opinién y la fecha de solicitud por parte
del cliente; en un mes determinado.

entrega - Fecha de
solicitud oportuna

10 <indice<= 20
Fue’ra de control:
Indice > 20

Fuente: El investigador (2011)
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Tabla Nro. 3 -
Disefio del Cuadro de Mando Integral

. Objetivos Identificacion y definicion del Férmula asociada a cada Frecuencia L
Perspectivas P . : . Rango de medicion
estratégicos Indicador Indicador de medicion
Nro. de productos entregados Nro. de productos Controlado:
antes de la fecha planificada: entregados antes de la Indice>=5
Optimizarla  Representa la suma de los productos fecha planificada. = X1+ (Cantidad)
Proceso L - . ) .
atencion al  (opiniones, contratos, convenios) X2+...+Xn; donde X es Mensual Control parcial: 5
Interno . - ALl
cliente entregados al cliente antes de la cada producto entregado <Indice<=1
fecha planificada. En un mes antes de Ila fecha Fuera de control:
determinado. planificada. Indice <1
Porcentaje del cumplimiento real Porcentaje del Controlado:
Desarrollar  en la difusion de conocimientos: cumplimiento real en la Indice>=75 %
competencias Expresa en porcentaje, la relacién difusiébn de conocimientos (Porcentaje)
para la difusion entre el ndmero de actividades = (nUmero de actividades Trimestral Control parcial:
del realizadas y el nimero de actividades realizadas/numero de 50=<Indice<75
conocimiento planificadas. En  un  trimestre actividades Fuera de control:
determinado. planificadas)*100. Indice <50
Numero de propuesta de mejoras Controlado:
Propiciar las PO empleado: Representa la suma NGmero de propuesta de Indice>=5
. pic de las propuestas de mejoras en . - prop i (Cantidad)
Aprendizaje relaciones . . mejoras =X1+ X2+...+ Xn; : .
L . cuanto a relaciones interpersonales y Trimestral Control parcial:
Crecimiento interpersonales i S donde X es cada .
.~ actividades motivacionales ; 1=<Indice< 5
y la motivacion propuesta de mejora. )
presentadas por los empleados. En Fuera de control:
un trimestre determinado. Indice <1
. . Controlado:
Porcentaje de productividad por . g
. >= 0
empleado: Mide porcentualmente la Porcent.ajle de Indice 80. @
: - . .~ productividad por (Porcentaje)
Mejorar la relacién entre el nimero de trabajos _ . S
o ) .~ empleado = (Numero de Mensual Control parcial:
productividad realizados y el total de trabajos

asignados por empleado. En un mes
determinado.

trabajos realizados / total
de trabajos asignados) *
100

50=<indice<80
Fue'ra de control:
Indice < 50

Fuente: El investigador (2011)
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Tabla Nro. 3 -
Disefio del Cuadro de Mando Integral

Perspectivas Objepv_os Identificacion y definicion del Indicador FermLl aso ciada a cada Frec“e.’“?',a EE Rango de medicion
estratégicos Indicador medicion
Controlado:
Porcentaje de empleados Indice>=80 %
Porcentaje de empleados productivos: productivos = (Nro. De (Porcentaje)
Expresa en porcentaje, la relacion entre empleado que cumplen las Mensual Control parcial:
el nimero de empleados que cumplen actividades asignadas / 50=<Indice<80
con las actividades planificadas y el total Total de empleados) * 100. Fuera de control:
de empleados en un mes determinado. Indice < 50
Controlado:
. . . . . L 4 . >:
Nro. de ca§os judiciales penc_ilentes Nro. de casos judiciales Ind|ce_ 7,5
por resolver: Representa la cantidad de . (Cantidad)
casos judiciales pendientes por resolver pendller:jtes DL BV Semestral Control parcial:
l:;%?ggs expresado en la sustraccion del total de ((:15—12?5 regugﬁsg)s - Nro. De 5,0=<indice<7,5
en Jel casos judiciales y el nimero de casos Fuera de control:
Aprendizaje .. resueltos. En un semestre determinado. Indice < 5,0
- aprendizaje . . . i
Crecimiento Porcentaje de adiestramientos en Porcentaie de Controlado:
R materia legal: Mide : € : Indice>=75 %
crecimiento - adiestramientos en materia .
porcentualmente la relacibn entre el _ (Porcentaje)
personal. , : : . legal = (Nro. de . Y
namero de adiestramientos ejecutados . . . Trimestral Control parcial:
. adiestramiento  ejecutados/ R
en materia legal y el total de . . 50=<Indice<75
: . 4 Nro. De adiestramiento )
adiestramientos planificados. En un rogramado) *100 Fuera de control:
trimestre determinado. brog ' Indice < 50
Porcentaje de adiestramientos por Porcentaie de Controlado:
competencia: Expresa en porcentaje, la _ . € Indice>=75%
- . adiestramientos por X
relaciéon entre el namero de o (Porcentaje)
) . . competencia = (Nro. de Aemylo
adiestramientos ejecutados en el Semestral Control parcial:

