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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como finalidad disefiar un cuadro de mando integral para
el area de proyectos de una empresa de transporte de pasajeros, con el objetivo
de mejorar y controlar la gestion, apoyandose en las bases teédricas de la gerencia
de proyectos y la metodologia del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton.
El procedimiento se llevd a cabo mediante cinco (5) fases, la primera relacionada
con la definicibn del concepto y objetivos estratégico de la empresa. En la
segunda fase se analizo la situacion externa e interna en la que se determind
factores identificados como amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades. En
la tercera fase se formularon las estrategias que permitieron el cumplimiento de
los objetivos estratégicos por medio de la elaboracién de la Matriz FODA. En la
cuarta fase se realizd el mapa estratégico para demostrar la relacion entre los
objetivos y las estrategias de la empresa, luego se elaboré el disefio del sistema
de indicadores de gestion clasificados bajo las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. Como Uultima fase se evalud la factibilidad técnica, operativa y
econdémica de la implementacion del sistema de indicadores.

Palabras Clave: Concepto estratégico, Objetivo estratégico, Estrategia, Cuadro
de Mando Integral, Gerencia de Proyecto.
Linea de Trabajo: Planificacién y control de proyectos.
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INTRODUCCION

Es evidente que el mundo empresarial cambia muy rapido y las empresas
deben adaptarse para permanecer en el sistema. Esta tarea en ocasiones se
dificulta por diversos factores, que van desde el comportamiento de aspectos
macro como politica, economia, desarrollo social, hasta aspectos evolutivos y de
cambio de otras empresas del entorno. Pero si bien es cierto que son muchos los
factores externos dificiles de controlar, en algunas organizaciones las limitaciones
mas significativas se generan internamente, ya sea a partir de los procesos
utilizados, el deficiente desarrollo de los trabajadores, o la utilizaciéon de

plataformas tecnoldgicas inapropiadas para sus operaciones.

En tal sentido, es necesario emprender un control de gestion, que permita
verificar las desviaciones de los planes y establecer medidas de correcciones
oportunas o, sencillamente, conlleve a la gerencia a actuar con proactividad,
aprovechando las fortalezas de manera creativa y antelada a los eventos que se
puedan convertir en riesgos. De esta forma, es vital el empleo de instrumentos de
control de los objetivos, cuantitativos y cualitativos, que eficientemente monitoreen

el logro de los planes, como son los indicadores de gestion.

Como respuesta a la necesidad de mantener el control, han aparecido
diferentes practicas gerenciales que buscan integrar de manera estratégica, las
diferentes técnicas que se han creado con miras de orientar a las organizaciones
hacia una gestion efectiva de los riesgos internos y externos, considerando los
diferentes componentes que les brindan fuerza a éstas en el mercado, una de
estas practicas que ha resultado eficiente es el Cuadro de Mando Integral o
Balanced ScoreCard (CMI o BSC). Esta tendencia gerencial basicamente se
concentra en garantizar el control de gestién a través de la implementacion de
indicadores que brinden la informacion necesaria sobre los resultados, para asi,
tomar las decisiones mas acertadas, al mismo tiempo que alinean las acciones de

las empresas a la estrategia, objetivos y, por ende, a la planificacion.



El CMI, es una estrategia multidisciplinaria porque involucra el conocimiento
de mercadeo, del talento humano, el técnico y el financiero; representando una de
las mas innovadoras aplicaciones del control interno, apoyado de herramientas
completas y permanentes de generacion de informacion cuantitativa y cualitativa.
Debido a su alcance vy flexibilidad en la aplicacidon, es perfectamente adaptable a

todo tipo de empresa.

Dentro de este orden de ideas, teniendo en cuenta que todas las
instituciones publicas y privadas estan inmersas en un ambiente de cambios y
riesgos, al mismo tiempo que su accidn conjugada determina la estabilidad y
desarrollo de un pais, el mejoramiento continuo, mas que una meta es una

obligacion.

Es por ello que particularmente, se dirigidé la Optica investigativa a una
empresa de transporte de pasajeros en Santiago de Chile, ya que al ser una
empresa de gran envergadura enfrenta un esquema de riesgo que amerita que
Sus procesos sean cada vez mas proactivos, fortaleciendo aquellos aspectos
débiles y adaptandose a los diversos panoramas en el tiempo. De alli, que la
presente investigacion tuvo como propésito disefiar indicadores de control

basados en el modelo del BSC para el area de proyectos de dicha empresa.

Para cumplir con lo anterior el presente trabajo se estructuro de la siguiente
manera: El capitulo |, comprende el planteamiento del problema, el objetivo
general y los objetivos especificos, la justificacion e importancia del trabajo asi

como los alcances del mismo.

El capitulo I, se refiere al marco tedrico, el cual estd conformado por los
antecedentes con metodologias similares a la presente investigacion, asimismo se
indican las bases tedricas que respaldan la investigacion, las cuales sirven de guia

durante todo el proceso del estudio.

El capitulo IIl, contiene el marco metodolégico, en donde se indica la naturaleza de

la investigacién, el disefio de la misma, asi como las técnicas de recoleccion de
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datos y el procedimiento a seguir, detallando las actividades realizadas para el

logro de los objetivos especificos.

El capitulo IV, muestra el marco organizacional o ventana de mercado de la
empresa de transporte de pasajeros, detallando una breve resefia historica de la
misma, la vision, mision y valores. Ademas se muestra como esta organizada

estructuralmente la empresa.

En capitulo V, se desarrollan de manera secuencial, los pasos establecidos para el
logro de los objetivos especificos de la investigacion, obteniéndose el esquema

final propuesto como Disefio de Cuadro de Mando Integral.

En capitulo VI, se realizé un razonamiento del trabajo realizado y de los datos

investigados. Se analiza el logro de cada objetivo planteado.

El capitulo VII, presenta la evaluacion de los resultados de la investigacion,
verificando el cumplimiento de los objetivos especificos propuestos y cotejando

Su congruencia y consistencia légica con los resultados obtenidos.

El capitulo VIII, contiene las conclusiones y recomendaciones que se desprenden

de la investigacion.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

En este capitulo denominado el problema, se expone la problematica de la
empresa, las interrogantes de la investigacion, los objetivos perseguidos tanto el
general como los especificos y la exposicion de motivos que justificaron la

elaboracion del disefio y su importancia, asi como sus alcances.

1.1 Planteamiento del Problema

En la toma de decisiones correctas de la gerencia moderna, la informacion
esencial proviene de la mediciébn de la gestion a través de un sistema de
indicadores que permitan recoger y analizar los datos pertinentes, pronosticar los
resultados, eliminar apreciaciones subjetivas, fomentar la participacion en la
resolucién de problemas y evitar inconvenientes relacionados con choques de
opiniones por puntos de vistas opuestos. De igual modo, las organizaciones deben
estar enfocadas en el mayor aprovechamiento de los recursos utilizados para el
desempefio de las actividades diarias destinadas a la generacion de bienes o
servicios; por lo tanto, conceptos como eficacia, eficiencia y planificacion
estratégica, son ampliamente relevantes para poder determinar y cumplir los

objetivos y (0) metas trazadas en los lapsos de tiempo establecidos.

Es por ello que, para que toda organizacion alcance a cubrir todas las
necesidades de su macro y micro entorno, requiere de una gestidbn que sea
constantemente proactiva, fundamentada en el uso de estrategias que permitan
alcanzar una mayor productividad en la actividad que realice, ademas del

cumplimiento de sus objetivos y metas planteadas.

En este sentido, el PMI (2013), define que “la estrategia organizacional se
puede expresar a través de la mision y la vision de la organizacion, contemplando
tanto la orientacion al mercado como la competencia y otros factores
medioambientales. Una estrategia organizacional eficaz proporciona pautas
concretas para el desarrollo y el crecimiento, ademas de un conjunto de métricas

de desempefio para alcanzar el éxito” (p.16).



El desarrollo de estrategias requiere disciplina, compromiso y sacrificio
personal de toda la organizacion, con el fin de obtener una excelente gestion,
donde no solo se enfoque la parte financiera sino que también engloben zonas
criticas de la empresa. Es por ello que Kaplan y Norton (2000) exponen el modelo
del Cuadro de Mando Integral, el cual sirve para la identificacion y prevision de las
posibles desviaciones que se puedan producir, con el fin de tomar las medidas
previsoras 0 correctoras que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la
actividad de una unidad de trabajo considerada. Es decir, pretende traducir la
estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores que segun Beltran
(2006) “son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision,

objetivos y metas de un determinado proceso” (p.5).

Es de hacer notar que segun Kaplan y Norton (2000) dichos indicadores
van enfocados desde cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente, procesos
internos y formacion y crecimiento. Todo ello, enlazado mediante un mapa
estratégico de relaciones causa-efecto, sustentado sobre la base de que el
conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan, resultan
factores claves para lograr altos niveles de rendimiento financiero y a su vez, dan
lugar a una estrategia empresarial integrada y equilibrada que alinea toda la
organizacién en una unica direccién, con el propésito de que el valor que se

genere por la interaccion, sea mayor que la suma de sus partes.

Por tal razén, es importante que toda organizacion tenga muy bien definida
Su mision y visidn para asi tener claro a donde va y que quiere llegar a ser,
conduciendo a la fijacion de objetivos, al desarrollo de estrategias y a la toma de

decisiones hoy para los resultados del mafiana.

Es asi como, todo esto ha dado lugar a que en la actualidad se haya puesto
de manifiesto el enfoque del BSC (Balanced ScoreCard) en la Metodologia de
Gestion de Proyectos asi como el uso de un CMI (Cuadro de Mando Integral)
para el control de las iniciativas y proyectos de la organizacion, fundamentados en

la orientacion estratégica de la misma desde las perspectivas: financiera, clientes,



procesos internos y aprendizaje y crecimiento, obteniendo asi un mayor valor

agregado. (Amendola, 2004).

Bajo este nuevo enfoque, la gestion de proyectos ha tenido una evolucion,
pasando de la vision tradicional de éxito a la visidn extendida del mismo. Esto
significa un cambio de pensamiento, en el cual tradicionalmente se utilizan
medidas de éxito de la gestion de proyectos en términos de tiempo, costo y
cumplimiento de especificaciones técnicas, lo cual con frecuencia, deja sin atender
otros de los aspectos basicos que determinan el verdadero éxito de dicha gestion,
como son: el nivel de aceptacion interno de los miembros de la organizacion, el
compromiso de todos los involucrados en los proyectos e iniciativas, la
alineacién con la planificacion estratégica de la empresa, la entrega de
beneficios anticipados a la organizacion y la mejora del desempefio y el clima

organizacional, entre otros.

En este sentido, conociendo la importancia para el desarrollo econémico y
social del pais de Chile, la Empresa de Transporte de Pasajeros caso de analisis
en la presente investigacion, resulto primordial garantizar su sustentabilidad a lo
largo del tiempo, lo cual hizo imperativo el desarrollo de una metodologia de
gestiébn de proyectos que contribuya al logro de sus objetivos, como empresa
encargada de transportar 2.600.000 pasajeros diarios en sus 5 lineas actualmente

operativas.

Para ello, dentro de su Gerencia de Mantenimiento cuentan con un area de
Proyectos llamada Conservacién y Monitoreo, especificamente en la Subgerencia
de Mantenimiento Infraestructura, Estaciones y Servicios, la cual funciona como
unidad gestora de proyectos multidisciplinarios que contemplan proyectos
mayores como: inversion en conservacion y mejoras de infraestructura, proyectos
de modernizacion y ampliacion de estaciones, talleres y edificios administrativos,
proyectos para mejoras ambientales, asi como otros proyectos menores que van
generandose para garantizar las condiciones de sustentabilidad de la empresa. En
consecuencia, el area de proyectos resulta un elemento de suma importancia para

el logro de una buena parte de los objetivos estratégicos de la empresa.



Desde su creacion, el area de proyectos Conservacion y Monitoreo de la
Empresa de transporte de pasajeros, sigue un esquema tradicional de control de
gestidbn mediante la medicion porcentual del cumplimiento de la ejecucion fisica y
presupuestaria de los proyectos a su cargo, con base en un plan maestro global.

Obteniendo los siguientes resultados en el afio 2016.

Grafico N° 1. Presupuesto vs Gasto 2016
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Fuente: Area de proyectos “Conservacion y Monitoreo” (2017).

En el gréfico, se puede visualizar una diferencia de 860.000.000 pesos
chilenos que se presupuestaron y no se gastaron en el afio 2016, esto representa
un 34% del presupuesto aprobado que no se utilizé para el desarrollo de nuevos
proyectos solicitados por los clientes internos. Asimismo, el area de Conservacion
y Monitoreo en el afio 2016 inicio 20 proyectos mayores y 53 proyectos menores
los cuales representaron del gasto total el 78% y 33% respectivamente.
Obteniéndose como resultado negativo 10 proyectos mayores y 14 proyectos
menores sin culminar en los plazos estimados, causando que los plazos se
extendieran hasta el afio siguiente, generando graves problemas en el cierre
administrativo por factores como: mala gestion en la elaboracion de estimacion de

presupuesto y plazos de ejecucién, deficiencia en la planificacion de proyectos,



fallas en el flujo de informacién al equipo de proyectos, deficiente control y

seguimiento de proyectos.

De estos resultados se pudo inferir de una manera general, la debilidad del
sistema de control de gestion aplicado por el area y la existencia de una serie de
problemas que afectan su desempefio de manera negativa. Es por ello que, la
utilidad y flexibilidad demostrada del Cuadro de Mando Integral como un sistema
balanceado e integrado de medicion de gestibn, motivo el inicio de esta

investigacion, la cual tuvo como propésito responder al siguiente cuestionamiento:

1.1.1 Formulacién del Problema

¢, Cuales deben ser los elementos que ha de contemplar el disefio de un Cuadro
de Mando Integral para el control de gestion de proyectos de la empresa de
transporte de pasajeros?

1.1.2 Sistemizacion del Problema

¢, Cudl es el concepto y objetivos estratégicos de la empresa?
¢ Cuél es la situacion externa e interna de la empresa?

¢, Cudles son las estrategias de la empresa?

¢,Cuadles son los indicadores de gestion para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos segun las cuatros perspectivas del CMI?

¢, Cual sera le efectividad del sistema de indicadores de gestion?

1.2. Objetivos

En funcion de lo planteado anteriormente, la presente investigacion se propuso el

logro de los siguientes objetivos:



1.2.1 Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral, como elemento central del sistema de
control de gestion de proyectos en la empresa de transporte de pasajeros.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual en cuanto a la gestion estratégica de la
empresa de transporte de pasajeros.

e Analizar la situacion externa e interna del area de proyectos.

e Formular las estrategias de acuerdo a los diagndsticos externos e internos.

e Establecer los indicadores de gestién para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos del area de proyectos, bajo las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral.

e Evaluar la efectividad del sistema de indicadores de gestion propuestos

para la mejora de la gestion.

1.3. Justificacion de la Investigacion

El sistema de indicadores de gestiébn fue propuesto con el objetivo de
recoger y analizar los datos pertinentes, pronosticar los resultados, eliminar las
apreciaciones subjetivas, fomentar la sinergia entre todos los componentes y
establecer una base de informacion para la aplicacion de proyectos futuros en el
area de Conservacion y Monitoreo, como unidad gestora de un grupo importante
de proyectos estratégicos de la empresa de transporte de pasajeros. La
formulacion de una base de gestion para la organizacion, administracion de
recursos y el desarrollo de proyectos de excelente calidad alineados a la
estrategia de la empresa, justifico suficientemente la necesidad de considerar la
elaboracion de un CMI (Cuadro de Mando Integral) cuyo disefio, como elemento
central de control de gestion, permiti6 alcanzar de manera exitosa sus
compromisos estratégicos, fortaleciendo a su vez los lazos motivadores para el
trabajo interdisciplinario en torno a un objetivo comun, bajo condiciones de

mejoramiento continuo y aporte de valor para la empresa.



Al proporcionarle al equipo de Conservacion y Monitoreo de la Empresa de
transporte de pasajeros, una estructura de control de gestion claramente definida,
se posibilito el establecimiento de un incremento de la efectividad gerencial de sus
proyectos por medio de los indicadores de desempefio, facilitando ademas una
vision general de resultados que les permitid conocer sus avances, mejorar los
procesos de toma de decision y mantener vivo el compromiso entre los miembros

del equipo en el logro de sus objetivos.

1.4. Alcance y Delimitaciones de la Investigacion

La finalidad de la investigacion fue disefiar un sistema de indicadores de
gestion para el area de proyectos “Conservacion y Monitoreo” en la empresa de
transporte de pasajeros con el propésito de dirigir su desempefio y mejorar la

gestion.

Del mismo modo, este estudio permitié diagnosticar la situacion externa e
interna para identificar las estrategias y asimismo seleccionar los indicadores de
gestion basandose en la metodologia del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y
Norton.

La investigacién se limité por la informacion veraz que se tenga para el
establecimiento de los indicadores, por tal razén, la data que se utilizé para el uso

de los mismos debié ser identificada y evaluada de manera correcta.
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CAPITULO Ill: MARCO TEORICO

Segun Arias (2006), el marco tedrico es definido como la revision
documental bibliografica, que consiste en una recopilacién de ideas, posturas de
autores, conceptos y definiciones, que sirven de base a la investigacion y que
contempla generalmente los antecedentes de la investigacion, las bases tedricas y

las bases legales, asi como la definicion de términos basicos.

En este capitulo se establecen los fundamentos tedricos que guian el
desarrollo del Sistema de Indicadores de Gestion en el area de proyectos de la
organizacion, ademas de presentar a manera de sintesis algunos trabajos
realizados, que permiten desarrollar una visibon mas completa sobre la importancia
del estudio; en concordancia con lo antes mencionado, se presentan a

continuacion algunos de los trabajos de interés revisados:

2.1 Antecedentes

e Corvaia (2013), en su trabajo de grado de maestria: Sistema de
Indicadores para evaluar la gestion de un programa de formacion
doctoral a través del modelo del Cuadro de Mando Integral, para optar
al Grado de Magister Scientiarium en Ingenieria Industrial. El autor de la
investigacién tuvo como objetivo disefiar un Sistema de Indicadores para
Evaluar la Gestion de un Programa de Formacion Doctoral a través del
Modelo del CMI. La particularidad de este trabajo radica en la aplicacion de
dos herramientas gerenciales como son el modelo de Direccién Estratégica
de David F. y el Cuadro de Mando Integral 6 Balanced Scorecard
(CMI/BSC), planteado por Kaplan y Norton. En base a un diagnéstico
realizado de la situacion externa e interna, se detallaron las estrategias para
lograr alcanzar los objetivos, luego se definieron los indicadores que
permitieron evaluar la gestion del programa y finalmente en la dltima fase,

se desarrolld un instrumento para el seguimiento de la evaluacion.
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Esta investigacion proporcioné como aporte, un conjunto de estrategias con
base a los lineamientos de Kaplan y Norton, las cuales fueron adaptadas
para ser aplicadas en el area y de esta manera, dar cumplimiento a los
objetivos de la investigacion.

Palabras clave: Diagnostico, gestion, estrategias.

Acosta (2010), en su trabajo de grado de maestria: Sistema de
indicadores de gestion para la evaluacion de la calidad educativa, para
optar al Titulo de Magister en Gerencia de Calidad y Productividad. Tuvo
como proposito disefiar un sistema de indicadores que permita hacer
seguimiento de las funciones de docencia, investigacion e interaccion
socioeducativa (extension), servicios e infraestructura para el buen
funcionamiento del mismo. Para la dimension estudiantil se aplic6 un
cuestionario tipo escala de Likert, a los docentes se aplicd un cuestionario
tipo entrevista y para la infraestructura se utilizo la técnica de observacion y
cuestionario tipo lista de chequeo. El procesamiento de los datos se realizd
a traves del programa computarizado de Excel. Finalmente se concluy6 que
por medio de los indicadores de gestion se mejora las capacidades y
resultados para cumplir con su mision y proyectos institucionales.

Esta investigacion aporto las técnicas y herramientas para recopilar la
informacion que ayudara a obtener el andlisis de la empresa, generar
estrategias e identificar los indicadores necesarios para medir la gestion.

Palabras clave: Disefiar, entrevista, gestion.

Murillo (2014), en su trabajo de grado de maestria: Sistema de
Indicadores a nivel estratégico y tactico para la toma de decisiones en
una empresa agroindustrial, basado en el Cuadro de Mando Integral,
para optar al Grado de Magister Scientiarium en Ingenieria Industrial.
Planteé como objetivo general, disefiar un sistema integral de indicadores
de gestion a nivel estratégico y tactico para la toma de decisiones, en la

empresa CONVELAC C.A., basado en el CMI, con el propésito de
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concientizar, internalizar y adentrar hacia un pensamiento de planificacion
estratégica y gestion fundamentada en una metodologia de alto nivel.

Esta investigacion, aportd la metodologia para la aplicacion de la matriz EFI
y EFE para la evaluacion de los procesos internos y externos en el area de
produccion, de igual manera, fungié como base para la esquematizacion del
mapa estratégico a ser aplicado en la organizacion.

Palabras clave: Indicadores, gestidn, procesos.

Moreno (2009), en su trabajo de grado de maestria: Indicadores de
Gestion de un sistema de quejas y reclamos de una entidad bancaria,
para optar al Grado de Magister Administrador de Empresas. Disefo
indicadores de gestion para el sistema de quejas y reclamos de una entidad
financiera ubicada en Medellin (Colombia) bajo los lineamientos del Cuadro
de Mando Integral y la teoria de control de procesos. Para ello inicio con la
identificacion del flujo de procesos del Sistema de Reclamaciones, luego
identifico las necesidades de los procesos y la capacidad para operar los
mismos, seguidamente, realiz6 un diagndéstico, en cuanto a los indicadores
actuales para asi mejorar dichos indicadores de gestion enfocados en los
requerimientos del Cuadro de mando Integral y, finalmente planteo
estrategias de control y manejo de la informacion, donde logro concluir que
toda organizacion debe tener presente en su estrategia corporativa, la
definicion de indicadores que le permitan evaluar los resultados obtenidos
en cada uno de los procesos y asi tener un control de estos que le permita
el logro de los objetivos propuesto.

Esta investigacion aporto al presente estudio la técnica que usaron para
adaptar los indicadores que ya llevaba la empresa al cuadro de mando
integral.

Palabra clave: Procesos, diagndstico, estrategias.

Ceballos (2011), en su trabajo de grado de maestria: Sistema de

Indicadores para controlar el proceso de filtracion de la planta
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potabilizadora de agua de una empresa de servicios basado en el
modelo Balanced Scorecard, para optar al Grado de Magister
Scientiarium en Ingenieria Industrial. El objetivo general fue Disefiar un
Sistema de Indicadores de Gestidn para el proceso de filtracion de la
seccion original de la Planta de Tratamiento “Ciudad de Barquisimeto”, de
acuerdo con los lineamientos Estratégicos de Hidrolara C.A. y con los
Principios del Balanced Scorecard (BSC). El investigador concluyé que la
planta no habia declarado su mision y objetivos, por lo que se formuld la
mision en correspondencia con el concepto estratégico de la empresa y las
estrategias alineadas con los factores clave del éxito, para asi iniciar el
proceso de gestion por medio de indicadores, los cuales se simularon a
través de un software para medir su efectividad.

El aporte de este trabajo a esta investigacion radica en la metodologia del
software, el cual provee un marco comun para definir estrategias,
comunicar responsabilidades, supervisar el desempefio contra objetivos e
iniciativas, y analizar resultados para determinar relaciones causa-efecto.

Palabras clave: Software, estrategias, indicadores.

Sicilia (2015), comenta en su blog Cuadro de Mando Integral, que el
cuadro de mando integral es una herramienta de control empresarial que
permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa
desgranandolos en sus diferentes areas o unidades, contribuyendo a
agilizar la toma de decisiones. Ademas, recomienda no crear un namero
excesivo de KPI's ya que el exceso de informacion hace muchas veces
que ésta no se asimile correctamente. Ademas, se corre el riesgo de
dispersar el esfuerzo persiguiendo demasiados objetivos al mismo tiempo.

Esta informacién sirve como base tedrica para el presente estudio, debido a
gue se toma en cuenta las recomendaciones del tutor con respecto a como

obtener la informacion deseada sin utilizar una gran cantidad de KPI’s.
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2.2. Fundamentos Teodricos

Comprenden un conjunto de conceptos y proposiciones que contribuyen a
formar buenos cimientos del trabajo. Una buena base tedrica formara la
plataforma para el desarrollo de la investigacion; sin ésta, no se podran analizar
los resultados obtenidos de la investigacion. Para desarrollarla se necesita de una
revision, obtencion, consulta, extraccion y recopilacion de la literatura, realizando
una busqueda en detalle de informacidén. Con esto se logra que el investigador

maneje toda la informacion tedrica acerca de su trabajo.

Arias (2012), define las bases tedricas como un “conjunto de conceptos y
proposiciones que constituyen un punto de vista o enfoque determinado, dirigido a

explicar el fendmeno o problema planteado” (p.14).

Las bases tedricas segun este autor, se encargan de estudiar
detenidamente cada uno de los puntos que poseen relacion con el tema a
desarrollar por el investigador y asi, se podra comprender el motivo del problema,
a través de los estudios y las definiciones de cada uno de ellos, los cuales son
desarrollados en esta area especifica del trabajo.

Con base a lo antes sefialado, se presentan a continuacion los conceptos
tedricos necesarios para la ejecucion de la investigacion. Por tal motivo se hace
referencia de la Planificacion estratégica, los componentes de la Planificacion
Estratégica, los beneficios y limitaciones de la aplicaciéon de la planeacion
estratégica en las organizaciones, el concepto de Indicadores de Gestion y su
modelo de aplicacién, el Cuadro de Mando Integral (CMI) y sus cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento,
asi como también, su metodologia de aplicacién y los beneficios y desventajas del
mismo. Finalmente, se hace referencia al concepto teodrico del programa BSC

Designer para su uso y aplicacion para la investigacion.
2.2.1 Planificacion Estratégica.

Navarro (2003), ha definido Estrategia como: “un modelo en una corriente

de decisiones o accién” (p.24). Tomando como base el principio de que la
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estrategia es mas de lo que una compafia intenta o planifica hacer; también, es lo
gue realmente lleva a cabo. En este mismo orden de ideas, Bryson (1988), define
lo siguiente: “La planificacion es un procedimiento formalizado que tiene por
objetivo producir un resultado articulado bajo la forma de un sistema integrado de

decisiones.” (p.33).

Esta definicion pone de manifiesto una caracteristica distintiva de la
planificacion estratégica, como es su caracter formal, frente a otros procesos de
formacién de la estrategia basados en la vision y, por lo tanto, menos articulados
(pero no necesariamente menos deliberados que la planificacion estratégica). Del
mismo modo, caracteriza el producto de dicho proceso: el plan, como un sistema

integrado de decisiones.

Segun Navarro (2003), Planificar es prever y decidir hoy las acciones que
puedan llevar desde el presente hasta un futuro deseable. No se trata de hacer
predicciones acerca del futuro sino de tomar las decisiones pertinentes para que

ese futuro ocurra.

Para el mismo autor, la Planificacion Estratégica es un proceso
organizacional, definido y disciplinado que busca que las empresas establezcan
con la mayor claridad posible, su Mision y la Visiébn que tienen de ésta en el
mediano y largo plazo; constituyendo una herramienta poderosa que posibilita la
adaptacion de la organizacion a medios exigentes y cambiantes, logrando el
maximo de eficiencia, eficacia y calidad en la prestacibn de sus servicios.
Asimismo, considera que la Planificacion Estratégica es un proceso que desarrolla
y agudiza la capacidad de las organizaciones para observar y anticiparse a los
desafios y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones externas a las
mismas, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de cambio son

dinamicas, el proceso tiene que ser adaptativo.

Evoli (2003), plantea que la esencia de la Planificacion estratégica consiste
en la identificacion sistematica de las oportunidades y amenazas que pueden

surgir en el futuro, las cuales, combinadas con otros datos importantes,
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proporcionan la base para que una empresa tome las mejores decisiones en el
presente para explotar las oportunidades y evitar las amenazas. La Planificacion
Estratégica es sistemética en el sentido de que es organizada y conducida con
base en una realidad entendida. Del mismo modo, el autor menciona que es un
proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr metas y desarrollar planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y obtener los fines buscados.

De acuerdo con Navarro (2003), la Planificacion Estratégica no es una
enumeracion de acciones y programas detallados en costos y tiempos, sino que
involucra la capacidad de determinar un objetivo, asociar recursos y acciones
destinados a acercarse a €l y examinar los resultados y las consecuencias de
esas decisiones, teniendo como referencia el logro de metas predefinidas. En el
mismo orden de ideas, Evoli (2003), considera que, la Planificacion Estratégica no
representa un esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio de los directores;
tampoco es considerada una programacioén del futuro, ni el desarrollo de una serie
de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos. La
elaboracion de los planes debe efectuarse en forma continua y ser apoyada por

acciones apropiadas cuando sea necesario.

En la actualidad empresarial, la planificacion estratégica representa el punto
de partida para un excelente desempefio en el area correspondiente a cada
empresa, como también, la herramienta disponible de la cual se necesita para
enfrentar este tipo de desafios. Por lo tanto, la meta de ésta es lograr un mejor
desempefio de las funciones en una empresa, ya que la misma permitird una
mejor organizacion, gestion y administracion en cada sector de la misma. Como
cualquier tipo de area que abarque la planificacion, en el caso de la Planificacion
Estratégica, la misma esta enfocada especialmente en poder facilitar los medios
necesarios para que la empresa pueda cumplir con todas las metas que se
propuso lograr durante el desarrollo de su camino, por lo tanto, se encargara por
ello, de idear aquellas estrategias comerciales, que pueden servir para un buen

desempefio de la empresa en su &mbito de negocio. (ob.cit.)
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2.2.2 Componentes de la Planificacion Estratégica.
Para Mintzberg y Quinn (1998), los elementos de la planeacion estratégica

son los siguientes:

e Misién: enunciado que refleja el objetivo fundamental de la empresa.

e Valores: conjunto de enunciados que reflejan los principios fundamentales
bajo los cuales debe operar la empresa.

e Estrategia: patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar.

e Metas u objetivos: establecen qué es lo que se va a lograr y cuando seran
alcanzados los resultados, pero no establecen cémo serén logrados.

e Politicas: son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe
ocurrir la accion.

e Programas: especifican la secuencia de las acciones necesarias para
alcanzar los principales objetivos.

e Decisiones estratégicas: son aquéllas que establecen la orientacion general
de una empresa y su viabilidad maxima a la luz, tanto de los cambios
predecibles como de los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir

en los @mbitos que son de su interés o competencia.

Segun Ramirez y Cabello (1997), la primera herramienta que una empresa
debe de implementar para transformarse en una organizacion competitiva es la
planeacién estratégica, pues por medio de ella es posible determinar muy claro a
donde quiere ir, de tal manera que, partiendo de donde se encuentra, pueda fijar

los derroteros o estrategias necesarios para lograr su mision.

De acuerdo con Pacheco (2010), la planeacion estratégica es el proceso por
el cual los directores de una organizacion prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones para alcanzarlo. Este autor sefiala que el proceso de

administracion estratégica se puede dividir en cinco componentes diferentes:

18



» Seleccién de la misién y principales metas corporativas;

« El andlisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para
identificar las oportunidades y las amenazas;

« El analisis del ambiente operativo interno de la organizacion para identificar
las fortalezas y debilidades de la organizacion;

+ La seleccion de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la
organizacion y que corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventaja de
las oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas;

+ Laimplementacion de la estrategia.

De igual manera, Hellebust y Krallinger (1991), sefialan que un plan
estratégico es el movimiento planeado desde un presente comprendido hasta el
futuro deseado, asi como probable, con un objetivo a varios afios. Para tener éxito,
un administrador debe ser capaz de desarrollar la fuerza motivadora organizacional
necesaria para este movimiento. Los autores mencionan que la estrategia se
descompone en segmentos anuales y, a medida que va transcurriendo cada afio, el
siguiente se detalla en planes y presupuestos anuales. Las empresas que
progresan son las que se dedican a satisfacer esas necesidades. Segun estos
autores, para preparar un buen plan estratégico los directivos necesitan
comprender bien el pasado de la empresa, es decir, resulta dificil discernir a donde
se quiere conducir la empresa, a menos que se comprenda dénde ha estado y
como llegd a ese punto.

En este mismo orden de ideas, Arranz (1995), opina que la planeacion
estratégica “es la ruta para alcanzar la vision de conjunto que la alta direccion tiene
de los resultados esperados a largo, mediano y corto plazo, de su personal, su
organizaciéon y de la comunidad en que se desarrolla” (p.28). La planeacién
estratégica se propone analizar el presente, elegir el futuro, evaluar programas y

controlar las acciones de los planes.

19



Generalmente, el enunciado de la mision se formula en términos del
producto genérico y de su mercado principal, de forma que quede equilibrado lo
muy general con lo muy especifico. Desde el punto de vista de Dussel, Piore y Ruiz
(1997), la base del crecimiento y permanencia de las empresas, radica en el disefio
de estrategias que las hagan competitivas y esto, se logra con un proceso de
planeacion y control que involucra desde al duefio o propietarios hasta la Gltima de
las &reas de responsabilidad, para lo cual es importante el establecer objetivos y
metas por area, de tal forma que embonen con la direccion que la administracion
se fije. Para lograr comprender el comportamiento de las empresas locales en
entornos desarrollados en materia de competitividad, lo importante es conocer las
fuerzas que las mueven. Los mismos autores sefialan que la planeacién estratégica
es una actividad ejecutiva que algunos dicen llevar a cabo, pero pocos pueden
explicar cdmo se hace. Planear es la actividad mas facil de comentar, pero la
menos facil de poner en practica. Sefialan que la respuesta no es facil,
principalmente como consecuencia de las mdltiples variables externas que
interactian en el medio ambiente de las organizaciones. Son las variables sobre
las cuales los gerentes no tienen control, pero si pueden y deben de responder
mediante planes estratégicos. Un futuro incierto y cambiante se complica por la
interrelacion de fuerzas y tendencias ambientales que proyectan fendmenos
complejos de gran peso cualitativo, mas cuando se analizan apropiadamente esos
fenbmenos, es posible construir escenarios futuros que adecien a una
organizacion y perfilen sus productos, sus clientes, su competencia y su tecnologia;
es decir, de la apropiada interpretacion de las fuerzas y tendencias del medio,
dependera la calidad de respuesta al futuro, a partir del momento presente.
Independientemente de las palabras que se utilicen, la idea central de lo que es la
planeacién estratégica se resume como sigue: la planeacién estratégica es una
transicion ordenada entre la posicidon que una organizacion tiene ahora y la que

desea para el futuro

Steiner (2007), menciona que no existe un sistema de planeacion el cual

cada organizacion debe adoptar, sino que los sistemas deben ser disefiados para
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que se adapten a las caracteristicas particulares de cada empresa. La mayoria de
los autores coinciden en que la planeacion estratégica es un procedimiento a largo
plazo, el cual consistira en el desarrollo de ciertos objetivos y la manera en que se
deberan cumplir para llegar al resultado esperado. Sin embargo, el procedimiento
no es algo estatico, sino que debe y puede ser monitoreado a lo largo del periodo
de implementacion, a fin de detectar y corregir posibles errores. La planeacion
estratégica puede ser aplicable a cualquier tipo de negocio; sin embargo, se debe
tener el cuidado de adaptarla dependiendo del negocio de que se trate, de sus

caracteristicas y condiciones.

2.2.3 Beneficios de la Planeacion Estratégica.

Para Steiner (2007), algunos beneficios de la planeacién estratégicas son:

e Es esencial para cumplir con las responsabilidades de la alta direccion.

e Formula y contesta preguntas importantes para una empresa.

¢ Introduce un conjunto de fuerzas decisivas en un negocio:

1. Simula el futuro

. Aplica el enfoque de sistemas
. Exige el establecimiento de objetivos
. Revela y aclara oportunidades y peligros futuros
. Proporciona la estructura para la toma de decisiones en toda la empresa

. Sirve de base para otras funciones directivas

~N O 0o~ WODN

. Mide el desempefio
8. Sefiala asuntos estratégicos
¢ Brinda beneficios conductuales en diferentes areas:
1. Mejora el canal de comunicacion,
2. Mejora la capacitacion de los directivos,
3. Incrementa el sentido de participacion.

Quintal (2005), considera que entre los beneficios mas importantes se

encuentran los siguientes:
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e Mejora la eficiencia y la efectividad organizacional.

e Construye un equipo de trabajo experto.

e Mejora la toma de decisiones con una perspectiva externa y una amplia base
interna.

e Mejora las comunicaciones y relaciones publicas.

e Proporciona apoyo politico.

¢ Incrementa la productividad de los empleados.

e Refuerza la capacidad de las organizaciones para prevenir problemas.

e Mejora el proceso de capacitacion a los directivos.

¢ Crea sentido de participacion a todos los niveles.

e Proporciona una mayor capacidad para manejar las situaciones de
incertidumbre.

e Detecta las oportunidades y amenazas que se generan en el entorno y ubica
las fortalezas y debilidades de la organizacion.

¢ Produce informacion estratégica para la toma de decisiones.

2.2.4 Limitaciones de la Planeacion Estratégica
Segun Mintzberg (1999), existen tres falsedades de la planificacion estratégica:

v’ Falacia de la predeterminacion: la planificacion estratégica no solo requiere
un seguimiento de los prondsticos, sino también, estabilidad durante la
creacion de la estrategia. Las buenas estrategias no se fijan en un
programa, concebidas de manera inmaculada. Pueden producirse en
cualquier momento y en cualquier lugar en una organizacién con capacidad
de adaptacién. Si la estrategia significa estabilidad, entonces su creacion
significa interferencia inesperada.

v' Falacia de separacion: si el sistema se ocupa de pensar, entonces el
pensamiento debe estar separado de la accion, la estrategia de las
operaciones (tacticas), la formulacion de la aplicacion, los que piensan de
los que hacen y los estrategas de los objetos de sus estrategias. Lo anterior

es totalmente falso, los directivos que se apartan y los planificadores
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ensimismados no s6lo generan malas estrategias, no generan ninguna en
absoluto. La creacion efectiva de estrategia conecta la accién con el
pensamiento.

v' Falacia de formalizacion: las investigaciones indican que la creacion de
estrategias es un proceso tremendamente complejo que comprende los
procesos mas sofisticados, sutiles y a veces subconscientes del
conocimiento humano y social. Estos recurren a toda clase de fuentes de
informacion, muchas de las cuales no son cuantificables y sélo resultan
accesibles para los estrategas que tienen los pies en el suelo. Son procesos
que no siguen ningun programa determinado ni ninguna huella establecida.
Inevitablemente, los estrategas efectivos exhiben ciertas cualidades
sobresalientes y, aunque actuan en forma premeditada, suelen dejar de lado

los planes formales para aparecer como visionarios informales.

2.2.5 Control de Gestion.

El sistema de control de gestion estd destinado a ayudar a los distintos
niveles de decision, a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de
mantenimiento, desempefio y evolucion, fijados a distintos plazos, especificando
que, si los datos contables siguen siendo importantes, estan lejos de tener el
caracter casi exclusivo que se les concede en muchos sistemas de control de

gestion.

Segun Amat Joan Ma. (1992), el Control de Gestidon es: “El conjunto de
mecanismos que puede utilizar la direccién que permiten aumentar la probabilidad
de que el comportamiento de las personas que forman parte de la Organizacion
sea coherente con los objetivos de ésta” (p.43).

Este concepto propone una nueva dimension del control de gestion, pues no

solo se centra en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconoce la

existencia de otros factores e indicadores no financieros que influyen en el proceso
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de creacion de valor, ya sea en productos o servicios, y se enfoca sobre la base de

la existencia de objetivos propuestos a alcanzar. (ob.cit.)

2.2.6 Indicadores de Gestion.

Los indicadores son instrumentos de medicion de variables asociadas a las
metas de una empresa, éstos pueden ser de caracter cuantitativos o cualitativos,
tal como afirma Mora (2000), un indicador de gestién es “un tipo de indicador
referido a las mediciones relacionadas con la manera en que un producto o servicio
es generado por una organizacion, el valor del mismo es el resultado de la
medicién y constituye un punto de comparacion referido a la desviacion respecto a
una meta asociada” (p.51), sobre la cual deben tomarse acciones preventivas o

correctivas segun sea el caso.

Un indicador es una relacion entre dos o mas datos significativos que tienen
un nexo légico entre ellos y que proporcionan informacién sobre aspectos criticos

o de importancia vital para la entidad frente a la toma de decisiones. (ob.cit.)

Los indicadores son factores para establecer el logro y el cumplimiento de
la mision, objetivos, metas, programas o politicas de un determinado proceso o
estrategia; por esto, se puede decir que son, ante todo, la informacién que agrega

valor y no simplemente un dato.

En términos generales, es la medida cuantitativa o la observacién cualitativa
gue permite identificar cambios en el tiempo y cuyo propdsito es determinar qué
tan bien esta funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia
de un problema y permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga

claridad sobre las causas que lo generaron. (ob.cit.)

En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos
centrales de evaluacion de un sistema de gestion y/o control, ya que permiten,
dada su naturaleza, la comparacion dentro de la organizacion (referenciacion

interna), o fuera de ella (referenciacion externa colectiva).
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Sin embargo, para Mora (2000), para que un indicador cumpla este objetivo
de manera efectiva, debe poseer, entre otros, los siguientes aspectos:

- Relevante: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere medir o

determinar y debe guardar relacion con los principales procesos de la entidad.

- Entendible: No debe dar lugar a ambigtiedades o malas interpretaciones que

puedan desvirtuar su anlisis.

- Basado en informacion confiable: la precision del indicador debe ser

suficiente para tomar la decision adecuada.

- Transparente/verificable: su célculo debe estar adecuadamente soportado y
ser documentado para su seguimiento y trazabilidad.

- Basado en informacion especifica con relacion al lugar y el tiempo: debe
ser asociado a hechos reales que faciliten su analisis.

- Participativo: el indicador debe ser construido o disefiado por los propios
responsables de los procesos o actividades y socializado entre quienes

intervienen en el proceso de ejecucion.

Los indicadores como mecanismo de evaluacion o estimacion cuantitativa o
cualitativa en el tiempo, permiten evidenciar el nivel de cumplimiento acerca de lo
que esta haciendo una organizacion sobre los efectos de sus actividades, a través
de la medicion de aspectos tales como:

- Recursos: Como talento humano, presupuesto, planta y equipos.

- Cargas de trabajo: Como estadisticas y metas que se tengan para un periodo
determinado y el tiempo y nimero de personas requeridas para realizar una

actividad.

- Resultados: Como ciudadanos atendidos, oficios respondidos, ejecucion del

cronograma, nifios vacunados, kildmetros construidos, etc.

- Impacto: De los productos y/o servicios, tales como enfermedades prevenidas,

impuestos recolectados, niveles de seguridad laboral alcanzados.
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- Productividad: Como casos atendidos por profesionales, solicitudes

procesadas por persona, llamadas de emergencia atendidas.

- Satisfaccion del usuario: Como el numero de quejas recibidas, resultados de

las encuestas, utilizacion de procesos participativos, visitas a los clientes.

- Calidad y oportunidad del producto y/o servicio: Como tiempos de respuesta

al usuario, capacidad para acceder a una instancia, racionalizacion de tramites.

2.2.7 Modelo de Aplicacién de los Indicadores

Insumo (ob.cit.)

- Cuantifica los recursos fisicos, de tiempo, humanos vy financieros utilizados en
el desarrollo de las acciones; expresados en el presupuesto asignado,

estructuras y plantas de personal, cantidad de horas o dias laborados.

- Son importantes para efectuar un seguimiento sistematico de las acciones que

se vienen desarrollando.