Fuente: El investigador (2011)

desarrollo de competencias y el total de
adiestramientos programados en dicha
area.

adiestramiento ejecutados/
Nro. De adiestramiento
planificado) *100.

50=<indice<75
Fuera de control:
Indice < 50
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Con la realizacion de la visibn, misiébn, mapa estratégico y sistema de
indicadores se ha obtenido la primera parte del disefio del Cuadro de Mando Integral
como herramienta de gestion para la Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA,
ahora se procede a elaborar la segunda parte de este disefio, el cual contempla el
plan de accién.

Plan de accién para mejorar los aspectos (financieros, clientes, procesos
internos y aprendizaje/crecimiento) contemplados en el disefio del Cuadro de Mando
Integral como herramienta de gestion para la Gerencia de Consultoria Juridica de
EDELCA

El plan de accibn es una presentacion resumida de las perspectivas
(financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje/crecimiento), estrategias, metas,
iniciativas, indicadores, recursos, responsables y tiempo de realizacion a fin de
alcanzar los objetivos estratégicos establecidos en la primera parte del disefio del
Cuadro de Mando Integral. Cabe resaltar, que estos elementos son los
componentes establecidos por Kaplan y Norton (2002) para el disefio eficaz de un
Cuadro de Mando Integral.

El objetivo de este plan de accién, es presentar un instrumento que pueda
servir para la evaluacién continua de los componentes del Cuadro de Mando
Integral como herramienta de gestion para la Gerencia de Consultoria Juridica de
EDELCA, para brindar solucion a la problemética en las debilidades existentes en
las relaciones interpersonales, la insatisfaccion de sus clientes, la desmotivacion del
personal, las condiciones ambientales desfavorables del entorno en el area laboral,
la escasa asignacion de los recursos financieros y la falta de definicion de
indicadores para efectuar la medicion y control de la gestion.

El Disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para la
Gerencia de Consultoria Juridica de EDELCA, depende del plan de accién
elaborado en esta seccidn, ya que sus componentes estan plenamente relacionados

entre si; tal y como se presenta en la Tabla Nro. 4.
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Tabla Nro.

4 -

Plan de accion para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA

Perspectiva Metas Estrategias Iniciativas Indicadores Recursos Responsables Tiempo
-Comparar y analizar
mes a mes durante
Dar a conocer Elaborar el trimestre
reportes correspondiente  la Eficiencia de los Del 15 de
los resultados . .
_ _ de la eficiencia mensuales en relacion de los recursos Humanos, Gerente de  septiembre
Financiera financiera los que se  recursos asignados materialesy  Consultoria al 15 de
. analice el uso programados con lo  (Indicador de  tecnoldgicos.  Juridica. diciembre de
trimestralmente : v L
efectivo de los realmente utilizado. eficiencia) 2011.
recursos. -Divulgacion de los
resultados
obtenidos.
Elaborar una -Aplicar la encuesta Del 15 de
Aumentar la trimestrales . Humanos, :
cantidad de encuesta ' Nro. De quejas financieros  Asistentes a septiembre
clientes sobre la -Ev.aluar' 2 (Indicador de materiales la Gerencia al 15 de
rstech satisfaccion ~ satisfaccion del eficacia). tecnoléa y " diciembre de
satisfechos. del cliente.  cliente para reducir ecnologicos. 2011,
el nimero de quejas.
-Revisar los
. requisitos del cliente.
Cliente Realizar el trabaj
Lograr que los -heallzar €l trabajo .
. siguiendo Porcentaje de Del 15 de
trabajos que se . ) Humanos, :
Conocer los parametros de clientes . . . septiembre
entregan al e, . . financieros  Asistentes a
i . requisitos del calidad. satisfechos. : X al 15 de
cliente estén . - . materialesy la Gerencia. . .
cliente. -Evaluar la relacion  (Indicador de P diciembre de
conforme a lo ; . ., tecnoldgicos.
clientes satisfechos evaluacion) 2011.