- Los insumos por si mismos no indican la extension del progreso respecto al
cumplimiento de los objetivos.

Producto y/o servicio (ob.cit.)

- Refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o provistos por un

determinado organismo publico.

- Es el resultado de la combinacién y uso de los insumos a través de la
aplicacion de los procesos que se llevan a cabo en las entidades.

Resultado (ob.cit.)

- Indica el progreso en el logro de los propésitos de las acciones.

- Los indicadores de resultado reflejan el cumplimiento de los objetivos

(generales y especificos), definidos en las entidades.
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- Por lo general, el resultado de las acciones no puede ser medido sino hasta el
final de las tareas que las componen o hasta que las tareas hayan alcanzado

un nivel de maduracién necesario en actividades de caracter permanente.

Impacto

- Muestra los efectos (directos o indirectos), producidos como consecuencia de
los resultados y logros de las acciones, sobre un determinado grupo de clientes

0 poblacion.

- Se debe medir de manera rigurosa; requiere de una definicion precisa del
tiempo de la evaluacion (ya que existen intervenciones cuyo impacto solo es
verificable en el mediano y largo plazo) y de una identificacién y aislamiento

adecuados de los factores externos que pueden influenciarlo.

2.2.8 Caracteristicas de los Indicadores.

Los indicadores deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder
apoyar la gestion en el cumplimiento de los objetivos. Las caracteristicas mas re-
levantes que puede tener esta herramienta dentro de la organizacion son las

siguientes: (ob.cit.)

- Oportunos: Deben permitir obtener informacion en tiempo real, de forma ade-
cuada y oportuna y medir con un grado aceptable de precision los resultados
alcanzados y los desfases con respecto a los objetivos propuestos, que
permitan la toma de decisiones para corregir y reorientar la gestion antes de
que las consecuencias afecten significativamente los resultados o éstos sean

irreversibles.
- Practicos: Ser faciles de generar, recolectar y procesar.
- Objetivos: Poderse expresar numérica o cualitativamente.

- Claros: Ser comprensibles tanto para quienes los desarrollen como para
quienes los estudien o los tomen como referencia. Por tanto, un indicador
complejo o de dificil interpretacion, que sélo lo entienden quienes lo construyen,

debe ser replanteado.
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- Finalidad: Ser utiles para la toma de decisiones. Cada indicador debe tener un

fin que justifica su disefio y adopcion.
- Validos: Cuando miden realmente el atributo que pretenden medir.

- Explicitos: Definir de manera clara las variables con respecto a las cuales se

analizaran para evitar interpretaciones ambiguas.

- Sensibles: Reflejar el cambio de la variable en el tiempo, es decir, cambiar

efectiva y persistentemente a lo largo de cierto periodo.

- Excluyentes: Cada indicador evalta un aspecto especifico Unico de la realidad,

una dimensién particular de la gestion. No debe haber indicadores redundantes.

- Jerarquizados: De acuerdo con el grado de generalidad, los indicadores son
globales, cuando se refieren a la organizacibn como un todo y especificos,

cuando se refieren a una de las dependencias o de los procesos de ésta.

- Participacion de los usuarios: Es importante que los involucrados en el
manejo del indicador participen desde su disefio hasta su evaluacion. La
entidad debe proporcionar 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.

- Representativos: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere
medir o determinar y debe guardar relacion con los principales procesos de la
entidad.

2.2.9 Misién, Valores, Vision y Estrategias

e Misidn: la mision se define como el propésito principal de la empresa, o sea,
por qué existe. La mision examina la razon de ser de la organizaciébn mas
alla de incrementar el patrimonio de los accionistas y refleja la motivacion de
los empleados para trabajar en la empresa. Algunas de las caracteristicas
gue debe tener una mision de una organizacién son: inspirar al cambio,
duradera, incorpora la filosofia de los estrategas de la organizacién,

identifica el alcance de las operaciones, los aspectos del producto o servicio

28



y las necesidades principales de los clientes, describe los valores y

prioridades de la organizacion. (Niven, 2003)

Importancia de la Mision

Segun Mora (2000), es esencial que la misién de la empresa se plantee

adecuadamente porgque permite:

Definir una identidad corporativa clara y determinada, que ayude a
establecer la personalidad y el caracter de la organizacion, de tal
manera que todos los miembros de la empresa la identifiquen y
respeten en cada una de sus acciones.

Da la oportunidad de que la empresa conozca cuales son sus clientes
potenciales, ya que una vez que se ha establecido la identidad
corporativa, los recursos y capacidades, asi como otros factores de la
empresa, es mucho mas facil acercarse a aquellos clientes que fueron
omitidos en la formulacién de la estrategia.

Aporta estabilidad y coherencia en las operaciones realizadas; el llevar
una misma linea de actuacion provocara credibilidad y fidelidad de los
clientes hacia la empresa, logrando una relacion estable y duradera
entre las dos partes.

La misién también indica el ambito en el que la empresa desarrolla su
actuacion, permitiendo tanto a clientes como a proveedores, asi como a
agentes externos y a socios, conocer el area que abarca la empresa.
Define las oportunidades que se presentan ante una posible

diversificacion de la empresa.

¢Qué debe responder la Mision? (ob.cit.)

v ¢ Qué clase de organizacion somos?
v’ ¢Para qué nos constituimos?

v' ¢ Qué ofrecemos?

v ¢Para quién?
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v' ¢ Qué nos hara diferentes del resto?
v ¢Do6nde desempefaremos nuestras funciones?
v' ¢ Con qué recursos desempefiaremos nuestras funciones?

v ¢ Coémo gestionaremos nuestros recursos?

e Valores: 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

espera que todo el mundo se comporte. (Niven, 2003)

Clasificacion de los Valores (Ob.cit.)

- Valores Finales: Hacia donde va la empresa a largo plazo. Su razén de
ser. ¢ Hacia la formacién de capitales o hacia la satisfaccion de toda su
poblacion?

- Valores Operativos: Medios tacticos para alcanzar la vision y la
mision. Conducta cotidiana como la confianza mutua, satisfaccion,
trabajo en equipo, honestidad, coraje, adaptabilidad a cambios.

- Valores Econdmicos: Rentabilidad, eficiencia, efectividad.

- Valores Sociales: Principios éticos, morales, patridticos, ecoldgicos,

justicia social, solidaridad, paz.

e Vision: Esta proporciona una imagen de lo que la empresa quiere ser
finalmente, es por esto que esta no debe ser abstracta, sino que debe
reflejar lo mas concreto posible al estado que quiere llegar la organizacion,
asi como proporcionar las bases para formular estrategias y objetivos
(Niven, 2003). La Vision es el norte que han de seguir todos los empleados
de la organizacién sin importar su nivel; es el centro donde gravita esa gran

familia empresarial.
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Importancia de la Vision.

La importancia de la vision radica en que es una fuente de inspiracion para
el negocio, representa la esencia que guia la iniciativa, de ella se extraen
fuerzas en los momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la

misma direccién a todos los que se comprometen en el negocio. (ob.cit.)

Para la formulacion de la Vision deben considerarse las siguientes

cuestiones basicas:

- Proyectar suefios y esperanzas, pero a la vez, ser lo mas realista

posible.
- Enmarcarse en la misién empresarial.
- Permitir que se cree sinergia.
- Ser positiva y alentadora.

- Incorporar valores e intereses comunes.

Procurar ser integradora.

e Estrategia: la creacion eficaz de una estrategia implica combinar un
conjunto de actividades diferentes a las de la competencia para producir
valor para los clientes. Para planificar una estrategia, el estratega necesita

recurrir a habilidades analiticas y conceptuales. (Niven, 2003)

Algunos de los elementos principales de la estrategia son (Ob.cit.)

- Comprension: todos los empleados de la organizacion deben entender y
comprender las estrategias.

- Diferentes actividades: todos realizan la misma actividad, la diferencia se
basa en la eficacia operativa.

- Compensaciones: las estrategias requieren compensaciones. Se trata

mas de elegir qué no hacer que qué hacer.
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- Encaje: las actividades elegidas deben encajar una con la otra para que
el éxito sea sostenible.

- Continuidad: aunque los cambios estructurales importantes dentro del
sector pueden llevar a un cambio en la estrategia, en general esta no

debe reinventarse constantemente.

2.2.10 Mapa Estratégico.

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y
uniforme para describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer
objetivos e indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar. De este
modo, el mapa estratégico se convierte en el eslabon que faltaba entre la
formulacion de la estrategia y su ejecucion. Para que esto sea asi, el mapa
estratégico debe cumplir segun Kaplan y Norton (2001), varios principios basicos:

La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias: La
consecucién de rendimientos a largo plazo (necesario para asegurar un crecimiento
sostenible del valor para los accionistas), entra en conflicto directo con la obtencién
de buenos resultados financieros a corto plazo. Es mas, es posible mejorar
sustancialmente los resultados en el corto plazo a través de la eliminacion de
gastos e inversiones con implicacion en el largo plazo (por ejemplo, las actividades
de innovacién de productos, la formacion y mejora de la capacitacion del personal,
etc.). Por este motivo, hay que buscar un adecuado equilibrio entre la reduccion de
costos en el corto plazo (se deberia hablar mas de racionalizacion que de
reduccion) y la realizacion de inversiones con capacidad de generar rendimientos

en el futuro. (ob.cit.)

La correcta definicién de la proposicion de valor al cliente es critica en el
proceso estratégico: Si la satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion
de valor sostenible, la correcta definicion del cliente objetivo y de la proposicion de

valor para satisfacerlos es la dimension mas importante de la estrategia. (ob.cit.)
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El valor nace en los procesos internos: La perspectiva financiera y del
cliente son perspectivas “externas” que describen resultados respecto a lo que la
empresa espera lograr (aumento del valor de los accionistas via crecimiento de
ingresos 0 mejora de la productividad, etc.). Por el contrario, los objetivos
relacionados con las perspectivas interna y de capacidades estratégicas, se
corresponden con el ambito “interno” de la empresa, debiendo definir de qué forma

la empresa pondré en practica su estrategia.

Se hace referencia s6lo a unos pocos aspectos del ambito interno de la
empresa (aquéllos sobre los que sustenta su proposicién de valor a los clientes),
los cuales podréan estar referidos a: (Ob.cit.)

- Gestidn de operaciones: producir y entregar productos y servicios a los clientes.
- Gestion de los clientes: establecer y potenciar las relaciones con los clientes.

« Innovacion: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y relaciones.
«Procesos reguladores y sociales: adaptarse a las regulaciones y las

expectativas sociales y construir comunidades mas fuertes.

La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral: Las estrategias deben ser integrales en el sentido de incorporar al menos

un tema estratégico de cada uno de los cuatro grupos internos.

Cada grupo de procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos del
tiempo. (Ob.cit.)

e Las mejoras en los procesos operativos generalmente aportan resultados a
corto plazo a través del ahorro de costos y el aumento de calidad.

e Los beneficios de una relacion con los clientes mejorada comienzan a verse
entre seis y doce meses después de la mejora inicial en los procesos de
gestion de los clientes.

e Los procesos de innovacion en general, requieren mas tiempo para producir

mayores rendimientos y margenes de explotacion.
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e Los beneficios de unos mejores procesos reguladores y sociales pueden
darse mas adelante en el futuro cuando las empresas evitan los litigios y

mejoran su reputacion dentro de la comunidad.

El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la
implantacion de la estrategia. La cuarta perspectiva del mapa estratégico, la de
capacidades estratégicas, describe los activos intangibles de la empresa y la
funcion que tienen en la estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en

tres categorias: (Ob.cit.)

- Capital humano: habilidades, talentos y conocimientos de los empleados.

- Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnoldgica.

. Capital organizativo: cultura, liderazgo, coordinacion de los empleados, trabajo
en equipo y gestion del conocimiento. Ninguno de estos activos intangibles

tiene un valor que se pueda medir por separado o de forma independiente.

Cuando los tres componentes de la perspectiva de capacidades estratégicas,
capital humano, de informacion y organizativo, estdn en la misma linea que la
estrategia, la empresa tiene un alto grado de preparacion organizativa tiene la
capacidad de movilizar y sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar su

estrategia.

2.2.11 Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI es un sistema de gestion estratégica y un instrumento de direccion,
propuesto por Kaplan y Norton (2001), para manejar la empresa a corto, mediano y
largo plazo. Esta metodologia logra integrar los aspectos de la Gerencia
Estratégica y la Evaluacion del Desempefio de la Organizacion.

Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton (2001), es la

representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través

34



de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de
desempeiio, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y
respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

El CMI parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de alli se
definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la visidn, y éstos a su
vez, seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros
resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los
requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la metodologia reconoce
que el aprendizaje y crecimiento es la plataforma donde reposa todo el sistema y
donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva. (ob.cit.)

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente
a una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente, identificando las
relaciones entre ellas. De esta forma, es posible establecer una cadena causa -
efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo cémo
se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los
indicadores que se van obteniendo progresivamente, permiten ver si hay que hacer
ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan

las metas a niveles superiores de la secuencia.

De esta manera, se fortalecen los recursos humanos, tecnoldgicos, de
informacion y culturales, en la direccion exigida por los procesos, y éstos se alinean
con las expectativas de clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los
resultados financieros que garanticen el logro de la vision. En el grafico N° 2, se

pueden observar las diferentes perspectivas que se contemplan en el CMI.

En las empresas, el CMI conserva la medicion financiera como un resumen
critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas
generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los

empleados y la actuacion de los sistemas con éxito financiero a largo plazo.
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Grafico N° 2. Cuadro de Mando Integral
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Come mantendriamos y  sastentamemos
nuestra capacidad de cambao y mepora, para
conseguar canear noestra misin
Objetivos, Iedicadores, Iniciatvas

*

VISION
o o

ESTRATEGIA

"

CLIENTES
Cémo  deberiamosr  aparecer  ante
nuestros chentes parta alcanzar nuestra
visidn!
Objetivos, Indicadores, Driciathas

A

PROCESOSINTERNOS
En que debemc: ser excelentes para
satisfacer anuestros accionistas y clientes?
Obwrvas Iidicadons, Inciating

Fuente: Kaplan y Norton (2001).

2.2.12 Importancia del Cuadro de Mando Integral.

En sintesis, el CMI es importante porque (ob.cit.)

Es un método para medir las actividades de una empresa en términos de su
vision y estrategia.

Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio
en cuanto a sus fortalezas, debilidades y el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos.

Ayuda a tomar las medidas previsoras 0 correctoras que permitan una
mejora cualitativa y cuantitativa de una unidad de trabajo considerada.
Muestra continuamente cuando la empresa y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico.

Ayuda a la empresa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para
cumplir con la estrategia. Es decir, a despertar la creatividad y la

innovacion.
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2.2.13 Elaboracién del Cuadro de Mando Integral.

Kaplan y Norton desarrollaron el mas conocido de los modelos del CMl y el
gue mas aceptacion ha tenido hasta el momento. Se les considera la autoridad
mas reconocida mundialmente en materia de control de gestion. Su modelo
pretende unir el control operativo a corto plazo con la vision y la estrategia a largo
plazo desde cuatro perspectivas vitales: financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento. Existe una vision y una estrategia explicita en la base
de las cuatro perspectivas y para cada una de ellas se formulan metas

estratégicas, indicadores, metas especificas y planes de accion.

La visibn se hace explicita y compartida, se comunica en términos de
metas e incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar recursos Yy fijar
metas. Del seguimiento resulta el aprendizaje que, a su vez, lleva a un nuevo
examen de nuestra vision. Este proceso de aprendizaje enfatiza la interrelacion
de los diferentes indicadores. Si se tiene que ser rentables, nuestros clientes
deben ser fieles. Si tienen que ser fieles, se les debe proporcionar un buen
servicio. Para lograr un buen servicio, se necesitan procesos adecuados y que
funcionen bien. Para el buen funcionamiento se debe desarrollar la informacion

de nuestros trabajadores. (ob.cit.)

2.2.14 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Las cuatro perspectivas son las distintas Opticas desde las que se puede
considerar la actuacion de la empresa. Combinandolas se consigue el equilibrio o
"balance" del CMI, viendo la actuacion de una forma mas completa. (ob.cit.)

El CMI se organiza en cuatro perspectivas, a saber: Finanzas, Clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento. Este proporciona un marco, una
estructura para comunicar la mision y la estrategia, utiliza las mediciones para
informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro. Se debe ser
cuidadoso en diferenciar los indicadores de medicién de los procesos con los del

CMI. La medicion del proceso permite garantizar su exitoso desempeiio, en cambio
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la medicion de indicadores para conducir a la estrategia planteada, aunque puedan
coincidir con los de los procesos, expresan comportamientos mas amplios de

rumbos, efectividad de los cambios, direccion del negocio.

1.- Perspectiva Financiera.

La perspectiva financiera, dicen Kaplan y Norton (2000), que: “tiene como
objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta
particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista, con altos

indices de rendimiento, garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio”.

Esto requerira definir objetivos (ver grafico N° 3), e indicadores que permitan
responder a las expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros

de: crecimiento, beneficios, retorno de capital, uso del capital.
La perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos como Maximizar el
valor agregado, incrementar los ingresos y diversificar las fuentes, mejorar la

eficiencia de las operaciones y mejorar el uso del capital.

Grafico N° 3. Objetivos de la perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
a ™

E,QIIE OBJETIVOS FINANCIEROS SE NECESITAN PARA ASEGURAR LA EJECUCION DE NUESTRA ESTRATEGIA?

2+ 4 2+ 2+ 94

Aumentar el Reducir la

| tar el Incrementar la Aumentar e

valor par o Cashfow  rentabilidad los ingresos fnanciacion
\ OsJervos esTratecicos DE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE /|

Fuente: Altair Consultores (2003)
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Para definir la estrategia en la perspectiva financiera es necesario mantener
presente la vision y mision de la empresa, lo que llevara a la creacion de objetivos.
Sin embargo, es fundamental saber diferenciar los tipos de negocios y fases en las
que se encuentra la empresa para plantear los objetivos e indicadores mas
acordes con el negocio y la estrategia a seguir. Kaplan y Norton hablan de tres

fases:

- Crecimiento: etapa mas temprana, en la que las inversiones son fundamentales
para el desarrollo de la empresa y donde el flujo de caja puede ser negativo y se
perciben pocas ganancias.

- Mantenimiento: Donde se sitia la mayor parte de las empresas y donde
requiere excelente retorno de las inversiones. Las inversiones se dirigen
mayormente a resolver cuellos de botella, expandir capacidad y a mejoras
continuas.

- Cosecha: Etapa madura en la que los grandes inversionistas desean recolectar
los frutos de las inversiones realizadas en las etapas anteriores. Los objetivos
financieros generales para los negocios en fase de recoleccion, serian antes de
la depreciacion y reducir las necesidades en los requerimientos de capital de
trabajo. En la tabla N° 1 se muestran indicadores segun la fase en que se

encuentra la empresa:

Tabla N° 1. Indicadores de los Temas Financieros

Temas Estratégicos
Reduccion de costos/
mejora de la
productividad

Crecimiento y diversificacion Utilizacion de los activod

de los ingresos

Estrategia de Ia Unidad de Negocios

Crecimiento

- Tasa de crecimiento de las
ventas por segmento
- Porcentaje de los ingresos
procedente de nuevos
productos, servicios y clientes.

Ingreso / empleados

Inversiones (porcentaje de
wventas)
1+D (porcentaje de ventas)

Sostenimiento

Cuota de cuentas y clientes
seleccionados
“enta cruzada
Porcentaje de ventas de nuevas]
aplicaciones
Rentabilidad de la linea de
productos y clientes

Costo frente a
competidores
Tasas de reduccion de
costes
Gastos indirectos
(porcentaje de ventas)

Ratios de capital circulantg
(ciclo de maduracién)
ROCE por categoria de
activos claves
Tasa de utilizaciéon de los
activos

Recoleccion

Rentabilidad de la linea de
producto y clientes
Porcentaje de clientes no
rentables

Costos por unidad (por
unidad, portransaccidn)

Periodo de recuperacion

Fuente: Kaplan y Norton (2000).
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2.- Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del logro
de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida, la
generacion de ingresos y, por ende, la "generacién de valor" ya reflejada en la

Perspectiva Financiera. (ob.cit.)

La satisfaccion de clientes estard supeditada a la propuesta de valor que la
organizacién o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre basicamente, el
espectro de expectativas compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que

refleje en su conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente.
Los indicadores tipicos de este segmento incluyen: Satisfaccion de Clientes,
Adquisicion de Clientes, Rentabilidad de Clientes, Cuota de Mercado, Retencién de

Clientes (ver grafico N° 4):

Gréfico N° 4. Objetivos de la perspectiva de Clientes

/ PERSPECTIVA DEL CLIENTE \
(OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA
. ' .
4 QUIENES SON NUESTROS “CLIENTES OBJETIVO" Y CUAL ES NUESTRA
“PROPOSICION DE VALOR" AL SERVIRLOS?
— \ v

! Incrementar

Incrementar la Crear una Reduclr ;
mm:dnma saﬂsfacdﬁn' de Imagen de los plazos de lhm?

el segmento los cllentes marca entrega ot

\ Ogiemvos estrargcicos e LA PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Fuente: Altair Consultores (2013)

40



3.- Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito

depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta
secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos clave y
permite establecer los objetivos especificos (ver grafico N° 5), que garanticen la

satisfaccion de los accionistas y clientes:

Gréafico N° 5. Objetivos de la perspectiva de Procesos Internos.

PERSPECTIVA DE PROCESOS
g ™~

(OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA PERSPECTIVA DE CLIENTES

. = | = =

PARA SATISFACER A NUESTROS CLIENTES, ZQUE PROCESOS DEBEMOS DOMINAR?

—

Incrementar

IL eficlencla di" Ellminar un mﬁﬁ ﬁerm;ﬁ mn;nhsmm
proceso diseiio excesho Procesos rapldez
comerclalizaclon - st

& &

\ Oiemvos estratgcicos DE LA PERSPECTIVA DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS )

Fuente: Altair Consultores (2013).