solicitado.

con el total de
clientes durante el
trimestre.

Fuente: El investigador (2011)
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Plan de accion para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA

Tabla Nro. 4 -

Perspectiva Metas Estrategia Iniciativas Indicadores Recursos Responsables Tiempo
Contrastar
mes a mes la 1.- Hacer :
; g Calidad en la
cantidad de  seguimiento al d
Entregar trabajo trabajo entregado a entrega de I_—|uma_nos, .
productos financieros  Asistentes a
productos de  entregado con cada abogado. ; : Del 15 de
calidad retraso con  2.- Hacer un elaborados materl,alfas y laGerencia. septiembre
) (Indicador de  tecnoldgicos.
respecto al llamado de alerta un o al 15 de
: . ; eficacia)
trabajo dia antes de cumplir octubre de
planificado. la fecha planificada. 2011.
1.- Hacer
seguimiento al
. trabajo entregado a
Hacer cumplir .
: _— cada abogado. Tiempo de
Entregar los tiempo limite Humanos, .
2.- Establecer respuesta . Asistentes a
productos para las - ) materiales y ;
Proceso o beneficios paralos  (Indicador de pg la Gerencia. Del 15 de
oportunamente.  actividades S tecnoldgicos. .
Interno o abogados que eficiencia) septiembre
planificadas.
cumplan con la al 15 de
entrega oportuna octubre de
del producto. 2011.
1.- Dar respuestas
rapidamente a la Nro. de
informacién productos
atendional  por debajo del roopucstas antesdela  ooiplocy  Asistentesa
I PO J I oportunas a las fecha 5 Y la Gerencia.
cliente tiemporeal  qguejas y reclamos planificada. tecnoldgicos. Del 15 de
planificado.  de Ios clientes. (Indicador de septiembre
3.- Cumpllr al eﬁciencia) al 15 de
cliente con lo que octubre de
se le promete. 2011.

Fuente: El investigador (2011)
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Tabla Nro. 4 -
Plan de accion para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA

Perspectiva Metas Estrategia Iniciativas Indicadores Recursos Responsables Tiempo
1.- Realizar una
reunion en la que se
elabore una lluvia
de ideas de
diferentes temas :
Desarrollar concernientes al Porc_eqtaje del Gerentede  Del 15 de
; Comprometer cumplimiento real . .
competencias derecho. I, Humanos, Consultoria  septiembre
. .. alpersonal en . : en la difusion de . o
para la difusion e 2.- Realizar equipos . materiales y Juridica 'y al 15 de
la difusion del ; conocimientos. e ! .
del - de trabajo. . tecnoldgicos. asistente ala diciembre
L conocimiento. . (Indicador de .
conocimiento 3.- Asignar tema de - Gerencia. de 2011.
) , cumplimiento)
interés a cada
equipo.
4.- Fijar fecha para
Aprendizaje la discusion.
Crecimiento
1.- Realizar
dinamicas de
integracion.
2.- Motivar a que Numero de Gerente de
. - cada trabajador . Del 15 de
Propiciar las Propiciar un enere una propuesta de HUMaNos Consultoria septiembre
relaciones clima 9 mejoras por ; ' Juridica, P
. o propuesta de materiales y . al 15 de
interpersonales organizacional meiora para la empleado tecnol6aicos coordinadora diciembre
y la motivacién agradable jora p (Indicador de 9 "y asistente a
gerencia. 3.- o . de 2011.
eficacia) la Gerencia.
Evaluar las

propuestas con el
grupo y llevarla a la
accion.