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la
organizacion o empresa. Luego se estableceran los objetivos, los indicadores, las
palancas de valor y las iniciativas relacionadas. Los objetivos, indicadores e

iniciativas seran un reflejo firme de estrategias explicitas de excelencia en los
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procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las expectativas de accionistas,

clientes y socios. (ob.cit.)

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben
manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u
organizacién. Sin embargo, para efectos de referencia, se presentan algunos
indicadores de caracter genérico asociados a procesos:

- Tiempo de ciclo del proceso.

- Costo unitario por actividad.

- Niveles de produccion.

- Costos de falla.

- Costos del re-trabajo, desperdicio (costos de calidad).

- Beneficios derivados del mejoramiento continuo / reingenieria.

- Eficiencia en uso de los activos.

Este modelo, tal como se aprecia en el grafico N° 6, hace énfasis en tres
procesos principales de negocios:

- Innovacion.

- Operaciones.

- Servicio de Posventa.

Gréafico N° 6. El Modelo de la Cadena Genérica de Valores

PERSPECTIVA DEL PROCESO DE NEGOCIOS INTERNO

Proceso de Innovacion Proceso Operative  Servicio de Post-Venta

Fuente: Kaplan y Norton (2000).
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En el proceso de innovacion la unidad de negocios investiga las necesidades
latentes o emergentes de los consumidores, para luego crear productos o servicios

que satisfaran dichas necesidades.

El proceso de operaciones es aquel donde los productos y servicios son
elaborados y entregados a los clientes. Histéricamente, este proceso ha sido el
centro de atencion de los sistemas de evaluacion de rendimiento de muchas

organizaciones.

La excelencia operativa y la reduccion de costos en la elaboracion y entrega
del servicio siguen siendo puntos importantes. Sin embargo, la cadena del valor
muestra que dicha excelencia operacional puede constituir tan solo uno de los
componentes, y quizds no el mas decisivo, dentro de la cadena de valor

establecida para lograr los objetivos financieros y de los clientes.
El tercer mayor paso en la cadena del valor lo constituye el servicio al cliente

luego que el producto o servicio original ha sido entregado. Algunas empresas

poseen estrategias especificas para ofrecer servicios de posventa superiores.

4 .- Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven
como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su

capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. (ob.cit.)

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad de informacién estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar

las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en obijetivos financieros de
corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las
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capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos
organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear graves
consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio, sirviendo de barrera mas
que de apoyo a los logros de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y
socios, relaciones con el entorno y finalmente, bloqueando las oportunidades de

creciente creacion de valor dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracion de esta perspectiva dentro del CMI, refuerza la importancia de
invertir para crear valor futuro, y no solamente en las é&reas tradicionales de
desarrollo de nuevas instalaciones 0 nuevos equipos, que sin duda son
importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas

realidades de los negocios. (ob.cit.)

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

- Brecha de competencias clave (personal), desarrollo de competencias clave.
- Retencién de personal clave.

- Capturay aplicacién de tecnologias y valor generado.

- Ciclo de toma de decisiones clave.

- Disponibilidad y uso de informacion estratégica.

- Satisfaccion del personal.

- Clima organizacional.

En el grafico N° 7, se muestra la estructura de los indicadores de aprendizaje
y crecimiento y que la mayoria de las empresas basan las mediciones de los
empleados en solamente tres indicadores de resultados que son: la fidelidad del

empleado, la satisfaccion del empleado y la productividad del empleo:
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Gréafico N° 7. Perspectiva Crecimiento y aprendizaje

PERSPECTIVA DE CAPACIDADES ESTRATEGICAS

Ossemvos estraréaicos o La PERSPECTIVA DE PROCESOS

Z S I 2

PARA LOGRAR LA EXCELENCIA EN LOS PROCES0S, ;CON QUE RECURSOS ESTRATEGICOS CONTAMOS?

1

Personal, Correcta

competente Sistenas e estructura
peLente, informacion validos

Keslahle y formado organizativa /

Fuente: Altair Consultores (2013).

2.2.15 Disefio del Cuadro de Mando Integral.

El disefio del CMI ofrece la metodologia mas contrastada para la puesta en
accion de la estrategia empresarial. Basicamente existen dos etapas para

desarrollar el plan estratégico segun Kaplan y Norton (2000):

Primera etapa: Definicién de la Estrategia Empresarial

e Concepcion de la Mision, Visiéon y Valores.

e Analisis interno y externo: entorno global y especifico.
e Diagndstico interno de la organizacion.

e MATRIZ - SWOT - DAFO - FODA

e Evaluacion de las mejores alternativas estratégicas y seleccién.

Segunda etapa: Su implementacion mediante el CMI:

e Derivacion de objetivos estratégicos en los diferentes mapas

estratégicos.
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e Relaciones de dependencia (causa - efecto): disefio del mapa

estratégico
e Seleccion e identificacion de indicadores del CMI.
e |dentificacion de acciones e iniciativas estratégicas

e Integracion del CMI en los procesos de planificacion, presupuesto y

reporte.

e Seguimiento y control.

2.2.16 Implantacion del CMI.

La implantacion del CMI debe ser realizada mediante las técnicas
habituales de gestion de proyectos que aseguren la correcta formulacion e
implantacion del mismo. Para ello, se debe dividir el proceso de implantacion del

CMI en una serie de fases que se pasan a describir.

1. Planificacion.

Segun Altair Consultores (2013), en esta fase previa de planificaciéon deben
establecerse los siguientes aspectos:

e El equipo de trabajo que va a intervenir: Aunque se dice que la estrategia
debe convertirse en el trabajo de todos, es habitual iniciar el proceso de
reflexion a través del equipo directivo, para después proceder al
despliegue de objetivos a través del resto de la organizacion.

e El calendario de fechas del proyecto: Si no se fijan hitos y fechas
intermedias, este tipo de proyecto se convierten en tareas inacabables.

e El sistema de organizacion del proyecto: Para ello, se estableceran
diversas técnicas: reuniones grupales, reuniones individuales,

brainstorming, etc.
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e El sistema de documentacion del proyecto: Las conclusiones que se vayan
obteniendo en cada una de las fases se deben ir documentando con el fin

de estar al alcance de todos los participantes en el proyecto.

2.  Proceso de reflexiéon estratégica.

Aunque el CMI tiene como objetivo describir la estrategia de la empresa, es
habitual que no se haya realizado con anterioridad ningun proceso formal de
planificacion estratégica, motivo por el cual se deberd reflexionar sobre los
siguientes aspectos:

e La mision (por qué existimos), vision (qué queremos ser), valores (qué es
importante para nosotros).

e La estrategia corporativa (en qué negocios queremaos estar).

e La estrategia competitiva en cada uno de los negocios (excelencia
operativa, lider de producto o soluciones completas al cliente).

e La estrategia operativa (qué funciones o éareas tienen una mayor

importancia para la consecucion de la estrategia).

3. El desarrollo del Mapa Estratégico.

El mapa estratégico describe la estrategia de la empresa de una manera
clara y comprensible y debe contener los siguientes elementos:

e Las perspectivas de analisis:

¢ Financiera (cdmo maximizar la creacion de valor para los accionistas).

e Clientes (cudl es la proposicién de valor a los clientes).

e Procesos (en qué procesos debemos ser excelentes).

e Capacidades estratégicas (con qué capital humano, de informacién y
organizativo contamos para ejecutar la estrategia).

e Los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas (fin deseado,
clave para la organizacién y para la consecucion de su Vision).

e Los indicadores son las reglas de calculo y/o ratios de gestion que sirven

para medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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e Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por las
relaciones causa-efecto, a través de un proceso que permite la descripcion

de la "historia" de la estrategia de la empresa.

Una vez establecidos los objetivos estratégicos, con sus indicadores
asociados y sus metas, en muchos casos se pone de manifiesto la necesidad de
realizar proyectos y acciones de forma que la compafia consiga alcanzar las

metas planteadas.

4.  Implantacion.

Una vez confeccionado el mapa estratégico corporativo se debe proceder a
comunicar y trasladar el mismo a toda la organizacion, siendo los objetivos en esta
fase los siguientes:

e Trasladar la estrategia a la gestion operativa a través del recorrido por el
mapa estratégico. Solo lo que se puede describir de un modo sencillo se
comprendera por parte de toda la organizacion.

e Alineamiento de las diferentes partes de la organizacion con la estrategia.
Esta es una de las tareas fundamentales de los lideres de cualquier
empresa.

e Motivacion hacia el comportamiento estratégico.

5. Control y seguimiento.

Formular la estrategia no es suficiente. Se debe realizar un chequeo
permanente del nivel de consecucion de los objetivos estratégicos con el fin de
identificar el éxito o fracaso en las acciones desarrolladas para alcanzar nuestra
estrategia. Ademas, este proceso de control permanente debe permitir la
comunicacién de los resultados a la organizacion, ya que, si no tienen puntos
intermedios de control, no sabran anticipadamente si estan realizando
correctamente sus tareas y si éstas repercuten en el éxito de la estrategia de la

empresa.
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2.3 Bases legales

Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion publicada en
gaceta oficial de la N° 38242 del 03 de agosto del 2005.
Para efectos de la investigacion se citara la actividad cuatro (4)
haciendo referencia a los literales c y e, las cuales dicen:
c) Utilizacion de nuevas tecnologias para incrementar calidad
productiva de las empresas.
e) Formacion del talento humano en normativa, técnicas vy
procedimientos de calidad. Propuesta de un modelo de gestion de la

calidad para la mejora de las competencias técnicas del talento humano.

49



CAPITULO IlIl: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta la metodologia a emplear en el desarrollo de la
investigacion; en este sentido, segun Barrera (2010), la metodologia incluye los
métodos, las técnicas, las tacticas, las estrategias y los procedimientos que debe
utilizar el investigador para lograr los objetivos del estudio y comprende el tipo y
disefio de la investigacion, la unidad de estudio, la poblacion y muestra, las
técnicas de busqueda de datos y andlisis de resultados y el procedimiento, que en
concordancia con Arias (1999), dichos métodos incluyen el tipo o tipos de
investigacién, las técnicas y los instrumentos que seran utilizados para llevar a
cabo la indagacion y el “como” se realizara el estudio para responder al problema

planteado.

En este orden de ideas, se presenta a continuacién el tipo y disefio de la
investigacién, la unidad sujeta a investigacion, la poblacion y muestra objeto de
estudio, las técnicas e instrumentos para la recoleccion y analisis de los datos e
informacion, y las actividades necesarias para llevar a cabo cada una de las fases

del proyecto.

3.1 Tipo de Investigacion

Se define a la investigacion como una actividad encaminada a la solucion
de problemas. Su objetivo consiste en hallar respuestas a preguntas mediante el
empleo de procesos cientificos (Baena 2014).

A su vez, la investigacion cientifica es entendida por Baena (2014) como
una actividad que permite obtener un conocimiento, es decir, es “un proceso que
mediante la aplicacion del método cientifico, procura obtener informacion relevante

y fidedigna para entender, unificar, corregir o aplicar el conocimiento (p.6).

En la ciencia existen diferentes tipos de investigacion y es necesario
conocer sus caracteristicas para saber cual de ellos se ajusta mejor a la

investigacion que va a realizarse.
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A juicio de Baena (2014), una tipologia de los tipos de investigacion refiere
primero dos grandes apartados: la investigacion pura y la investigacion aplicada,
de donde la investigacion aplicada se define como aquella que:

Tiene como objeto el estudio de un problema destinado a
la accion. La investigacion aplicada puede aportar hechos
nuevos... si proyectamos suficientemente bien nuestra
investigacion aplicada, de modo que podamos confiar en
los hechos puestos al descubierto, la nueva informacion
puede ser til y estimable para la teoria. por su parte,
concentra su atencion en las posibilidades concretas de
llevar a la practica (p.11)

La investigacion aplicada destina sus esfuerzos a resolver las necesidades
que se plantean la sociedad y los hombres, cumple con dos procesos
fundamentales: producir conocimientos y teorias (investigaciébn basica, pura o

cientifica) y resolver problemas practicos (investigacion aplicada).

La investigacién aplicada segun Sabino (1992) es el caso de cualquier
estudio que se proponga evaluar los recursos humanos o naturales con que

cuenta una region para lograr su mejor aprovechamiento .

Esta investigacion también estd identificada por su proposito como
Investigacion Aplicada. Se define como aplicada porque se orienta a la
investigacién y uso de teorias para generar un producto especifico, para el caso
particular de este trabajo; Disefiar un Sistema de Indicadores de Gestion para el
area de proyectos de la empresa de transporte de pasajeros, basado en los
lineamientos del CMI, que permita garantizar la efectividad de la unidad y el

cumplimiento de su mision con calidad y éxito.

3.2 Disefo de la Investigacion
Segun Arias (2012), El disefio de la investigacion es la estrategia general

gue adopta el investigador para responder al problema planteado.

El disefio de la investigacion se ocupa describir cbmo se va a realizar la
investigacién. Su objeto es proporcionar un modelo de verificacion que permita

contrastar hechos con teorias, y su forma es la de una estrategia o plan general
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que determina las operaciones necesarias para hacerlo; asi lo explica Sabino
(1992).

Para Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), el tipo de disefio no
experimental es aquel en el que el investigador observa fendmenos tal como se
dan en su contexto natural, para analizarlos. EI mismo autor refiere a Mertens
(2010) quién sefalé que la investigacidon no experimental es apropiada para

variables que no pueden o deben ser manipuladas o resulta complicado hacerlo.

Esta investigacion es del tipo no experimental, ya que no se manipularan

variables, sino que se observaré el objeto de estudio en su contexto natural.

El disefio no experimental se puede clasificar en disefios de investigacion
transeccional o transversal los cuales son aquellos que recolectan datos en un
solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar
su incidencia e interrelacion en un momento dado Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014)

Adicionalmente, Arias (2012) define el disefio de investigacion documental

como:

La investigacion documental es un proceso basado en la
bldsqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de
datos secundarios, es decir, los obtenidos y registra dos
por otros investigadores en fuentes documentales:
impresas, audiovisuales o electronicas. Como en toda
investigacion, el propdsito de este disefio es el aporte de
nuevos conocimientos. (p.27).

Basado en las definiciones anteriores, el disefio a utilizar para la
presente investigacion serd de tipo Documental ya que se identificaran vy
analizaran las variables claves que intervienen en la formulacion de mejores

practicas de esta investigacion.
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3.3 Unidad de Anélisis

Para seleccionar una muestra lo primero es definir la unidad de analisis. La
unidad de andlisis, segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), se centra en
“‘qué o quiénes”, es decir, en los participantes, objetos, sucesos o colectividades

de estudio.

En este orden de ideas, la unidad investigativa es la empresa de transporte
de pasajeros, la cual es una empresa Chilena que tiene como finalidad entregar un
servicio de excelencia a mas de 2.600.000 de pasajeros diarios, ademas de ser la
protagonista del sistema de transporte publico de la ciudad, colaborando de

manera activa a la modernizacion del transporte.

3.4 Poblacion y Muestra

Arias (2006), define a la poblacion o universo como el conjunto para el cual
seran validas las conclusiones que se obtengan: a los elementos o unidades

(personas, instituciones o cosas) involucradas en la investigacion.

En la presente investigacion la poblacion estd conformada por los
trabajadores de la empresa responsables de realizar la toma de decisiones en el

area de proyectos “Conservacion y Monitoreo”.

Del mismo modo, Arias (2006), apunta que la muestra es un subconjunto
representativo y finito que se extrae de la poblacion objetivo a la que realmente se

tiene accesos.

La muestra seleccionada esta conformada por diez (10) personas, tal como
se muestra en la tabla siguiente. Es importante mencionar que el criterio para la
seleccién de esta muestra se baso principalmente, en la importancia en el proceso

de toma de decisiones que tienen estos cargos bajo su responsabilidad.
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Tabla N° 2. Muestra

Cargo Cantidad
Subgerente de area 1
Jefe de Conservacion y monitoreo 1
Jefe de proyecto 8

3.5

Fuente: Elaboracion propia.
Técnicas de Recoleccién de Datos

En este segmento se apunta de manera explicita cada una de las

herramientas que se utilizaron para recoger y analizar la informacion que paso a

paso se extrajo en la investigacion, las cuales contribuyeron a formular de manera

ordenada y clara la solucién al problema planteado.

Segun Arias (2006), estas se definen de la siguiente manera:

Observacion directa: Es la técnica que consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sisteméatica, cualquier hecho, fenbmeno o
situacién que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcion de
unos objetivos de investigacion preestablecidos.

Entrevistas: es una técnica basada en un dialogo o conversacion “cara a
cara” entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un tema
previamente determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener
informacion requerida. Las entrevistas varian segun la manera de
aplicacion, estas se clasifican en: Entrevistas estructurada o formal, que se
realiza a partir de una guia predisefiada que contiene las preguntas que
sera formuladas al entrevistado. En este caso, la misma guia de entrevista
puede servir como instrumento para registrar las repuestas y la entrevista
no estructurada en la cual no se dispone de una guia de preguntas

elaboradas previamente.
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3.6

Revision de registro: consiste en realizar una auditoria o un chequeo a los
registros y formatos ya existentes para determinar la situacion actual de la
empresa.

Tormenta de ideas: Nevado, D. (2007), la define como un método para
generar y recoger ideas de un grupo de personas, en un ambiente de
libertad y espontaneidad, para conseguirlo es necesario respetar la regla de
esta técnica “ mientras el grupo esta compartiendo ideas no se comenta ni
se critica ninguna de ellas”, asi, luego la de la generacion de ideas en forma
desordenada estas se organizan por CONsSenso para generar opiniones en
cada unidad funcional de la empresa y evaluar las ideas de manera
objetiva.

Juicio de Experto: Segun la PMBOK (2013), son entrevistas o talleres de
facilitacion que se hacen a personas que han tenido experiencia en

proyectos similares.

Fases de la Investigacion

Para el desarrollo del presente estudio se procedi6 a dividir la metodologia

en seis fases, con la finalidad de dar cumplimiento a los objetivos especificos

planteados y a partir de estos lograr el disefio del sistema de indicadores para

dirigir el desempefio y mejorar la gestion de los proyectos de la organizacion.

Las fases se describen de la siguiente manera:

3.6.1 Fase I: Diagnosticar la situacion actual en cuanto a la gestion

estratégica de la empresa de transporte de pasajeros.

El cumplimiento de esta fase tuvo como objetivo principal diagnosticar la
situacion actual en cuanto a los lineamientos estratégicos de la empresa.
Estos lineamientos comprenden la definicién de la visién, mision, valores y
politicas de la organizacion, los cuales representan los pilares
fundamentales para el desarrollo y ejecucion del sistema de indicadores de

gestion empresarial.
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3.6.2

3.6.3

3.6.4

3.6.5

3.7

Fase Il: Analizar la situacion externa e interna del area de proyectos.

Esta fase tuvo como objetivo la identificacién de estrategias a través de la
realizacion de un analisis externo e interno que evidencie las oportunidades
y amenazas de la empresa, por medio del desarrollo de tormentas de ideas

y la aplicacion de una entrevista estructurada.

Fase lll: Formular las estrategias de acuerdo a los diagndsticos
externos e internos.

Las estrategias de la empresa se formularon a través de la metodologia de
la matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA),
tomando como referencia factores obtenidos en la evaluacion externa e

interna.

Fase IV: Establecer los indicadores de gestion para el cumplimiento de
los objetivos estratégicos del &rea de proyectos.

En esta fase, se procedid a elaborar el modelo causa efecto donde se
evidencio la relacion de las estrategias correspondientes a cada perspectiva
y a través de las cuales se logran los objetivos con el fin de dar lugar el
establecimiento de indicadores.

Fase V: Evaluar la efectividad del sistema de indicadores de gestion
propuestos parala mejora de la gestion.

Esta evaluacion se realizé a través de la simulacion de la aplicacion del
sistema de indicadores de gestidon propuestos en la fase anterior, realizada
por medio del disefio de una hoja de calculo en Microsoft Excel que permite
visualizar el comportamiento de la empresa en un periodo antes, durante y

después de la existencia del sistema de indicadores.

Procedimiento por Objetivos

En referencia a lo descrito por Hernandez, S. (2006), quien define este

procedimiento como: “la accion de proceder o el método de ejecutar algunas
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cosas”. Se puede expresar entonces, que se trata de una serie de pasos
concretos con una finalidad establecida, que permiten realizar un trabajo de forma

correcta.

En esta seccion del marco metodoldgico se explican las fases necesarias
para llevar a cabo la investigacion y asi, lograr cada objetivo especifico planteado
en el primer capitulo. El procedimiento correspondiente a la investigacion se
establece de manera que se pueda alcanzar el objetivo del presente trabajo y para
esto, se disefia un plan de trabajo, que se desglosa por fases, de acuerdo a cada

objetivo especifico (ver tabla N° 3):

Tabla N° 3. Procedimiento para la ejecucion de las actividades.

Técnicas y/o Resultado Parcial
Fase Actividades ¢Qué? Instrumentos. Obtenido
cCémo? ¢Para Qué?

1. Analizar la Concepto estrategico

. - Documentos internos organizacional (misioén,

informacion documental cuestionario Y gvisic')n ob'et(ivos

del concepto estratégico . IS1on, objetiv
estandarizado. estratégicos, funcionales,

de la organizacién iy
9 valores y politicas)

Fase |. Diagnosticar

P T 2._Id_entificar I_os Documentos_ intgrnos Funcic_)ljes,
N objetlvos_ funmonalgs de la organizacion y r_e_sponsabllldades y
gestion estratégica establecidos en el area Reunién con el acnwdad_es desarrollac_ias
de proyectos. personal. en la unidad en estudio.

de laempresa de
transporte de
pasajeros.

Correspondencia entre los
3. Verificar la alineacion objetivos funcionales del
. N Tormenta de ldeas con ; .
existente entre el area de . area en estudio y lo
el area de . .
Proyectos y el concepto » establecido en la mision,
Ay Conservacion y .y -
estratégico . vision y objetivos
g Monitoreo. o
organizacional. estratégicos de la

organizacion.