Fuente: El autor (2011)
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Tabla Nro. 4 -
Plan de accion para la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA

Perspectiva Metas Estrategia Iniciativas Indicadores Recursos Responsables Tiempo

1. Porcentaje de

1.- Evaluar la productividad por
Proplqar la productividad por empleadp. Gerente de
mejora empleado. 2. Porcentaje de . Del 15 de
) o Consultoria .
. continua en 2.- Reunién con cada empleados Humanos, L septiembre
Mejorar la . . Juridica,
S la empleado para productivos. materiales y . al 15 de
productividad - g coordinadora
productividad establecer un plan de 3. Nro. De casos  tecnolégicos. . octubre de
> ) L y asistente a
de la accion para mejorar la judiciales : 2011.
. - . la Gerencia.
Consultoria. productividad. pendientes por
3.- Recompensar las resolver.
mejora en la (Indicadores de
productividad. evaluacion)
Aprendizaje 1.- Evaluar las
Crecimiento necesidades de
actualizacion de los
abogados en materia
Promover las  Establecer egal con Sod o 1.- Porcentaje de
meioras en. Mmeloras en proceso Gestionar adiestramientosen | Del 15 de
J ! Asuntos Legales. materia legal. . == Coordinadora septiembre
el el 2.- Proponer a RR.HH. el financiero,

. o : ) 2 .- Porcentaje de . y asistentea  al 15 de
aprendizaje y aprendizaje y listado con necesidades  ,gjestramientos por materiales y 1, cerencia.  diciembre

crecimiento  crecimiento  requeridas por parte de competencias. tecnologicos. de 2011
personal.  del personal. |os abogados y

asistentes en materia
legal y de desarrollo de
competencias.
3.- Realizar seguimiento.
4.- Elaborar planificacion
de adiestramientos.

Fuente: El investigador (2011)
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Visién de EDELCA Misién de EDELCA
Empresa estratégica del Estado, lider del sector eléctrico, pilar del " Generar, transmitir y distribuir energia eléctrica, de manera confiable, segura y
desarrollo y bienestar social, modelo de ética y referencia en en armonia con el ambiente; a través del esfuerzo de mujeres y hombres
estandares de calidad, excelencia, desarrollo tecnolégico y uso de motivados, capacitados, comprometidos y con el més alto nivel ético y humano;
nuevas fuentes de generacion, promoviendo la integracion

enmarcado todo en los planes estratégicos de la Nacion, para contribuir con el
Latinoamericana y del Caribe (EDELCA, C.A., 2005). desarrollo social, econémico, endégeno y sustentable del Pais (EDELCA, C.A.
2005).

1

Misién de la Gerencia Consultoria Juridica
Ser una Gerencia con ética y caracter socialista, modelo en la prestacion de
servicio en materia legal en concordancia con las politicas del Estado, y las
politicas de la empresa, con un talento humano capacitado que responde a las
necesidades de sus clientes, con procesos efectivos para alcanzar el logro de los
objetivos de la organizacién.

Vision de la Gerencia Consultoria Juridica

Garantizar la prestacion del servicio en materia legal en concordancia
con las politicas del Estado, las politicas de la empresa y los objetivos "

estratégicos de manera responsable, eficiente, confiable, modelo de
ética y referencia en estandares de calidad, excelencia, desarrollo

tecnoldgico, llevando procesos efectivos, con trabajadores

comprometidos con la satisfaccion del cliente y el progreso de la
organizacion. 1

- Maximizar la T
Financiera { eficiencia de los )]

o recursos asignados .