4. Determinar el nivel de

conocimiento del . Nivel de conocimiento por
Tormenta de ideas,

personal de proyectos Guia de entrevista parte del personal para la
acerca de la metodologia ) implementacion del CMI.
CMI

F Il. Analizar | o . .

-ase 7. Anajizar 1a 5. Identificar los factores Guia de Entrevista

situacion externae | . . L.

; ]} internos y externos clave aplicada al personal Factores clave del éxito

interna del érea de . . .

rovectos del area de proyectos de gerencial y de internos y externos.
proy ' la organizacion. proyectos.

6. Determinar las
fortalezas y debilidades Tormenta de ideas,
para conocer la posicién Lista de chequeo.
interna del area.

Fortalezas y debilidades en
el area de Proyectos de la
empresa.
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7. Determinar las
oportunidades y
amenazas, para conocer
la posicion externa del
area de proyectos.

Guia de Entrevista
aplicada al personal del
area de proyectos.

Oportunidades y Amenazas
en el area de Proyectos de
la empresa.

Fase lll. Formular
las estrategias de
acuerdo a los
diagndsticos
externos e internos.

8. Establecer las
estrategias para la
aplicacion del CMI.

Tormenta de ideas y
Matriz DOFA

Estrategias FO, FA, DO,
DA.

9. Determinar las
estrategias alternativas y
las mejores a ser
aplicadas en el area de
proyectos, para el logro
de cada objetivo
estratégico.

Tormenta de ideas y
Matriz PEC

Seleccion de la mejor
estrategia de la serie de
alternativas a ser ejecutada
para el logro del objetivo
estratégico asociado.

10. Clasificar las
mejores estrategias
seleccionadas segun las
cuatro perspectivas del
CMIL.

Tormenta de ideas.
Perspectivas del CMI

Mejores Estrategias
especificas segun las
cuatro perspectivas del CMI

11. Definir las relaciones
causa-efecto entre los
objetivos estratégicos del
area de Proyectos.

Tormenta de ideas
Mapa estratégico.

Estrategia organizacional

para el area de proyectos

segun los lineamientos del
CMmI

Fase IV. Establecer
los indicadores de
gestion para el
cumplimiento de los
objetivos
estratégicos del
area de proyectos,
bajo las cuatro
perspectivas del
Cuadro de Mando
Integral.

12. Identificar la cadena
de valor

Tormenta de ideas
Mapa Estratégico

Actividades de soporte a
nivel de la perspectiva de
crecimiento y desarrollo
gue aportaran valor a los
procesos internos.

13. Disefar los
indicadores de gestion
para estructurar el
sistema de control de
gestion del area de
proyectos con base a
cada perspectiva del
CMI.

Objetivos estratégicos
e indicadores e
inductores de actuacion
en las Perspectivas del
CMI

Sistema de Indicadores de
Gestion del area de
Proyectos segun los

lineamientos del CMI.

Fase V. Evaluar la
efectividad del
sistema de
indicadores de
gestion propuestos
parala mejorade la
gestion.

14. Realizar la
evaluacion técnica,
operativa y economica.

15. Incorporar los
reportes en los registros
semanales

Microsoft Excel.

Reportes periddicos para
mantener la alineacion
entre los lineamientos del
CMl y los objetivos
estratégicos empresarial.

Fuente:

Elaboracion propia.
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3.8

Operacionalizacion de los Objetivos

Tal como lo expresa Sabino (1992), “resulta indudable que un esquema de
variables nos permitird desarrollar mejor nuestro marco teérico, haciéndolo
ganar en precision y en claridad y facilitando enormemente el trabajo de
verificacion que es indispensable en la ciencia.”, aclarando que “se entiende
como variable cualquier caracteristica o cualidad de la realidad que es
susceptible de asumir diferentes valores” (p.54). En funcién de ello, el
mencionado autor concluye: “El proceso de encontrar los indicadores que
permiten conocer el comportamiento de las variables es entonces lo que se

llama operacionalizacion” (p.88).
Con base en estos conceptos, Sabino (1992) plantea que:

Para operacionalizar una variable es necesario partir
primeramente de la definicién teérica que ya se ha elaborado y, si
se trata de una variable compleja, de las dimensiones en que ella
puede descomponerse. Luego, revisando los datos ya disponibles
y analizando los conceptos en profundidad, podremos encontrar
cierto conjunto de indicadores que en principio expresen
consistentemente el comportamiento de la variable mencionada.
Se podra decir entonces que la variable se define a partir de un
conjunto concreto de indicadores y no ya solamente desde el
punto de vista tedérico, con lo que habremos llegado a la definicion
operacional de la variable. (p.88)

Tomando en consideracion el planteamiento anterior puede establecerse la
operacionalizacion de los objetivos de una manera mas concreta, a fin de
hacer mas expedito el procedimiento para el desarrollo de la investigacion y
el andlisis de sus resultados. A continuacion en la tabla N° 4, se presenta un
esquema donde se detallan los elementos que hacen operativos los

objetivos de la presente investigacion.

59



Tabla N° 4. Operacionalizacion de los objetivos

Evento ShneelE Indicios Indicadores Instrumento
(Objetivo (Objetivos . -
General) Especificos) (Variables) (Entregables) (Herramientas)

Diagnosticar la
situacion actual en . Definicién de Visién,
- Calidad s
cuanto a la gestién e Misién, Valores y .
. Servicio s Entrevistas
estratégica de la : Objetivos de la
Tiempo
empresa de transporte empresa
de pasajeros

Ope_rf_atlvu_jad Andlisis de la situacién Tormenta Fje ideas

Eficiencia externa Entrevistas
. . . Calidad Revision de registro

Analizar la situacion
externa e interna del
area de proyectos . .

proy Operatividad Andlisis de la situacion Tormenta de ideas

Disefiar un Eficiencia interna Entrevistas
Cuadro de Calidad Revision de registro

Mando
Integral, como

elemento L
sistema de a Iosgdia NGSticOS Eficiencia Matriz FODA Entrevistas
control de gn ; Revision de registro
gestion de externos e internos Calidad

proyectos en la
empresa de
transporte de | . Establecerlos Calidad ,
pasajeros indicadores de gestion Servicio Mapa Estratégico Entrevistas
para el cumplimiento de Ti Revision de registro
Lo iempo
los objetivos
estratégicos del area de
proyectos, bajo las . .
cuatro perspectivas del ga"‘_’a,d Sistema de Jui Engevléstas
cuadro de mando ervicio indicadores de gestion uicio de xpertos
integral (CMI). Tiempo Revision de registro
Evaluar la efectividad
_delsistemade Operatividad Factibilidad técnica, .
indicadores de gestion o ) . Juicio de Expertos
Factibilidad operativa y econdmica

propuestos para la
mejora de la gestiéon

Fuente: Elaboracion propia.
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3.9 Estructura Desagregada de Trabajo

En la figura N° 8 se puede observar la estructura desagregada de trabajo (EDT/WBS).

Figura N° 8. Estructura desagregada del trabajo
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drea de proyectos, bajo las
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investigacion
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3.10 Aspectos Eticos

Se utilizO como aspectos éticos, los documentos en los que se codifican
conductas y valores compartidos. En primer lugar el codigo de ética del PMI
(2013), el cual describe las expectativas que depositamos en nosotros mismos y
en nuestros colegas profesionales de la comunidad global de la direccién de
proyectos. Enuncia con claridad los ideales a los que aspiramos, asi como los
comportamientos que son obligatorios en nuestro desempefio como profesionales

y voluntarios. (p.1)

Cadigo de Etica de Sofos (2006), sirve como una guia que orienta y facilita
la comprension los principios y valores y por ende de las conductas esperadas de
todos aquellos que trabajan en la organizacion, buscando siempre una coherencia

entre la forma de actuar y dichos principios y valores éticos.

3.11 Cronograma

El cronograma de actividades de la presente investigacion tiene como fecha
de inicio el jueves 11 de mayo del 2017, como inicio formal de las actividades con
un total de 12 semanas para culminar para culminar con la entrega del Proyecto
de Trabajo Especial de Grado. Para luego continuar con el desarrollo de la
investigacién en conjunto con la asesoria del tutor seleccionado hasta el mes de
Febrero de 2018.

Dicho cronograma se encuentra en forma detallada en el Anexo #1 de la

presente investigacion.

3.12 Recursos

En relaciéon a los recursos que se utilizaron en esta investigacion, partiendo
de lo establecido por Bernal (2010) cuando sefiala que, por muy sencilla que sea
una investigacion requiere una disposicion de recursos, se ha considerado que es
importante realizar un detalle de los materiales y equipos, material bibliografico y

demas costos que se incurran en la investigacion.
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A continuacion se presentan la definicion de los recursos a utilizar en la

investigacion:

Tabla N° 5. Recursos de la Investigacion

Recursos Humanos

Recursos Materiales

Recursos Financieros

Representado por el Equipo
de personas que invierten
tiempo en la elaboracion del
sistema de indicadores.

Representado por los
bienes materiales
necesarios para llevar a
cabo los objetivos de la
investigacion.

Representado por los
gastos asociados a los
recursos materiales y
humanos, son asumidos por
el investigador.

Fuente: Elaboracion propia

De donde; dichos recursos se detallan, en la siguiente tabla.

Tabla N° 6. Matriz de Recursos de la Investigacion

Tipo de Recurso Unidad Cantidad de Costo Unitario Total (Bs.F
P nica Recurso (Bs.F) el (i)
Investigador 160 640.000
Asesor TEG HH 72 576.000

Asesor
Metodolégico 48 168.000
Inscripcién
Seminario TEG 3 13.000 39.000
uc

Inscripcion TEG 12 62.400
Computador .

Pieza 1 600.000 600.000
personal

Conexion a la red Mes 1 10.000 10.000
Impresiones,

Fotocopias y
. N/A N/A 50.000 50.000
papeleria en
general
Total: 2.145.400

La elaboracion del TEG incurre en gastos aproximados que ascienden a Dos

millones ciento cuarenta y cinco mil cuatrocientos bolivares fuertes.
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CAPITULO IV: VENTANA DE MERCADO O MARCO
ORGANIZACIONAL

En este capitulo se describen los principales aspectos organizacionales que
conforman la estructura actual de la empresa de transporte de pasajeros, en la
cual se presenta el problema planteado en el capitulo | de la presente

investigacion.
4.1 Antecedentes de la Organizacion

El servicio publico de transporte subterrdneo corresponde a una de las vias
de transporte publico mas utilizadas en Santiago. Este servicio constituye el eje
central de los cientos de miles de viajes diarios que ocurren en la capital. Dicha
empresa de transporte de pasajeros es considerado uno de los sistemas de
transporte subterraneo mas modernos y a la vanguardia en Latinoamérica. Se

posiciona como el segundo mas largo, siendo el primero el de Ciudad de México.

En la actualidad cuenta con cinco lineas, 108 estaciones y una extension de
su red de 108 km, por el que viajan diariamente cerca de 2.600.000 pasajeros.
So6lo en el afio 2009 se registraron 608 millones de viajes en toda la red,
promediando 2.036 mil viajes por dia laboral. Ademas de las 5 lineas actualmente
en funcionamiento, se encuentran en construccién y pronto a ser inauguradas 7
nuevas estaciones, que expanden la red al poniente hacia la comuna de Maipu.
Sumado a esto, 2 nuevas lineas estan en preparacion para iniciar su construccion,
y se presume su completo funcionamiento en el afio 2018: la Linea 6, que
atravesara desde la comuna de Cerrillos hasta Las Condes, la cual tendria 12
nuevas estaciones. Por otro lado, la Linea 3 cruzaria las comunas de Conchali y

La Reina.

Como eje del transporte publico de Santiago, su objetivo es “Buscar la
contribucion a la rentabilidad social del sistema de transporte publico de Santiago,
respondiendo con agilidad a sus requerimientos y proponiendo alternativas que
permitan mejorar significativamente la calidad de vida e integracion de los

habitantes de Santiago, haciendo de esta una ciudad mas amable y competitiva”.
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Por otro lado, como empresa de servicios modelo, se encuentra en la busqueda
continua de la entrega de servicios sustentables y de excelencia hacia los clientes,
manteniendo el equilibrio operacional y construyendo con ello una Empresa de
Servicios Modelo. Dada la magnitud de viajes diarios que debe manejar, y bajo los
objetivos de excelencia que plantea como empresa, el servicio de transporte
entregado debe ser de la més alta calidad posible.

4.2 Mision

Garantizar, como empresa protagonista del transporte publico integrado,
una experiencia de viaje segura y confiable, con eficiencia y sostenibilidad,

contribuyendo a una mejor ciudad.
4.3 Vision

Ser una empresa de la que todos los ciudadanos se sientan orgullosos.
4.4 Organigrama general

A continuacién se muestra el organigrama general de la Empresa de

Transporte de pasajeros.

Figura N° 9. Organigrama general

Directorio

Gerencia
General

Division Gerencia . Gerencia Division Division . Gerencia
Gerencia de . . Gerencia de N
proyectos asuntos ] corporativa transporte medio de ) clientes y
) finanzas X negocios P
expansion legales de personas de pasajeros pago sostenibilidad

I
L ] ] | L
Gerencia de . . .
. Gerencia de Gerencia de Gerencia de
operaciones S . -
L mantenimiento Ingenieria Implementacion
y servicios

Fuente: Empresa de Transporte de pasajeros (2017).

65



CAPITULO V: ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En una investigacion de cualquier indole analizar y discutir los resultados
gue se obtienen representa una parte esencial, pues estos constituyen el sustento
del estudio investigativo. En este capitulo se procede al andlisis y discusion de los
resultados del desarrollo de cada una de las cinco fases establecidas en el
procedimiento de este proyecto de investigacion, con la finalidad de desarrollar el
sistema de indicadores de gestion bajo las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral y se evalla la efectividad de la aplicacion del mismo por medio de

una simulacion que se realiza con la herramienta de Microsoft Excel.

Segun Hernandez, Ferndndez y Baptista (ob. Cit.), el andlisis y discusion de
los resultados es el producto de un analisis de datos que resume la informacion
recolectada y el tratamiento estadistico que se practicO. A partir de esto, se puede
establecer que el andlisis del problema es el proceso clave para hallar respuestas
fidedignas ante la situacion de incertidumbre existente, empleando para ello
técnicas y procedimientos que favorezcan la construccidn de la informacion

necesaria para el logro de los objetivos de la investigacion.

Con base a lo antes mencionado, se presentan a continuacion los
resultados obtenidos al desarrollar cada una de las fases descritas en el
procedimiento de la investigacion, de manera secuencial, los pasos establecidos
en el Capitulo I, para el logro de los objetivos especificos de la investigacion.

5.1 FASE I: Diagnosticar la situacion actual en cuanto a la gestién estratégica

de la empresa de transporte de pasajeros.

Al revisar y analizar la informacion contenida en la mision, vision, valores,
politicas y prioridades estratégicas de la empresa, se pudo determinar que la
estrategia general esta expresada de manera convencional, por medio de cinco
objetivos que abarcan los cinco lineamientos estratégicos para este periodo,

basicamente a los fines de:

1) Mejorar la Calidad de vida mediante una EXPERIENCIA DE VIAJE
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satisfactoria.
2) Desarrollar SERVICIOS NO TARIFARIOS rentables.
3) Aportar al DESARROLLO del sistema de transporte publico integrado.
4) Garantizar SOSTENIBILIDAD financiera, social y medio ambiental.
desarrollo de LAS PERSONAS en un entorno de

colaboracion y felicidad.

5) Fomentar el

La ejecucion de esta fase tiene el fin de ofrecer el punto de partida para el
desarrollo del sistema de indicadores de gestion. Para ello se precedi6 a realizar
tormentas de ideas y entrevistas estructuradas al Subgerente del area, Jefe de

Conservacién y monitoreo, y Jefes de proyecto lograndose el cumplimiento de las

actividades siguientes:

5.1.1 Andlisis de la Mision de la empresa

Tomando en consideracion la

informacion recabada del

cuestionario

estandarizado del Anexo Al, y con la revisibn documental interna de la empresa,

se muestra a continuacion el andlisis situacional de la misma.

Tabla N° 7. Anédlisis de la Mision de la empresa.

Mision empresa de

Elementos necesarios en

. Andlisis.
transporte la Mision.
Existe un cumplimiento parcial
de la mision ya que especifica
Ciudadanos el tipo de usuario para la cual

Garantizar, como empresa
protagonista del transporte
publico integrado, una
experiencia de viaje segura y
confiable, con eficiencia y
sostenibilidad, contribuyendo a

una mejor ciudad.

¢Son los ciudadanos
importantes para la empresa?

esta orientado el servicio, pero
se omite el uso en
comparacion a otras empresas
de este tipo de transporte.

El enunciado indica que
elaboran y garantizan viaje
seguro y confiable, sin

Servicios ik
o~ i embargo, no especifica los
¢,Como es el servicio que 2
datos mas importantes que
prestan? .
nos garantice estos
enunciados contribuyendo asi
a un mejor servicio.
En el aspecto de seguridad, la
Segura aspecto 9
. mision sefiala que es lo
¢Es la empresa segura rimordial, El principal
confiable? P =P P

mercado en el cual participa la
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Sociedad es el transporte
masivo de pasajeros en la
Regién Metropolitana y esta
constituido por usuarios que
buscan un viaje rapido y
seguro.

Tecnologia
¢ Esta la empresa actualizada
en el aspecto tecnolégico?

La empresa sefiala en su
mision, el empleo de
tecnologia de punta para el
servicio de transporte, lo que
cumple con este aspecto.

Preocupacion por la
Eficiencia, Sostenibilidad y
la rentabilidad.
¢ Esté la empresa
comprometida con la
eficiencia, sostenibilidad y
solidez financiera?

En relacion con el aspecto de
supervivencia, no hay
elementos en la mision que
hagan mencion. Lo que si esta
presente la rentabilidad y
crecimiento sustentable, lo que
significa que estos
componente estan presente en
la declaracién de la mision en
la parte financiera.

Filosofia
¢, Cudles son las creencias, los
valores, las aspiraciones y las
propiedades éticas de la
empresa?

La misién de igual manera, no
sefiala ningun tipo de valor o
creencia fundamental que
caracterice ala empresa de
servicio en el aspecto ético.

Concepto propio
¢ Cual es la capacidad
distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la empresa?

El concepto propio se ve
reflejado en la declaracion de
la mision, donde se puede
resaltar claramente su
cualidad distintiva
“...asegurando la calidad de
servicios...”

Preocupacion por laimagen
publica
¢Es la empresa sensible a las
inquietudes sociales,
comunitarias y ambientales?

La misién debe transmitir que
la organizacién es responsable
socialmente, o bien contribuye

al beneficio de necesidades
sociales, comunitarias y

ambientales. Al respecto la
misién empresarial este

aspecto se vislumbra en la
declaracién de la mision.

Preocupacion por los
empleados
¢Son los empleados valiosos
para la empresa?

Con relacion a los empleados,
esta incluido de manera parcial
dentro de la declaracién de la
mision de la empresa, donde
se expresa la intencion de la
empresa por poseer un talento
humano calificado, pero no se
refleja un sentido de
pertenencia que permita la
identificacion del personal con
la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

68




El andlisis anterior denota cierto contraste de la mision actual de la empresa
con respecto a los requerimientos determinados por David (ob.cit.), motivo por el
cual a continuacién en la tabla N° 8, se presenta la propuesta redefinida de la
mision a una empresa de transporte, cumpliendo con los lineamientos antes

mencionados:

Tabla N° 8. Redefinicion de la Mision de la empresa.

Misién actual Propuesta de Mision

Ser la empresa lider en prestar servicios de
transporte nacional, que satisfagan las
necesidades de todos nuestros usuarios,

asegurando la calidad y precisién de

Garantizar, como empresa protagonista del o _ )
nuestros servicios mediante tecnologia de

transporte publico integrado, una _
punta que permita aumentar nuestra

experiencia de viaje segura y confiable, con o
sostenibilidad y un talento humano

eficiencia y sostenibilidad, contribuyendo a N _ o
calificado cultivando los maximos valores

una mejor ciudad. o

organizacionales, enmarcados dentro de la

conducta ética y profesional, contribuyendo
en la mayor medida posible con la

sociedad.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.2 Anélisis de la Visiéon de la empresa

Tomando en cuenta los lineamientos establecidos por autores como J.
Kotler (2006), y la informacién recaudada en el cuestionario estandarizado del
anexo A2, con respecto a los elementos que se deben considerar en la vision, a

continuacion, en la tabla N° 9, se presenta el analisis sistematico de la misma:
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Tabla N° 9. Analisis de la Vision de una empresa de transporte.

Vision de la
empresa de
transporte

Aspectos a
analizar

Analisis

Propuesta Vision
parala empresa

Ser una empresa de
la que todos los
ciudadanos se

sientan orgullosos.

¢Qué queremos
llegar a ser?
Direccionalidad.
Describe el curso
estratégico que
establece la
directiva y los tipos
de cambios de
servicios, usuarios,
tecnologia.

¢Cudl es la
probabilidad de
logro?
Viabilidad. Indica las
posibilidades de lo
que puede lograr la
empresa en su
debido momento.

¢,Cudl es el grado
de esfuerzo?
Deseabilidad. Indica
en qué medida la
empresa se
encuentra
comprometida con
el rumbo elegido.

La empresa cuenta
con una Visién poco
definida y
formalizada con
lineamientos claros
y consistentes. De
igual manera la
perspectiva y
rumbos tomados no
estan claramente
delimitados ni
enfocados al
crecimiento y
expansion
internacional. Se
considera que
cumple con los
lineamientos
establecidos por J.
Kotler (2006), de
manera parcial con
respecto a los
aspectos
analizados.

Ser una
organizacion de
referencia,
competitiva e
innovadora en
servicio de
transporte,
brindando la mas
alta calidad en
nuestros servicios,
con el fin de lograr
la satisfaccion total
de nuestros
ciudadanos y el
afianzamiento a
nivel nacional y
asesoria

internacional.

Fuente: Elaboracidn propia.

Del andlisis anterior realizado se puede concluir que la Visién de la empresa
de transporte esta parcialmente definida, proyectando estabilidad y viabilidad,
siendo aliada de los usuarios, buscando siempre la optimizacién de sus servicios a

fin de mantenerse a la vanguardia en el &mbito internacional.