Satisfacer los
requisitos del
cliente

Generar valor "
agregadao al N
cliente

MMejorar la
calidad en los
productos
elaborados

ﬁ - Promower las

O ptimizar la
entrega
oportuna

O ptimizar la
atencidn al
cliemte

Propiciar las

Dresarrollar

. - mejoras en el interrelaciones competencias \". Mejorar La "-,I
Aprendizaje- I aprendizaje w personales ¥ para la I"_": productividad
crecimiento crecimiento ! 1

Y, la motivacidn T, difusidn de \ g
. persoanal - e J h

r " - " conocimientos A ™, A
— P N - ~— - S -
Identificacion y definicién del Foérmula asociada a cada Frecuencia de Rango de
Perspectiva Objetivos estratégicos Indicador Indicador medicién medicion
Perspectiva Metas Estrategias Iniciativas Indicadores Recursos Responsables Tiempo
Resultados Estratégicos
S ) . . . . - . Empl i motiv
Eficiencia en los recursos financieros Clientes Satisfechos Proceso interno eficiente y eficaz pleados capacitados y motivados

FIGURA 32. — RESUMEN DEL DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO HERRAMIENTA DE GESTION PARA LOS PROCESOS LLEVADOS A CABO EN LA GERENCIA CONSULTORIA JURIDICA DE ELECTRIFICACION
DEL CARONI, C.A. (EDELCA)
FUENTE: EL INVESTIGADOR (2011)
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Al visualizar la Figura 32, se observa el resumen del Disefio del Cuadro de
Mando Integral como herramienta de gestion para los procesos llevados a cabo en
la Gerencia de la Consultoria Juridica de EDELCA. Este disefio se bas6 en los
componentes enunciados por Kaplan y Norton (2002) para la elaboracion de un
Cuadro de Mando Integral eficaz. Para ello, se aline6 la visibn y mision de la
Consultoria Juridica a la vision y misién de la empresa; luego se disefio el mapa
estratégico en el cual se contemplan las perspectivas y los objetivos estratégicos;
posteriormente se elabor6 el sistema de indicadores y el plan de accion con el cual
se alcanz6 el Disefio del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion
para los procesos llevados a cabo en la Gerencia de la Consultoria Juridica de
EDELCA, con el propoésito de alcanzar los resultados estratégicos correspondientes
a: la eficiencia de los recursos financieros, clientes satisfechos, proceso interno
eficiente- eficaz y empleados capacitados y motivados; en un ambiente laboral

favorable en el que se mida el proceso y se controle la gestion.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Tomando en consideracion los objetivos de la investigacién se formulan las
siguientes conclusiones:

Al diagnosticar la situacidon actual de los procesos llevados a cabo por la
Gerencia de la Consultoria Juridica se determin6 lo siguiente:

a) La Gerencia de la Consultoria Juridica no posee una visién y mision
formalmente establecida,

b) Se evidencio la existencia de debilidades en las relaciones interpersonales,
debido a que no hay transferencia de conocimientos en el trabajo de equipo,
asimismo resistencia al cambio y desmotivacion.

c) Se determin6 que no existen indicadores que midan la gestiobn de la
Gerencia.

d) Se constaté que las condiciones ambientales son desfavorables en cuanto
a temperatura e iluminacion.

e) Se precisé la insatisfaccion del cliente por el retardo en la entrega de los
productos (opiniones, contratos, convenios),

f) Se verificé la inexistencia de un plan de accion para corregir las
desviaciones de la gestion en general.

Al analizar la factibilidad técnica, operativa y econdmica del estudio se
determind la viabilidad de realizar el disefio del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de gestién para los procesos llevados a cabo por la Gerencia de
Consultoria Juridica de EDELCA.

La elaboracion de un sistema de indicadores permiti6 fundamentar el disefio

del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para los procesos
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llevados a cabo por la Gerencia de la Consultoria Juridica de EDELCA, cuyo disefio
se realiz6 con el propoésito de alcanzar los resultados estratégicos correspondientes
a la eficiencia de los recursos financieros, clientes satisfechos, proceso interno
eficiente — eficaz, empleados capacitados y motivados, en un ambiente laboral
favorable, en el que se mida el proceso y se controle la gestion.