5.1.3 Andlisis de los objetivos estratégicos de la empresa
Mediante la revision documental y consultas con la gerencia de la empresa,
se obtuvo el acceso a los objetivos estratégicos de la organizacién y funcionales

del area de proyectos, los cuales se sefialan en la tabla N° 10, a continuacion:
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Tabla N° 10. Objetivos estratégicos y funcionales del area basados en los lineamientos del CMI.

Objetivos Estratégicos de la

empresa

Objetivos estratégicos
propuestos basados en el
CMI.

Objetivos funcionales del
area de proyectos

Objetivos funcionales del
area de proyectos basados
en el CMI.

Mejorar la Calidad de vida
mediante una EXPERIENCIA DE
VIAJE

Desarrollar SERVICIOS NO
TARIFARIOS rentables.

Aportar al DESARROLLO del
sistema de transporte publico

integrado.

Garantizar SOSTENIBILIDAD
financiera, social y medio

ambiental.

Fomentar el desarrollo de LAS
PERSONAS en un entorno de

colaboracién y felicidad.

FINANCIERA.

- Reducir los gastos operativos de la
empresa.

- Aumentar la rentabilidad de la
empresa.

CLIENTES.

- Incrementar el grado de satisfaccion
de los usuarios.

- Aumentar estrategias en los
usuarios.

PROCESOS INTERNOS.

- Mejorar los servicios y su flexibilidad.
- Mejorar los planes de seguridad y
calidad en todos los procesos
administrativos y de area.
APRENDIZAJE.

- Garantizar planes de capacitacion al
personal administrativo y operativo.

- Impulsar el desarrollo del personal
considerando el talento y capacidades

de los mismos.

Mejorar el nivel de satisfaccion de

los usuarios

Aumentar la tasa de atencién con

una mayor agilidad

Mejorar el disefio de servicios a fin

de disminuir costos operativos.

Promover el desarrollo personal y

profesional de los empleados.

Alinear los objetivos funcionales
del area de proyectos con relacion

a los lineamientos del CMI.

FINANCIERA.

- Mejorar los disefios de servicios a fin
de disminuir los costos en la gestiones
- Maximizar la utilidad por servicio.

- Disminuir los costos operativos.
CLIENTES.

- Incrementar el grado de satisfaccion.
- Potenciar la imagen de la empresa.
PROCESOS INTERNOS.

- Optimizar la calidad y confiabilidad
de las gestiones en cada area.

- Mejorar el plan de calidad total en el
sistema de atencion inmediata.

- Optimizar los tiempos de servicios.

- Garantizar la eficacia y eficiencia en
los procesos de los proyectos.
APRENDIZAJE.

- Garantizar planes de capacitacion
del personal.

- Garantizar planes de carrera para el

crecimiento de los trabajadores.

Fuente: Elaboracién propia.
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En el cuadro anterior se muestran los objetivos estratégicos propuestos
para la empresa y los objetivos funcionales del &rea de proyectos, con base a los
lineamientos del CMI; dicha tarea, fue realizada en conjunto con el Subgerente y
jefe de éarea, mediante la aplicacion de una tormenta de ideas y revision
documental, lo cual va a permitir mejorar el control de los procesos internos, la
orientaciéon al usuario, el desarrollo constante y progresivo del personal y
finalmente, mejorar las condiciones financieras, que a la vez permitirAn una mejor
tasa de eficacia/eficiencia en el area de proyectos, a fin de incrementar la

eficiencia con base a los requerimientos de la alta gerencia.

El principal objetivo de esta fase es verificar la alineacion de todos los
procesos del &rea de proyectos con los objetivos estratégicos de la empresa bajo
las directrices del CMI, es decir, enmarcar los procesos bajo las cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje. A continuacion,
se muestra en la tabla N° 11, el analisis correspondiente a la alineacion entre el

area de proyectos y el concepto estratégico de la empresa de transporte.

Tabla N° 11. Alineacion del area de proyectos con relacién al concepto
estratégico de la empresa.

Objetivos del area de
proyectos basados en el
CMI.

Alineacién con el

,Como? ,
concepto estratégico

A fin de cumplir con los
lineamientos estratégicos
presupuestarios, el area de
proyectos garantizara la
implementacién de
mecanismos para la
innovacion e implementacion
de nuevos métodos que
simplifiqguen la metodologia de
servicios, disminuyendo el uso
de materiales o insumos.

Realizar andlisis y
evaluaciones a los servicios
prestados e implementar
reestructuracion en los disefios
de atencién, a fin de optimizar
los procesos de gestion y
disminuir costos.

Mejorar los disefios de
servicios a fin de disminuir los
costos en las gestiones
internas.

Es imperativo para los

Implementar planes de . R
intereses de la organizacion la

Maximizar las utilidad por
servicio

marketing y ejecutar
investigaciones de mercado
para detectar nuevos nichos
en ofrecimiento de servicios.

investigacion de mercados
nuevos que permitiran conocer
los requerimientos y nuevas
tendencias existentes.
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Optimizar la calidad y
confiabilidad de las gestiones
en cada area

Estandarizar los métodos y
gestiones, manteniendo los
servicios logisticos de cada
atencion eficiente, cumpliendo
con los tiempos.

La implementacidon de mejoras
no solo debe darse en las
primeras etapas de las
gestiones, sino que se debe
mantener en toda la cadena de
valor hasta llegar a las manos
del servicio, motivo por el cual
es necesario seguir planes
logisticos acordes, a fin de
garantizar los tiempos
estipulados.

Optimizar los tiempos de
servicios

Disefiar y mantener criterios
para garantizar procesos
optimos, disminuyendo
tiempos

Se hace necesario para
cumplir con los indices
planificados, para disminuir los
tiempos de ocio del personal.

Garantizar planes de
capacitacion del personal.

Garantizar el desarrollo
tedrico/técnico/practico para el
mejoramiento de las
capacidades.

Para el aprovechamiento
méaximo del personal, es
preciso aplicar planes de
capacitacién para mejorar las
destrezas y conocimientos
practicos del mismo,
permitiendo designar a los
trabajadores que se
desempefien de manera mas
eficiente; de igual manera, los
planes de desarrollo permitiran
alcanzar las metas e intereses
de la organizacién, mediante
un talento humano
especializado.

Garantizar planes de carrera
para el crecimiento de los
trabajadores dentro de la

organizacion.

Equipo de trabajo
comprometido y bajo un
mismo enfoque de trabajo.
Sentido de pertenencia del
personal con relacion a la
organizacion.

Es imprescindible en la
organizacioén la conformacién
de equipos de trabajo
altamente identificados con el
proceso de gestion y con la
organizacion. Esta integracion
en conjunto con la
implementacion de planes de
desarrollo y carrera personal,
permitira a los operarios
cultivar el sentido de
compromiso y pertenencia
necesario para alcanzar la
méaxima calidad de servicio.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.2 FASE Il: Analizar la situacion externa e interna del area de proyectos.

A continuacion, se procede a analizar la situacion estratégica externa e interna
actual del area de proyectos de la empresa de transporte de pasajeros (factores
clave internos y externos que actualmente afectan los puntos medulares en el

proceso de gestion).

En esta fase del desarrollo de la investigacion, se aplico la guia de entrevista
del Anexo a la muestra seleccionada del area de proyectos de la empresa, el cual
estuvo orientado a determinar el nivel de conocimiento del personal acerca de los
lineamientos, metodologia y directrices del CMI, con la finalidad de establecer el
grado de dificultad para su implantacion en la organizacion. Obteniendo los

siguientes resultados.

Tabla N° 12. ¢ Conoce usted la existencia del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de Gestion?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 2 20%
No 8 80%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracién propia.

Figura N° 10. ¢ Conoce usted la existencia del Cuadro de Mando Integral
como herramienta de Gestion?
Si

o

No
80%

Fuente: Elaboracion propia.
En la figura N° 10 se puede apreciar que un 20% de la muestra entrevistada

afirma conocer los lineamientos y aspectos basicos del CMI, mientras que, por
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otra parte, un 80% de la muestra, niega conocer esta herramienta de gestion. Este
resultado ilustra un escenario poco favorable para la aplicacion del sistema y del
cumplimiento de los objetivos estratégicos, por lo cual surge la necesidad de
adiestrar y capacitar al personal de la muestra en la metodologia del CMI y los
beneficios de la misma para un 6ptimo control en la gestion del area de gerencia

de proyecto.

Tabla N° 13. ¢ Sabe usted cuales son los objetivos funcionales del area de
proyectos que representa?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 3 30%
No 7 70%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura N° 11. ;Sabe usted cuéles son los objetivos funcionales del area de
proyectos que representa?

Si
30%

No
70%

Fuente: Elaboracidn propia.

Con base a las ilustraciones de la figura 11, se muestra que el 70% de los
entrevistados no conoce los objetivos funcionales del area de proyectos a la cual
representan, lo cual desfavorece de igual manera como sucedié en el caso
anterior, la implementacion del CMI. Esto se debe a que el personal desconoce en
gran medida los conceptos estratégicos organizacionales de la empresa, ya que
en ningun area se aprecia visualmente lo antes mencionado. De igual manera, los

conceptos estratégicos no se encuentran actualizados e ilustran la realidad de la
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organizacion. En este sentido, se recomienda que se dé a conocer a todos los
trabajadores y empleados, los objetivos funcionales y estratégicos, para de esta

manera, hacer mas facil la implementacion.

Tabla N° 14. ; Maneja usted algunos indicadores para conocer y evaluar la
gestion de la unidad que representa?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 4 40%
No 6 60%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura N° 12. ; Maneja usted algunos indicadores para conocer y evaluar la
gestiéon de la unidad que representa?

Si
40%

No
60%

Fuente: Elaboracidn propia.

En la figura N° 12 se aprecia que el 40% de los entrevistados maneja
indicadores para evaluar y medir el rendimiento del &area en la cual se
desempefian; por otra parte, el otro 60% de la muestra no utiliza ningun tipo de
indicadores, lo cual denota una falta de control de gestion por parte de los
empleados e impide contar con registros numeéricos que den informacion acerca

de la tasa de eficiencia en el area de gerencia.
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Tabla N° 15. ¢ Considera usted que estos indicadores son pertinentes para
evaluar la gestion en su area dentro de la organizacion?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 3 30%
No 7 70%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura N° 13. ;Considera usted que estos indicadores son pertinentes para
evaluar la gestion en su area dentro de la organizacion?

Si
30%

No
70%

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion la figura N° 13, se visualiza que el 30% de las personas
emplean indicadores de gestion en su area y los mismos consideran que son
pertinentes, mientras que el 70% afirma que no emplean indicadores ya que
desconocen la metodologia para su elaboracion e implementacién, pero
consideran que son necesarios, ya que les permiten conocer un poco mas los
rendimientos actuales en los puestos a los cuales pertenecen. Esta disposicidn
del personal facilita la implementacion del sistema de indicadores basado en el
CMIL.
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Tabla N° 16. ¢Considera usted que estos indicadores son suficientes para

evaluar la gestion en su area dentro de la organizacion?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 2 20%
No 8 80%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura N° 14. ;Considera usted que estos indicadores son suficientes para
evaluar la gestion en su area dentro de la organizacion?

Si

N

No
80%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se muestra en figura N° 14, el 80% de los entrevistados considera

que no son suficientes los indicadores existentes actualmente, por lo que es

necesario realizar una revision de la cantidad de indicadores que maneja

actualmente el area de proyectos, esto con la finalidad de ajustarlos a la realidad

de la organizacién y a los objetivos estratégicos establecidos por los socios de la

empresa.

Tabla N° 17. ¢ Cree usted que actualmente existe alguna vinculacidn entre los

objetivos interdepartamentales?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 1 10%
No 9 90%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura N° 15. ;Cree usted que actualmente existe alguna vinculacion entre

los objetivos interdepartamentales?

Si

No
90%

Fuente: Elaboracion propia.

Frente a la pregunta de la interrelacion existente entre los objetivos de las

distintas areas, se puede observar que el 90% de la muestra considera que no

existe vinculacion alguna. De este resultado se puede concluir la falta de

integracion interdepartamental existente para alcanzar los objetivos estratégicos

de la organizacion, por lo cual es necesario reorientar esfuerzos en cumplir con las

metas establecidas por la alta gerencia de la organizacion.

Tabla N° 18. ¢ Conoce claramente cuales son las expectativas de los
directivos de la empresa?

Respuesta Frecuencia (Cant.) Frecuencia (%)
Si 6 60%
No 4 40%
Total 10 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura N° 16. ¢ Conoce claramente cuales son las expectativas de los
directivos de la empresa?

40%

5
0%

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la figura, el 60% de las personas a las cuales
se les aplico el instrumento, manifestaron que conocen claramente cuéles son las
expectativas de los directivos de la empresa; esto denota que existe la disposicion
para la internalizacién del concepto estratégico del area y la organizacién, lo que

favorece la implementacion de la herramienta.

Mediante las respuestas obtenidas de la guia de entrevista aplicada, se
puede concluir que existe una clara falta de conocimiento de la metodologia del
CMI por parte del personal del area de proyectos de la empresa, pero por otra
parte, existe una fuerte disposicién para la aplicacion del CMI, de modo que se
puede estructurar un sistema de indicadores que genere informacion acerca del
comportamiento del area de proyectos de la empresa y que esté fuertemente

ligado al cumplimiento del concepto estratégico organizacional.

Son evidentes las oportunidades que existen para la implementacién de un
sistema de indicadores de gestién que asegure el seguimiento del desempefio de
los procesos de gestion y que, por ende, mejore la toma de decisiones acertadas

y el fortalecimiento actual del area.

Para la elaboracion de la matriz DOFA contempld la identificacion de
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del area de proyectos como

unidad de gestion, con base en sus recursos financieros, humanos, procesos
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internos, practicas administrativas, soporte tecnologico y relacion con clientes
internos y externos. La misma se analiz6 y complementd sobre la base de lo

expuesto por el Subgerente, jefe de area y jefes de proyecto.

Del analisis interno identifica fortalezas y debilidades. Las fortalezas
comprenden aquellas caracteristicas inherentes que permiten aprovechar las
oportunidades que se presentan y/o enfrentar exitosamente, neutralizar o atenuar
las amenazas existentes para el logro de los objetivos, propdsitos, metas y fines
de la unidad. Caso contrario, las debilidades representan aquellas caracteristicas
que plantean incapacidad para enfrentar, neutralizar y/o atenuar las amenazas

existentes y el desaprovechamiento de oportunidades.

Las estrategias de la empresa se formulan a través de la metodologia de
David, F. (2008), donde se desarrolla la matriz de las amenazas, oportunidades,
debilidades y fortalezas (FODA), tomando como referencia factores obtenidos en
la evaluacion externa e interna, el diagnostico se realiza con el subgerente, jefe
del &rea y jefes de proyectos de la empresa través del desarrollo de tormentas de
ideas y la aplicacion de una entrevista estructurada
David, F. (2008), plantea una serie de pasos para lograr la construccion de la

matriz FODA en una empresa que se resumen a continuacion:

Hacer una lista de las oportunidades externas mas importantes
Listar las amenazas externas mas contundentes
Hacer una lista de las fortalezas internas claves

Hacer una lista de las debilidades internas decisivas y criticas

o bk~ 0N PF

Hacer una comparacién entre las fortalezas internas con las oportunidades
externas y registrar las estrategias FO resultantes en la casilla que
corresponda

6. Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar

las estrategias DO resultantes en el recuadro que corresponde

81



7. Hacer una comparacion de las fortalezas internas con las amenazas

externas y registrar en la casilla correspondiente las estrategias FA

resultantes

8. Hacer una comparacion de las debilidades internas con las amenazas

externas y registras las estrategias DA resultantes.

En funcién de lo anterior, a través del diagnostico del area de proyectos, se

obtuvieron los siguientes resultados.

Tabla N° 19. Diagnéstico Interno.

Fortalezas

Debilidades

Disponibilidad de instalaciones y equipos
apropiados para el ejercicio de las
funciones inherentes al desarrollo de
proyectos.

Estructura organizativa no acorde con

la realidad funcional de la Gerencia y

ausencia de un plan de carrera para
los profesionales de la Gerencia.

Personal identificado con el Sistema de
Gestion de la Calidad.

Falta de personal de relevo a mediano
plazo.

Personal profesional con experiencia en
las areas de Ingenieria Civil, Ingenieria
Mecanica, Ingenieria Eléctrica,
Instrumentacién y administracién de
contratos.

Deficiencia en la planificacion y
seguimiento del proceso de procura
para los proyectos.

Experiencia en el manejo de la
normativa interna asociada a la gestiéon
de proyectos.

Ausencia de eventos de caracteristicas
académicas o seminarios técnicos dentro
del plan anual de capacitacion.

Existencia de la unidad de estimacion de
costos que permite la estimacioén
adecuada de los recursos necesarios
para el desarrollo de proyectos.

Déficit en el control del proceso de cierre
de proyectos.

Existencia de una plataforma sistémica

para el manejo de la informacién técnica.

Insuficiente fuerza laboral para dar
respuesta a todos los requerimientos de
ejecucioén de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.

Por su parte, el analisis externo 6 del entorno, identifica las oportunidades
gue podrian estar al alcance para ser aprovechadas, asi como las amenazas que
podrian obstaculizar o interferir en la consecucion de los objetivos, propositos,
metas y fines de la unidad. En funcion de ello, a través del diagndstico externo del

area de proyectos, se obtuvieron los siguientes resultados.
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Tabla N° 20. Diagnoéstico Externo.

Oportunidades

Amenazas

Apoyo del nivel directivo de la empresa.

Dificultad para cubrir el déficit de horas
hombre requeridas para la ejecucion de
los proyectos

Existencia de fondos de financiamiento
para la ejecucion de proyectos de
inversion.

Lentitud de los procesos
administrativos para compra de
materiales y equipos y para la
contratacion de obras y servicios.

Requerimiento de las &reas operativas
para actualizar tecnologias frente al
proceso de cumplimiento de vida util de
la infraestructura.

Lentitud en la definicion de la
Ingenieria Basica que afecta el inicio
oportuno y el desarrollo de los
proyectos formulados.

Prioridad asignada a la ejecucion de
los proyectos de inversion previstos
para alcanzar las metas de
mantenimiento.

Flujo de caja insuficiente, lo cual pondria
en riesgo la continuidad de los proyectos
reqgueridos para mantener la operatividad

Mejorar el seguimiento y control de la
procura de los proyectos.

Baja disponibilidad de entrega de
areas de operacion para ejecutar
proyectos de ingenieria, afectando su
culminacién oportuna.

Planes en preparacién para la creacion
de grupos de personal profesional de
relevo en las diferentes areas.

Bajo dominio tecnolégico en algunas
EPS que prestan servicios claves
pueden ocasionar retrasos en la

ejecucién de proyectos e incrementar

los costos estimados.

Fuente: Elaboracidn propia.

Con base a los resultados obtenidos del andlisis interno y externo, se
procede ahora en la Fase lll a formular y seleccionar las mejores estrategias y
objetivos que permitirAn mejorar la gestion en el area de proyectos en una

empresa de servicio de transporte.

5.3 FASE lll: Formular las estrategias de acuerdo a los diagndsticos externos

e internos.

Tomando como fundamento los aspectos identificados a través del analisis
interno y externo del area de Proyectos, a continuacion se muestra en la Tabla N°
21 la Matriz Estratégica resultante, enfocada a la gestion de los proyectos

manejados por el area:
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Tabla N° 21. Matriz Estratégica para la gestion de Proyectos.

FORTALEZAS DEBILIDADES
ESTRATEGIAS F-O ESTRATEGIAS D-O
e Desarrollo de proyectos de|e Buscar e implantar mecanismos
inversion para dar a conocer la para mejorar los procesos de
calidad de servicios. planificacion, ejecucién, control y
administracion de proyectos vy
e Desarrollo de proyectos de asegurar la calidad de los planes
(Lﬂ sostenimiento, proyectos para entregados.
| e e aerseloa |+ Cestonar s pariipacion e
= sostenibilidad dg la gm resa y la personal del area de proyectos en
z reduccién de costos o er?ativosy programas de  capacitacion y
,:_’ P ' actualizacion.
0
O | e Implementar innovaciones en las
% gestiones y asesoria de acuerdo a
las necesidades y requerimiento.
ESTRATEGIAS F-A ESTRATEGIAS D-A
e Apoyar al area de Control de |« Buscar e implantar mecanismos
Calidad en la definicion y desarrollo para agilizar y mejorar los procesos
de ingenieria béasica para facilitar el de procura y contratacion de obras
inicio de los proyectos. relacionados con los proyectos.
7)) . e
< |e Aprovechar la plataforma sistémica | * Participar en el desarrollo e
D para el desarrollo de procesos | implementacion de planes de
z automatizados para el manejo de | Ppreparacionde personal de relevo.
s informacion disponible relacionada
< con proyectos de ingenieria.

Fuente: Elaboracion propia.

En la formulacion se obtuvieron un total de nueves estrategias, de las cuales son

las mas importantes dentro de la empresa:

Estrategias F-O. Las estrategias F-O estan dirigidas a: Utilizar las fortalezas para
aprovechar las oportunidades que se presentan; incrementar las fortalezas para el
mejor aprovechamiento de oportunidades; utilizar las fortalezas para que se

presenten nuevas oportunidades
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Estrategias D-O. Las estrategias D-O estan dirigidas a: Disminuir o eliminar
debilidades para incrementar la capacidad de aprovechar las oportunidades que se

presentan; disminuir o eliminar debilidades aprovechando las oportunidades.

Estrategias F-A. Las estrategias F-A estan dirigidas a: Utilizar las fortalezas para

enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas que sobrevengan.

Estrategias D-A. Las estrategias D-A estan dirigidas a: Disminuir las debilidades
para incrementar la capacidad de enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas que

sobrevengan.

Es importante acotar la necesidad de Implementar planes de capacitacion e
incentivos, con la finalidad de mejorar los conocimientos y capacidades del
personal para el manejo de gestiones.

Ademéas de los resultados del diagnostico interno y externo de la
organizacién y siguiendo los pasos requeridos segun la metodologia del BSC,
debe darse respuesta a la siguiente pregunta: ¢Qué se requiere hacer bien para
llevar a cabo las estrategias establecidas? En este sentido, considerando cada
una de las cuatro perspectivas de esta metodologia y deméas aspectos tedricos
presentados en el Capitulo I, se plantean los siguientes factores causa-efecto

enfocados hacia la gestion de proyectos.
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Tabla N° 22. Factores causa-efecto enfocados a la gestién de proyectos.

PERSPECTIVA FACTORES CLAVES DE EXITO

¢ Recursos financieros para la ejecucion de los proyectos.

Financiera e Culminacion de los proyectos dentro del presupuesto
establecido y dentro de los lapsos establecidos,
manteniendo asi su viabilidad econémica.

e Proyectos adaptados a la misién, objetivos y propoésitos de
la empresa.

Clientes

« Resultados entregados a satisfaccion de los beneficiarios
y que incluyen propuestas de valor y ventajas competitivas.

e Aplicacion e integracion de los procesos de administracion
de proyectos haciendo uso de herramientas y métodos
que aseguren su desarrolloy culminacion exitosa.

« Cumplimiento de normas y especificaciones técnicas de
Procesos disefio.

Internos )
o Calidad de los planes.

e Aseguramiento de la calidad en los productos entregados.

o Participacionde personas calificadas.

« Actividades que propician la innovacion, mejora continua en
el logro de resultados y formaciéon de nuevos
conocimientos. Estimulo a la creacion intelectual.

Aprendizaje y

Crecimiento » Nivel adecuado de satisfaccion del equipo de trabajo y del
clima organizacional.

e Aprovechamientoy uso de Tecnologia de la Informacion.
Fuente: Amendola. L. (2004).

Todo lo anterior, de La relacion causa-efecto permite determinar la relacion
0 nexos existentes entre los objetivos estratégicos con respecto a las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral. Como fundamento para la elaboracion
del Mapa Estratégico para la gestién de los proyectos. A continuacion, en la Tabla
N° 23, se presentan los objetivos estratégicos especificos definidos para cada una
de las cuatro perspectivas, en consonancia con dichas estrategias y a

continuacion en la figura N° 14, el mapa estratégico correspondiente.
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Tabla N° 23. Objetivos estratégicos especificos para la gestion de proyectos.

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

Financiera

Mantener viabilidad econémica de los proyectos, con
minimas desviaciones de alcance, tiempo y costos de los
mismos respecto a los planes y presupuestos establecidos.

Minimizar costos operativos y aumentar la productividad.

Clientes

Responder oportunamente a las solicitudes del cliente y
mantenerlo informado de los avances y toma de decisiones.

Satisfacer las necesidades y expectativas del cliente,
adaptandose adecuadamente a la mision, objetivos y
propésitos de la empresa.

Procesos
Internos

Cumplir con procedimientos de planificacion, ejecucion,
control y administracién de proyectos, que faciliten los
procesos y minimicen el retrabajo.

Controlar las diez areas de conocimiento de la direccion de
proyectos.

Asegurar la calidad de los productos entregados. Cumplir
criterios de aceptacion.

Documentar adecuadamente los proyectos.

Aprendizaje y
Crecimiento

Desarrollar conocimientos y habilidades en la gestiéon de
proyectos.

Maximizar el desempefio del equipo de trabajo y mantener el
profesionalismo.

Integrar al personal en un ambiente adecuado. Participacion
en la planificacion.

Promover la Innovacion y el mejoramiento continuo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura N° 17. Mapa de los objetivos estratégicos y relaciones causa efecto
para la gestién de proyectos.
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Fuente: Elaboracién propia.
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5.4 FASE IV: Establecer los indicadores de gestion para el cumplimiento de

los objetivos estratégicos del area de proyectos.

La formulacion de indicadores tanto financieros como no financieros
vinculados al mapa estratégico obtenido, permite operacionalizar las estrategias
de gestidon global de los proyectos manejados por el area de Proyectos en cada

una de las cuatro perspectivas.

De esta forma, tanto el area como la empresa, podran disponer, a través de
los datos proporcionados por los indicadores, informacion oportuna de la
tendencia y del comportamiento dindmico de su gestidn, cuestion primordial para

la toma de decisiones y el logro de los objetivos.

En este punto, como ha podido constatarse, el aporte del modelo seguido,
fundamentado en la metodologia del BSC, destaca su relevancia al permitir
relacionar los indicadores de gestion y desempefio de la unidad encargada del
desarrollo de proyectos de empresa de transporte de pasajeros en una estructura
alineada con las directrices estratégicas de la empresa.

En cuanto a los criterios mas importantes utilizados para la definicion de los

indicadores propuestos se destacan:

* Relevancia: los indicadores deben proporcionar resultados significativos sobre lo
que es importante para el logro del objetivo.

* Pertinencia: Medir efectivamente las metas y objetivos de la unidad y de la

institucion.

» Confiabilidad: al proporcionar datos confiables y concretos 6 especificos, asi

como suficientes y demostrables.

* Oportunidad: sus resultados deben presentarse en forma oportuna, de manera

gue retroalimenten la gestién.
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» Orientados a la accioén: indican como actuar facilitando asi la toma de decisiones.

« Equilibrio: existe un equilibrio entre indicadores de actuacion o impulsores, los
cuales miden el desempefio en los procesos que permiten alcanzar el objetivo, y
los indicadores de resultados, que miden los efectos obtenidos y permiten

determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.
» Comprensibilidad: Deben ser faciles de usar e interpretar.

* Integracion: interconexion de unos con otros para medir integralmente el

desemperio.
* Independencia: medir lo controlable.

» Costo razonable: su proceso de construccion, recoleccion y registro debe ser
adecuado a las posibilidades financieras de las Instituciones.

En general, el establecimiento de cada indicador se ha efectuado mediante los

siguientes pasos, manteniendo como premisas, la estrategia y la planificacion:

1.- Definicién del objetivo del indicador: puntualiza cuél es el objetivo buscado

segun lo que plantea la estrategia.

2.- Determinacion de variables criticas: comprende el establecimiento de variables

gue son indicativas del éxito de lo que se pretende lograr.

3.- Formulacién de Indicadores asociados a las variables criticas: formular los
indicadores adecuados para cada variable critica, bajo los conceptos de

efectividad, eficacia, eficiencia, calidad y productividad.
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Indicadores Financieros

A continuacion en la Tabla N° 24 se indican los aspectos que relacionan:

estrategias, objetivos estratégicos especificos establecidos en el mapa para la

gestion de proyectos del area de Proyectos y objetivos perseguidos por los

indicadores a formular desde el punto de vista financiero.

Tabla N° 24. Perspectiva Financiera — Objetivos de los indicadores.

ESTRATEGIAS
ESTABLECIDAS PARA
LA GESTION DE
PROYECTOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO DEL
INDICADOR

Desarrollo de proyectos
de inversion para dar a
conocer la calidad de
servicios

Mantener la viabilidad econémica
de los proyectos, con minimas
desviaciones de alcance, tiempo y
costos de los mismos respecto a
los planes y presupuestos
establecidos.

Garantizar la menor
desviacion de los
proyectos de inversion
respecto a los planes
establecidos.

Desarrollo de proyectos
de sostenimiento,
proyectos para mejoras
ambientales y proyectos
de sustitucion que
garanticen la
sostenibilidad de la
empresa y la reduccién
de costos operativos.

Minimizar costos operativos y
aumentar la productividad.

Garantizar la menor
desviacion de los
proyectos de
sostenimiento y mejoras
ambientales respecto a
los planes establecidos.

Utilizar adecuadamente
los recursos
presupuestarios
asignados para el
desarrollo de los
proyectos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Indicadores no Financieros

Estos se corresponden con las estrategias y objetivos estratégicos
especificos planteados para las perspectivas clientes, procesos y aprendizaje y
crecimiento. A continuacion se muestran en las Tablas N° 25, 26 y 27 los
objetivos perseguidos por los indicadores formulados para cada uno de estos

aspectos segun lo que plantea cada estrategia del mapa.

Tabla N° 25. Perspectiva Clientes — Objetivos de los indicadores.

ESTRATEGIAS

ESTABLECIDAS PARA - OBJETIVO DEL
LA GESTION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADOR

PROYECTOS

Garantizar el menor

Desarrollo de proyectos Responder oportunamente a las tiempo de respuesta a

' i6 solicitudes del cliente -
de |nverS|Ion p?(rja g%r . mantenerlo informado deylos las solicitudes de
conocer la calidad ae - proyecto y/o solicitudes
servicio. avances y toma de decisiones.

de asistencia técnica.

Desarrollo de proyectos
de sostenimiento,
proyectos para mejoras
ambientales y proyectos

de sustitucion que necesidades y

garanticen la _ _ expectativas de clientes
sostenibilidad de la Satisfacer las necesidades y y/o usuarios.

empresa y la reduccién expectativas del cliente,
de costos operativos. adaptandose adecuadamente a la

Medir el grado en que los
productos o servicios
satisfacen las

misién, objetivos y propdsitos de

la empresa.
Apoyar a la Gerencia de _ .
Control de Calidad en la MeQ|r el porcentaje de
definicién y desarrollo de solicitudes atendidas.

ingenieria basica.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla N° 26. Perspectiva Procesos Internos — Objetivos de los indicadores.

ESTRATEGIAS

ESTABLECIDAS PARA - OBJETIVO DEL
LA GESTION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADOR
PROYECTOS

Garantizar la aplicacion

Buscar e implantar y mejora continua de
. P procedimientos
mecanismos para

) Cumplir con la aplicacién de establecidos.
mejorar los procesos de

procedimientos de Planificacion,
ejecucion, control y administracion

de proyectos, que faciliten los para agilizar y mejorar

de proyectos y asegurar |, casos y minimicen el retrabajo. | los procesos de procura
la calidad de los planes y contratacion de obras
entregados. relacionados con los
proyectos de ingenieria.

planificacion, ejecucién,

g S, Asegurar mecanismos
control y administracion

Verificar y medir el
cumplimiento de
actividades contenidas

Buscar e implantar en los planes de los
mecanismos para proyectos para cada una
agilizar y mejorar los Controlar las diez areas de de las nueve areas de
procesos de procuray conocimiento de la direccion de _conocimiento de la
contratacion de obras proyectos. direccion de proyectos.
relacionados con los
proyectos.

Aumentar productividad
en el desarrollo de
proyectos de ingenieria.

Asegurar la calidad de los Verlflce_tr Y medir el
: cumplimiento de
productos entregados. Cumplir o B
o = objetivos segun criterios
criterios de aceptacion.

de aceptacion.
Aprovechar la

plataforma sistémica para
el desarrollo de procesos

Verificar emision de

Documentos
automaﬂza_dos para gl entregables y
manejo de informacion expedientes finales.
disponible relacionada Documentar adecuadamente

con proyectos. los proyectos. Medir porcentaje de

documentos de
proyectos colocados en
el sistema intranet de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla N° 27. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento — Objetivos de los

indicadores.

ESTRATEGIAS
ESTABLECIDAS PARA
LA GESTION DE
PROYECTOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO DEL
INDICADOR

Gestionar la participacion
del personal de la
Gerencia en programas
de capacitacion y
actualizacion en las areas
de ingenieria y gerencia
de proyectos.

Desarrollar conocimientos y
habilidades en la gestién de
proyectos.

Medir la participacion del
personal en programas
de Capacitacién en
procesos de gestion de
proyectos, cursos de
actualizacién y talleres
de formacién de equipos
de alto desempefio.

Buscar e implantar
mecanismos para
mejorar los procesos
de planificacion,
ejecucioén, control y
administracion de
proyectos.

Maximizar el desempefio del
equipo de trabajo y mantener el
profesionalismo.

Mejorar el cumplimiento
del horario de trabajo.

Integrar al personal en un
ambiente adecuado.

Participacion en la planificacion.

Verificar y corregir
condiciones adecuadas
del ambiente de trabajo.

Aprovechar la plataforma
sistémica para
desarrollo deprocesos
automatizados, para el
manejo de informacion
disponible relacionada
con proyectos.

Promover la Innovacion y el
mejoramiento continuo.

Asegurar mecanismos
para agilizar y mejorar el

proceso de procuray
contratacion de
proyectos.

Fuente: Elaboracidn propia.

Por otro lado, para la determinacién de objetivos y variables criticas en

los que se fundamentan los indicadores, el perfil de cada indicador establecera

la fuente de informacion, frecuencia de medicion, su ponderacioén respecto al

resto de indicadores, asi como los rangos permisibles como sistema de alerta

para el control de la gestion y la toma de decisiones. Establecer el perfil de cada

indicador involucra de manera general la determinacién de los aspectos que se

indican a continuacion en la Tabla N° 28:
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Tabla N° 28. Resumen Perfil de Indicadores para el area de Proyectos de una Empresa de Transporte.

Alarma
Objetivo Objetivo del Variables . . ; . . e
estratégico indicador criticas N Indicador @ U @ Ecuacion Frecuencia | Ponderacién
. > 89 < Avance Real 100
1 % Avance fisico de 90 7a1 70 Avance Programado . Quincenal 0.15
proyectos % o %
0
L, 21
% Desviacion < a p- Costo Real
2 presupuestaria de los 20 34 35 * 100 Mensual 0.15
proyectos % % % Costo presupuestado
Mantener la S —
Vi,abﬁlidad al ?arl?:;w(?:no:rt(ij;flls > 8a9 < Costo partida adicional
econdémica de los _ 3 g p ID % | 5|70 Costo total Ppto. Mensual 0.10
proyectos, con Garantizar la menor Tiempo adicionales en % % +100
minimas desviacion de los P proyectos %
desviaciones de proyectos de c
alcance, tiempoy | inversién respecto a osto . 89
! % Avance fisico de 2 < A Real
costos de los los planes Alcance 4 royectos de 90 a 170 vance Tea *100 Quincenal 0.15
mismos respecto establecidos. spostye nimiento % 71 % Avance Programado '
alos planesy ° % °
presupuestos
establecidos. % Desviacion < 21 |
presupuestaria de los - a |, Costo Real
5 20 35 100 Mensual 0.15
proyectos de % 34 % Costo presupuestado *
sostenimiento. %
% Desviacion del 21
alcance por partidas < > Costo partida adicional
6 adicionales en 20 3621 35 Costo total Ppto. Mensual 0.10
proyectos de % % % * 100
sostenimiento.
Monto causado* S 89 <
i = Iy Costo Facturado
Utilizar 7 respecto a monto 90 | 2 |70 +100 | Mensual 0.10
Minimizar costos adecuadamente los presupuestado de los % 71 % Costo Presupuestado
. recursos Costo real proyectos. %
operativos y .
aumentar la presupuestarios Monto causado*
roductividad asignados para el Presupuesto 89
P : desarrollo de los g respectota dmc;ntcl) 30 a 7S0 Costo Facturado 100 M I 0.10
rovectos. presupuestado de los * ensual .
proy proyectos de % Z/il,- o | CostoPresupuestado
sostenimiento.
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Tabla N° 28. Resumen Perfil de Indicadores para el area de Proyectos de una Empresa de Transporte.

Alarma
Objetivo Objetivo del Variables . . e . .
estratégico indicador criticas N Indicador @ U @ Ecuacion Frecuencia | Ponderacion
G tizar | Relacion entre
‘sarantizar la Procedimientos* 94
apllcamqn y mejora actualizados y 2 a < Procedimientos revisados
continua de 9 . 95 79 — - * 100 . 0.10
] - divulgados y o 80 | Procedimientos existentes Trimestral
procedimientos o A % %
Cumplir con la : d Procedimientos* %
licacion de establecidos. Procedimientos :
aplicacio de existentes
procedimientos lanificacié
de planificacion _pranincacion,
. " trol Asegurar ejecucion, control
ej?jCU_CI_OIE, con r(c)| Y | mecanismos para | y administracion Avance del plan de 94
adminis raflon e agilizar y mejorar de proyectos. automatizacion del > | = Avance Real
proyectos. procesos de 10 control de 95 | oo [ 79| 7 5 75+ 100 Mensual 0.10
procuray adquisiciones % % % vance Frogramado
contratacion de de proyectos
proyectos.
Verificar y medir el
cumplimiento de Relacién porcentual S 94 | .
iez & i i = = Hitos cumplidos
los proyectos para Diez areas de 11 entre hitos cumplidos e o5 a | 49 : p 00 Mensual 0.15
cada una de las conocimiento hitos programados en 80 Hitos Programados
Controlar las diez areas de | plan pr t % % %
diez areas de e €l pian proyectos. 0
- conocimiento.
conocimiento de la
direccion de Relacion porcentual
proyectos. Aumentar la 89
productividad en el L e_ntre proyectos 2 a = Proyectos en cierre tecnico .
Productividad 12 terminados y proyectos 90 70 ——x100 | Trimestral 0.1
desarrollo de roaramados durante el % 71 % Proyectos a cerrar periodo
proyectos. prog ~ %
afo.
Jusgureria | Vericarymeaer | Coldad de os % Cumplimient de o4
roductos cumplimiento de e?nre ados especificaciones segun 2 a = Especificaciones cumplidas
P especificaciones 9 ’ 13 listas de verificacion de 95 79 —— — x 100 Mensual 0.15
entregados. segun criterios de la gestién de calidad de % 80 % Especificaciones x cumplir
Cumplir criterios gace tacion Criterios de 9 rovectos %
de aceptacion. P ' aceptacion. proy :
Verificar emision Documentos Relacién entre cantidad 89
Documentar de documentos entregables de documentos 2 < .
e a Documentos emitidos
adecuadamente entregables y 14 entregables emitidos y 90 71 70 Documemtos @ emitir” 00 Mensual 0.2
los proyectos. expedientes Expendientes total de documentos a % | g | % ocumemtos a emittr
finales. finales emitir en el mes.
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Tabla N° 28. Resumen Perfil de Indicadores para el area de Proyectos de una Empresa de Transporte.

Alarma
Objetivo Obijetivo del - - 3 q ; oz " 0
estratégico indicador Variables criticas | N Indicador (-1 » o Ecuacion Frecuencia | Ponderacion
Porcentaje de
Medir porcentaje documentos de
de documentos proyectos S <
Documentar de proyectos Documentos de colocados en el 2 89 a < Documentos en Intranet
adecuadamente proyectos 15 - - 90 71 70 *100 Mensual 0.2
colocados en el f sistema intranet y Documemtos generados
los proyectos. ) - terminados % % %
sistema intranet documentos
de la empresa. generados por
proyecto.
Promedio de dias
habiles, en
preparacion de < |31a| 2 o
Responder Garantizar el 16 ficha técnica, 30 39 40 Dias habiles invertidos Bi-mensual 0.25
oportunamente a menor tiempo de plan macroy dias | dias | dias Total solicitudes de proyectos '
las solicitudes del respuesta a las presupuesto base,
cliente y solicitudes de Tiempo de a solicitudes de
mantenerlo proyecto y/o respuesta proyectos.
informado de los solicitudes de p dio de di
avances y toma de asistencia ro?é%”'gs Zn 1as < lotal s
decisiones. técnica. = = i iles i i
17 preparacion de ZQ _29 3_0 DL;ZSI‘;T:;:C?;;::?TOS Mensual 0.25
informe técnico dias | dias | dias
para proyectos.
Medir el grado Calificacion
en que los promedio del
productos o Grado de grado de 0 — 30ptos Deficiente
servicios satisfaccion de satisfaccion del > 84 a < 31-50ptos Regular
) satisfacen las necesidades 18 solicitante del 85 51 50 | 51- 75 ptos Bueno Semestral 0.25
Satisfacer las necesidades ox ectativasy proyecto (en ptos | ptos | ptos | 76 — 85 ptos Muy Bueno
neceS|d_adesdy| y expectativas p proyectos 86 — 100 ptos Excelente
expeclt_atlvas € de clientes y/o terminados) segun
c Ie,nte’ usuarios. encuesta.
adaptandose _
adecuadamente a Relacion
la misidn, objetivos . porcentual entre
P Solicitudes de L
. i solicitudes de
y propésitos de la Medir el Proyecto emitidas S <
empresa. porcentaje de para el periodo proyectos a A Soicitudes atendidas i
solicitudes 19 atendidas en el 80 61 60 ~—Total solicttues " 100 Bi-mensual 0.25
0, 0, 0,
atendidas. Solicitudes msecsﬂi}:: iiotda;sde % % %
atendidas olicitu
planificadas para
el periodo.
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Tabla N° 28. Resumen Perfil de Indicadores para el area de Proyectos de una Empresa de Transporte.

Alarma
esot?ajlfggvi?:o Oizjgité\;%grel Vgrl,'t?g;? N° Indicador @ @ Ecuacién Frecuencia | Ponderacion
Medir la
participacion del
Des'ar'rollar personal en % Avance del
conocimientos y programas de Programa de
hablllda(_jfas en Capacitacion en Capacitacion en Capacitacion en 89
la gestion de procesos de o > < Avance Real
i procesos de procesos de gestién de a *100
proyectos. gestion de gestion de 20 proyectos, actualizacion 090 71 ZO Avance Programado Mensual 0.25
|n|?1:)OVr2((;)i\(/j$1r)|/ae| g‘raoglcetcut gﬁéggi:;?? proyectos técnica.y formacion de % % %
Mejoramiento talleres de €quipos ‘de alto
continuo. formacion de rendimiento.
equipos de alto
desempefio.
Maximizar el Relacién porcentual
de_sempeﬁo dgl Mejorar el Horario de entre ho‘ras de < 11 | )
equ:ggrtljtzrfree:t;elljo y cumplimiento dgl entra_das y 21 incﬁumselrn?iz‘nrigrdel 10 2a4 25 Horas de ausencia * 100 Mensual 0.25
o horario de trabajo. salidas np . % o | total horas laborales
profesionalismo. horario de trabajo y %
horas laborables.
Integrar al Verificar y corregir Seguridad % Cumplimiento de 94 N '
personal en un condiciones Higiene Equiioos condiciones adecuadas 2 a < Condiciones cumplidas
ambiente adecuado. adecuadas del materiales de | 22 del ambiente de trabajo 95 | g1 | 80 | Condiciones a cumplir Mensual 0.25
Participacion en ambiente de tr}./aba'o Mobiliario segun lista de % % % * 100
la planificaciéon. trabajo. ! verificacion. ’
Asegurar
mecanismos para % de Avance del Plan de
Promover la agilizar y mejorar ‘ _ automatizacion de 94
Innovacién y el el proceso de Slstgmas mformgs del proceso de > a < Avance Real <100
mejoramiento procur_.:-{y Inform_a‘tu‘:os de 23 gestion de procura 'y 95 81 80 | Avance Programado Mensual 0.25
continuo contratacion de adquisiciones contratacion de obras % % %
: obras relacionados
relacionados con con los proyectos.
los proyectos.
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Una vez establecido el sistema de indicadores de gestion, se construye una
hoja de célculo en Microsoft Excel 2010, la cual contiene cada uno de los
indicadores  propuestos anteriormente, con su respectiva gréfica del
comportamiento de los ultimos 3 meses evaluados, es preciso sefialar que estos

se encuentran agrupados por las cuatro perspectivas del CMI.