En estd investigacion se elaboré un plan de accibn que presenta
detalladamente cada una de las actividades y acciones, con el fin de identificar las
oportunidades de mejora, en actividades que requieran reorientar esfuerzos y
fortalecer la gestion. Por lo cual se concluye, que el Cuadro de Mando Integral
implica una filosofia de cambio, que conlleva a unir esfuerzos que generan
respuestas oportunas para la toma de decisiones, asi como para la satisfaccion de
los clientes, sin dejar a un lado la importancia del personal, como parte fundamental
para el logro de las metas; es decir, para que la gestion sea eficiente requiere
medirse y controlarse a través de un sistema de indicadores bien elaborados y
llevados a la practica, a fin de responder al objetivo estratégico dispuestos por la

empresa.

Recomendaciones

Atendiendo a los resultados del estudio y sobre la base de las conclusiones
expuestas, se presentan las siguientes recomendaciones:

Establecer objetivos orientados a alcanzar la eficacia y eficiencia al evaluar la
vision, mision, el sistema de indicadores y plan de accién, como herramientas para
la mejora de la gestién de la Gerencia de Consultoria Juridica.

Programar y propiciar jornadas de integracion con el propésito de fortalecer las
relaciones interpersonales, el apoyo en el desempefio entre los trabajadores, la
transferencia de conocimientos y el trabajo en equipo, con los cuales se fomente la
comunicacion efectiva y otros valores.

Revisar y contrastar constantemente las opiniones de los empleados, pues

son pilares fundamentales de oportunidades de mejora.
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Propiciar la utilizacion de buzones de sugerencias para que los clientes
expresen sus opiniones, esto con la finalidad que la Gerencia de Consultoria
Juridica optimice la atencion al cliente y mejore la gestion de sus procesos.

Evaluar el Sistema de informacién Instrucciones de la Gerencia Consultoria
Juridica, a fin de que éste pueda mostrar consultas avanzadas y detalladas con
respecto a los resultados que se generen por el uso del sistema de indicadores y
con ello se pueda contribuir con la eficacia y eficiencia de la gestion.

Llevar a la practica el Cuadro de Mando Integral disefiado en este trabajo,
como herramienta de gestion para los procesos llevados por la Gerencia de
Consultoria Juridica de EDELCA.
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ANEXO 1.-

Mapa de Procesos Generar Energia Eléctrica
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Fuente: Electrificacion del Caroni, C.A. (EDELCA, 2010)
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ANEXO 2. -

Procesos Gestionar Asuntos Legales

El proceso Gestionar Asuntos Legales correspondiente a la Consultoria Juridica de

EDELCA, esta compuesto por los siguientes subprocesos:

1.0. Asesorar y emitir opiniones juridicas relativas a la gestion o actividad de la

empresa.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

Asesorar a la junta directiva, presidente, vicepresidente y a las unidades
organizativas de la empresa en las actividades inherentes a la misma.

Emitir opinion juridica sobre las consultas que le dirijan a la junta directiva, el
presidente, vicepresidente y a las unidades organizativas en concordancia
con la gestion de la empresa.

Promover el desarrollo de un sistema de informacion juridica en la que se
difunda a la junta directiva, al presidente, al vicepresidente y a las unidades
organizativas de la empresa, la hormativa nacional aplicable.

Brindar asesoria juridica en la elaboracion de las normas internas aplicables a
EDELCA.

2.0 Revisar los contratos, convenios y pedidos inherentes a la gestion de la

empresa.

2.1

2.2

2.3

Participar en la elaboracion y formalizacién de los contratos, convenios y
pedidos por la empresa, considerando para ello la normativa interna y las
leyes nacionales e internacionales vigentes.

Evaluar y aprobar de acuerdo a las leyes nacionales el desarrollo de las
condiciones generales de contratacion de EDELCA y las condiciones
especiales del contrato de obra, servicios comerciales, servicios profesionales
Yy suministros.

Revisar las cesiones de crédito y darse por notificada en nombre de EDELCA,

asi como liberar o ejecutar las fianzas relativas.

3.0. Representar a EDELCA en todas las actuaciones judiciales y administrativas.

3.1. Representar a EDELCA en la atencidn de asuntos legales, ante organismos

publicos y privados diferentes a los procedimientos judiciales vy
administrativos.

3.2. Ejercer la representacion en sede judicial y administrativa, asi como

coordinar las actividades judiciales de la empresa o aquéllas que le sean

confiadas a apoderados judiciales.
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ANEXO 3.-

Guia de entrevista para evaluar el Proceso Gestionar Asuntos Legales, de la

empresa Electrificacion del Caroni (EDELCA). Puerto Ordaz — Estado Bolivar.

Objetivo: El presente documento (encuesta) tiene como objetivo principal
recopilar informacion relevante sobre el funcionamiento actual de la gestion
llevada a cabo por la Gerencia de Consultoria Juridica de la empresa
Electrificacion del Caroni (EDELCA) en Puerto Ordaz — Estado Bolivar.

Alcance: Conocer la percepcion del personal de la Gerencia de Consultoria
Juridica de la empresa Electrificacion del Caroni (EDELCA), sobre gestion
llevada a cabo con la intencidon de analizar y estructurar los resultados con el
proposito de efectuar las recomendaciones a que tenga lugar sobre las bases
de las respuestas que se obtengan.

Instrucciones:

1.

2.

Marque con una X en el item de encuestado de acuerdo a su
categoria (abogado o asistente).

Indigue la fecha en la cual Ud. esta participando en el llenado de
este instrumento.

Lea cuidadosamente cada pregunta antes de responder la
encuesta.

La encuesta esta conformada por distintas secciones
correspondientes a diversas perspectivas de importancia en la
gestion de la Gerencia Consultoria Juridica de EDELCA vy esta
estructurada por una serie de preguntas dicotomica (respuesta
cuyo valor es Si 0 No) que deberan ser respondidas sefialando con

una X la respuesta que coincida con su opinion.

Nota: Sus respuestas seran tratadas con estricta confidencialidad que solo
seran usadas con fines académicos. Por ninguna razén sus respuestas seran
entregadas a otras personas.
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Encuesta (Gestion de la Gerencia Consultoria Juridica) Fecha:

N° Criterio a Evaluar Si No
La organizacion
1 ¢ Conoce Ud. la vision de la empresa?
2 ¢Conoce Ud. La Mision de la organizacion?
3 ¢Conoce Ud. La politica de calidad de la organizacion?
4 ¢Conoce Ud. los Objetivos estratégicos de la Empresa?
5 ¢Existen indicadores que midan la gestion de sus metas?
6 ¢ Existe una sincronizacion entre los objetivos de la Gerencia Consultoria Juridica y los procesos estratégicos
de la empresa?
Condiciones ambientales de su puesto de trabajo
7 ¢La iluminacién del area es adecuada?
8 ¢La temperatura del ambiente de su area de trabajo es adecuada?
Condiciones de integracion en el trabajo
9 Se considera integrado en su trabajo
10 Considera que el ambiente laboral agradable
11 Las personas del departamento le apoyan en el desempefio de su trabajo
12 Es féacil la comunicacion entre sus compafieros
13 ¢La transferencia de conocimientos en su area de trabajo se da con facilidad?
14 ¢ Considera que se trabaja en equipo?
Sobre su jefe directo o superiores
15 Existe comunicacién con sus supervisores
16 Considera que el trato es agradable
17 Siente apoyo en el desempefio del trabajo
18 Considera un nivel de exigencia adecuado
Sobre su puesto de trabajo
19 Esta Ud. Satisfecho con su cargo de trabajo
20 Su desempefio es medido con indicadores de gestiéon
21 Conoce los objetivos de la Consultoria Juridica
22 Conoce la misién y visién de la Consultoria Juridica
23 Recibe entrenamientos que fortalecen la gestion de la Consultoria
Sobre la satisfaccion personal
24 Considera que realiza un trabajo que aporta valor a los objetivos de la Consultoria Juridica
25 Sus iniciativas son consideras en cuenta
26 Se siente motivado para realizar sus actividades laborales
Sobre la satisfaccion de sus clientes
27 Conoce Ud. cuales son los requisitos de sus clientes
28 ¢ Considera que su cliente esta satisfecho con el tiempo de entrega de sus resultados?
29 | ¢Ha recibido quejas sobre los trabajos que ha realizado a sus clientes?

iGracias por su colaboracion!
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