Figura N° 18. Cuadro de Mando integral propuesto para el area de proyectos.

Comportamiento grafico %
(ultimos 3 meses) Acumulado
1 [% Avance fisico de proyectos Quincenal 2590 % BhaTl%h =70 % B5% 8%
% Desviacio taria de |
g | Desviacion presupuestaria oz fos Mensuzl £20% 2338% 235% 19% e 1%
proyectos
% Desviacidn del al rtid
3 |* JesviEcion asi alcance por pardas Mensual 290% B2 71% £70% a5 5%
adicionales en proyectos
W) .
ﬁ 4 %Avan_ce_flsmo de proyectos de Quincenal =50 % B9a71% 270 % 65% 76%
= sostenimiento
g % Desviacid i
L T del
= 5 Esvizcion presup_luF:s aria o fos Mensual =20% 21a34% 235% 28% @ 20%
™S proyectos de sostenimiento.
% Desviacion del al rtid;
6 _e_swacmn & alcance por part _as- Mensual =20% 21a34% 235% 19% @ 17%
adicionales en proyectos de sostenimiento.
Mont: do* Ct ¢
7 | Miente causado” rEspEcto a monto Mensuzl 290% B9aT71% £70% 7% 88%
presupuestado de los proyectos.
Monts do® Ci ¢
g |VIono causado” rEspEcio a monto Mensuzl 290% B9aT71% £70% 8% 88%
presupuestado de los proyectos de sost.
. - N A,
Rel; ) d ¢ ctualizad
g |e1aCION ENIE procedimisntas acualizanos| o, o o) 295% 943 B0 % £79% 98% AN e ww
ydivulgados y procedimientos existentes ‘/ v v
Avance del plan de automatizacion del —
10 piEn g8 Mensual 295% 94a80% <79% 8% ~. o 8%
o control de adquisiciones de proyectos e
] e hitos programados en el plan de =~ .
= 1 pree P Mensual =05 % 94380% =79 % 93% e o @ 93%
4 proyectos. e
[
= terminados y proyectos programados
z |n ! PIOVECios piog Trimestral 290% 89a71% $70% &% ‘\\‘/\/ 0 %
= durante el afio.
8 % Cumplimiento de especificaciones segin L
ﬂ 13 |listas de verificacién de la gestion de Mensual 205% 943 80 % <79% 75% %] 76%
8 calidad de proyectos. - .
E Relacidn entre cantidad de documentos A
14 |entregables emitidos ytotal de documentos|  Mensual 290% 89a71% £70% 92% * ] 90%
a emitir en el mes. "
Porcentaje de documentos de proyectos A
15 |colocados en el sistema intranet y Mensual 290% 89a71% £70% 863% — @ B8%
documentos generados por proyecto Ty
Promedio de dias habiles, en preparacion
16 |de ficha técnica, plan macro y presupuesto | Bi-mensual =30 dias 31a39dias z 40 dias 25 ] 275
base
—
w Promedio de dias habiles, en preparacién ~ B
w 7| o » N Prep Mensual £20dias | 21a29dias = =30dias 3 o
; de informe tecnico para proyectos.
v
E Calificacion promedio del grado de
v 18 |satisfaccion del solicitante del proyecto (en | Semestral = 85 ptos 84 a 51 ptos 250 ptos 23 (it} 83
proyectos terminados) segln encuesta
Relacion porcentual entre solicitudes de -
18 | proyectos atendidas en el mes ytotal de Bi-mensual B0 % 79a6l% <60% 74% %
solicitudes planificadas para el periodo.
% Avance del Programa de Capacitacion en
d tion d ct
gg |POcES0S €€ EESTION 02 provertos, Mensual 290% B2 71% S70% 82% 79%
actuzlizacion técnica y formacion de
equipos de alto rendimiento.
5 Relacion porcentual entre horas de
N 21 \gusencia por incumplimiento del horario de Mensual £10% 11a24% =15% %% . @ 10%
[a] | [trabajo y horas laborables. d
E % Cumplimiento de condiciones adecuadas ) e
E 22| del ambiente de trabajo segdn lista de Mensual =585 % S4z8l% B0 % 78% .y ] 3%
1 verificacion « *
% de Avance del Plan de automatizacion de ‘\\
inf del d tion d ™
gg|!MOrMeS €€ proceso 0 SEston AR PIBCTE | pensyal 295% %3 81% <80% 93% \ © 9%
y contratacion de obras relacionados con S
lgs proyectos. ——,
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5.5 FASE V: Evaluar la efectividad del sistema de indicadores de gestion

propuestos parala mejora de la gestion.

Para evaluar el Sistema de Indicadores de Gestidn propuesto se disefid un
instrumento de evaluacion para la propuesta, considerando algunos aspectos de
evaluacion, dirigido al Subgerente, jefe de area y jefes de proyecto, siendo un total

de diez (10) personas.

Antes de aplicar el instrumento fue necesario presentar el Sistema de
Indicadores de Gestion y un resumen con los resultados de los analisis externo e
interno. Dicha herramienta de evaluacién, no es mas que una encuesta Anexo N°
5 de preguntas cerradas, con dos opciones (si y no). A continuacion se muestran

los resultados obtenidos:

Tabla N° 29. Resultados de evaluacion del Sistema de Indicadores de

Gestion propuesto.

Cuestionario para la evaluacién del sistema de gestion propuesto

) Respuesta
Marque con una “X” la opcién que corresponda
SI (%) | NO (%)
Vision
1. ¢ La propuesta es coherente con las aspiraciones de la empresa? 100 0
2. ¢ Posee elementos claros y motivadores para los integrantes de la 100 0
empresa?
3. ¢ Usted participo en su elaboracion? 100 0
4. ¢Incluiria algunos elementos no considerados? 0 100
Mision
5. ¢La propuesta expone la razdn de ser de la empresa? 100 0
6. ¢ La propuesta es especifica y facil de transmitir a todos los
. 100 0
trabajadores?
7. ¢ Usted participo en su elaboracion? 100 0
8. ¢Incluiria algunos elementos no considerados? 0 100
Valores
9. ¢La propuesta permite distinguir los valores de la empresa? 100 0

100




10. ¢, Son claro y faciles de transmitir al talento humano de la empresa? 100 0

11. ;Usted participo en su elaboracién? 100 0

12. ¢ Incluiria algunos elementos no considerados? 0 100

Objetivos estratégicos de la empresa

13. ¢Son claros y faciles de lograr? 100 0
14. ¢ Usted participo en su elaboracion? 100 0
15. ¢ Incluiria algunos elementos no considerados? 0 100

Analisis externo

16. ¢ Los factores externos considerados afectan al area? 100 0
17. ¢ Se ha hecho participe en su conformacion? 100 0
18. ¢ Consideraria incluir algun factor importante? 0 100

Andlisis interno

19. ¢ Contempla todos los aspectos internos que ayudan o interfieren en

la ejecucion de las actividades del area? 100 0
20. ¢ Los elementos relacionados estan involucrados con el area? 100 0
21. ¢/ Su participacién en este analisis, fue activa? 100 0
22. ¢ Considera necesario afadir otros elementos no analizados? 0 100

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos evidencian que el personal conformado por el
Subgerente, jefe de area y jefes de proyectos estan conformes con los resultados
obtenidos, ya que tuvieron una participacibn activa en cada etapa de la
investigacion siendo contribuyentes en el logro del objetivo fundamental de la
misma. Verificando el cumplimiento de los objetivos especificos propuestos y
cotejando su congruencia y consistencia légica con los resultados obtenidos.

Es necesario que la gerencia general tome decisiones en la empresa de
transporte, conozcan y manejen el Sistema de Indicadores de Gestidon propuesto,
ya que el mismo brinda las herramientas para evaluar de forma constante si las
estrategias realmente permiten alcanzar los objetivos estratégicos de la

organizacion.

101




CAPITULO VI: EVALUACION DEL PROYECTO

Al evaluar el analisis CMI proporciona un marco que comunica la
estrategia de forma coherente y clara, utlizando sus parametros de forma
dindmica para informar y efectuar una comparacion entre planes y resultados, lo
cual ayudara al equipo de Proyectos a reevaluar y ajustar tanto la estrategia
como los planes de accién disefiados, adaptdndose a los cambios que puedan
haber en el entorno o en la empresa en general y determinando de forma

oportuna cémo las acciones llevadas a cabo diariamente.

Por otra parte, la propuesta presentada se plantea como una iniciativa
dirigida a mejorar la calidad y eficiencia de los procesos internos criticos del area
y resume informacion de diferente naturaleza, convirtiéndola en informacion

relevante.

El sistema de control de gestion desarrollado, pretende plantear una
manera de asegurar la mejora en los resultados de gestion del area de
proyectos, principalmente en lo que respecta a las debilidades detectadas tanto
en sus procesos como en el aprovechamiento de sus recursos y el logro de sus

objetivos.

Entre los beneficios que traeria este sistema CMI se pueden considerar los

siguientes:

1. Mejora en el mantenimiento de la viabilidad econdémica de los proyectos con
minimas desviaciones de alcance, tiempo y costos respecto a los planes y
presupuestos establecidos, minimizando a su vez, costos operativos y aumento de
la productividad de la empresa mediante el control de los recursos financieros y

no financieros asignados para el area de proyectos.

2. Respuesta oportuna y satisfaccion de necesidades y expectativas de clientes.
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3. Cumplimiento de los procedimientos y control de las areas de conocimiento de

la direccion de proyectos.
4. Documentacién adecuada de los proyectos.

5. Desarrollo de conocimientos y habilidades en la gestion de proyectos,
mejoramiento de la productividad del personal maximizando su desempefio e

integracion en el logro de los objetivos comunes.
6.- Promocion de la innovacion y el mejoramiento continuo.

La mayoria de los proyectos asignados a dicha area, coinciden con el
establecimiento de objetivos precisos que apuntan hacia la gestion de calidad de
la organizacion y el cumplimiento de un plan estratégico empresarial, para lo
cual, la disposicién de un sistema de control de gestion adecuado, hace posible
tomar las acciones preventivas y correctivas necesarias para el logro de estos
objetivos, el mejoramiento continuo de su gestidon y el procesamiento adecuado

de la informacion.

Asimismo, la metodologia utilizada, est4 en concordancia con el programa
de computacion, utilizado por la Gerencia de Planificacion y Presupuesto de la
empresa para llevar el control de gestion global de la misma a nivel
presupuestario, financiero, manejo de recursos humanos, tecnologia de la

informacion, gestion de la calidad de los procesos.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la intencion de cumplir con el objetivo principal de esta investigacion, la

cual fue el disefio de un cuadro de mando integral para el area de proyectos de

una empresa de transporte basado en los lineamientos del CMI, de acuerdo al

concepto estratégico actualizado y los resultados obtenidos, se obtuvieron las

siguientes conclusiones y recomendaciones:

Conclusiones

1. Una de las principales estrategias de las organizaciones, que marca el éxito

y permanencia de las mismas dentro del mercado, esta basada en el
desarrollo de nuevos proyectos.

Enfocarse en los beneficios de iniciativas de cambio y como éstos seran
logrados y medidos, requiere asegurarse que las mismas estan
adecuadamente soportadas por planes estratégicos definidos y mantenidos
bajo un sistema de control de gestion que garantice su éxito.

La hoja de calculo en Microsoft Excel 2010, la cual contiene cada uno
de los indicadores propuestos que ayuda a implementar las estrategias, con
un marco para medir y gestionar el desempefio de una organizaciéon, desde
las diferentes perspectivas planteadas por Kaplan y Norton: finanzas,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, proporcionando

balance e integracion.

. Mediante el analisis de la matriz FODA se determinaron las mejores
estrategias a ser implantadas: aquellas estrategias ancladas sobre los factores
clave del éxito y de mayor impacto o atractivo, asociadas a los objetivos

estratégicos formulados en las perspectivas del CMI.

. El Cuadro de Mando Integral se relaciona con las areas de conocimiento de

la Gerencia de Proyectos, al vincular de manera racional su filosofia, a los
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conceptos y procesos descritos en la Direccion de Proyectos. Valorando
dentro de sus principales elementos, el impacto de la gestion de las areas de
conocimiento de la Gerencia de Proyectos y sus mejores précticas, en la

consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

. Siguiendo la metodologia, el Cuadro de Mando Integral propuesto, derivado
de una traduccion explicita de los objetivos estratégicos, mision y vision de
la empresa, se presenta como un marco en donde se organizan los
principales aspectos a considerar para la gestion global de proyectos y
medicion de desempefio en el area de Proyectos de la empresa, con un
impacto visual aportado por el sistema de alerta, esencial para la toma de

decisiones.

. Las cuatro perspectivas principales consideradas, muestran su vinculacion a
través de relaciones causa-efecto, las cuales se conjugan de manera
expedita para dar coherencia al modelo propuesto. Asimismo, el mapa
estratégico para la gestion global de los proyectos y los indicadores de
gestion formulados, se derivan del andlisis de los aspectos estratégicos de la
empresa y la identificacibn de fortalezas, debilidades, oportunidades,
amenazas y factores claves de éxito de la unidad de desarrollo de proyectos,
por lo que representa una construccion de futuro y estrategia declarada,
principalmente en términos de propuestas, agrupacion de activos tangibles e

intangibles y procesos, integrados para crear valor a la organizacion.

. La gestién completa planteada por la presente investigacion se fundamenta
principalmente en la idea de un planteamiento estratégico coherente con los
lineamientos de la empresa, la medicién del desempefio y el mejoramiento
continuo con areas de revision y correccion, y el cumplimiento de las metas
planteadas por la empresa. Es por ello que el compromiso de la alta direccion
y la participacion del personal supervisor y administrativo, son elementos

basicos para el desarrollo del sistema de control de gestion y la
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implementacion de estrategias dirigidas a la obtencion de resultados de
calidad a largo plazo y que brinden a todos los involucrados sistemas
eficientes, motivadores y enfocados al logro.

7. Finalmente, los indicadores fueron simulados, en la hoja de calculo en
Microsoft Excel 2010 el cual permitira visualizar en tiempo real el rendimiento
de la empresa y el nivel de progreso en pro del cumplimiento de las
estrategias establecidas. Queda para futuras investigaciones el impacto a

mediano y largo plazo de los indicadores y sistemas aqui propuestos.

Recomendaciones

El nivel de éxito de cualquier método de control de gestion que se requiera
implantar en una organizacion depende del grado de compromiso de todos los
miembros de una organizacion, desde el personal operativo hasta la alta gerencia,
es por ello que una vez concluida la investigacidbn se tienen las siguientes

recomendaciones:

1. Tal como se ha planteado desde el inicio, el presente trabajo de investigacion
contiene las bases fundamentales para el control de gestion de proyectos y
medicion de desempefio propuesto para el area de Proyectos de una
empresa de transporte, razon por la que se recomienda implementar este
modelo en esa gerencia, usandolo bajo un enfoque de mejoramiento y
renovacion, donde los objetivos se conjuguen continuamente con respecto
al desempefio estratégico para dar coherencia al modelo. En este sentido,
los lideres de la organizacion deberan poseer y transmitir la motivacion

necesaria para que este impulso se materialice de manera exitosa.

2. Es de vital importancia la implementacién de adiestramiento y capacitacion
técnica para el manejo de los sistemas clave del éxito, con el fin de mejorar el
grado de eficiencia del talento humano, evitando asi actividades vy

movimientos innecesarios y disminuir los tiempos de gestion. En toda

106



organizacion el personal debe disponer de conocimientos actualizados, estar

motivado y ser disciplinado en pro de seguir los lineamientos del CMI.

. Es importante que los criterios establecidos por el investigador con relacion
a la ponderacion de indicadores, asi como las expresiones matematicas para
sus calculos, periodicidad de la medicion y responsables de recolectar los
datos, sean revisados y validados por el area de Proyectos como usuarios
y administradores del sistema de control de gestién propuesto, con el apoyo
de la Gerencia de Planificacion y Presupuesto de la empresa, antes de su

implementacion.

. Por otro lado, el presente estudio fue solamente aplicado al area de proyectos,
siendo de gran importancia aplicar la filosofia del CMI en otras areas de la

empresa y de esta manera, ir mas alla de la propuesta de esta investigacion.

. Para una toma de decisiones adecuadas y coherentes y una correcta
evaluacion del desempefio, la calidad de la informacién reflejada en el
sistema de control representa un aspecto medular. Es por ello que una de las
principales funciones a ejercer es el control de las entradas de informacion, a

fin de garantizar un manejo 6ptimo y eficiente de la misma.

. Finalmente, una de las claves de una estrategia coherente y perdurable es su
consistencia, lo cual significa que en un horizonte de tiempo definido, las
acciones a ejecutar se mantengan bajo la misma estructura y se mantenga
también un esquema de medicion y gestion uniforme, aunque prioridades,
objetivos, indicadores y otros elementos cambien, dada la flexibilidad que
permite el Cuadro de Mando Integral. Para ello, es de suma importancia, ante
todo, la evaluacion oportuna y la seleccién adecuada de los proyectos del
portafolio, que han de ejecutarse para el logro de los objetivos empresariales,
que es en definitiva lo que garantizara su éxito y permanencia dentro del de

la organizacion.
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ANEXOS



Al. Cronograma de Actividades de la investigacion

Nombre de tarea - |Duracion _ |Comienzo  _ |Fin - PN Byo [01 junio [01 julio [01 agosto [01 septiembre [01 octubre [o1:

0805 | 22-05 [ 0506 | 1906 | 03-07 [ 17-07 | 3107 [ 1408 | 28-08 | 11-09 | 2509 [ 08-10 | 2310 |

= DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA [ :
EL AREA DE PROYECTOS DE UNA EMPRESA DE

TRANSPORTE :
=~ PROYECTO DE TRABAJO ESPECIAL DE GRADO 60 dias jue 11-05-17  mié 02-08-17 L. v
= CAPITULO | - Planteamiento del problema 25 dias jue 11-05-17  mié 14-06-17 b —————— :
Revision y elaboracion del Capitulo | 25 dias jue 11-05-17  mié 14-06-17 -
Entregable: Capitulo | 0 dias mié 14-06-17  mié 14-06-17 & 14-06
= CAPITULO Il - Marco teorico 15 dias jue 15-06-17  mié 05-07-17 e
Revision y elaboracion del Capitulo 11 15 dias jue 15-06-17  mié 05-07-17 - —
Entregable: Capitulo 11 0 dias mié 05-07-17  mié 05-07-17 & 05-07
= CAPITULO Ill - Marco Metodoldgico 10 dias jue 06-07-17  mié 19-07-17 ey
Revision y elaboracién del Capitulo 1l 10 dias jue 06-07-17  mié 19-07-17 [S—
Entregable: Capitulo 111 0 dias mié 19-07-17 mié& 18-07-17 @ 1‘?—0?
= CAPITULO IV - Marco Referencial 5 dias jue 20-07-17  mié 26-07-17 ‘E’
Revision y elaboracion del Capitulo IV 5 dias jue 20-07-17  mié 26-07-17 [ |
Entregable: Capitulo IV 0 dias mié 26-07-17 mié 26-07-17 ¢ 26-07
= ENTREGA PROYECTO TEG 5 dias jue 27-07-17  mié 02-08-17 gy
Aprobacion Proyecto TEG 5 dias jue 27-07-17  mie 02-08-17 [ |
Proyecto TEG aprobado 0 dias mié 02-08-17 mié 02-08-17 % 02-08
~ DESARROLLO TRABAJO ESPECIAL DE GRADO 65 dias jue 03-08-17  mié 01-11-17 : L v
* Diagnosticar la situacion actual en cuantoala 9 dias jue 03-08-17  mar 15-08-17 g—
gestion estratégica de la empresa Metro de :
Santiago :
+ Analizar la situacion externa e interna del 15 dias jue 24-08-17  mié 13-09-17 g F—————

area de proyectos.

+ Formular las estrategias de acuerdo a los 10 dias jue 14-09-17  mié 27-09-17 o v
diagnosticos externos e internos :



Nombre de tarea . Duracion  _ Comienzo  _ |Fin - T [01 septiembre [01 octubre [01 noviembre [01 diciembre
1408 | 2808 | 1109 | 2509 | 09-10 | 2310 | 0611 | 20-11 | 04-12 | 1812 |
+ Establecer los indicadores de gestion para el 10 dias jue 28-08-17 mié 11-10-17 =9 5
cumplimiento de los objetivos estratégicos
del area de proyectos, bajo las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

* Evaluar la efectividad del sistema de 15 dias jue 12-10-17  mié 01-11-17 p——
indicadores de gestion propuestos para la
mejora de la gestion.
= CULMINACION TRABAJO ESPECIAL DE GRADO 18 dias jue 02-11-17  lun 27-11-17 b ——
= Capitulo VI. Evaluacion del proyecto 18 dias jue 02-11-17  lun 27-11-17 e
Realizar la evaluacion del cumplimiento de 7 dias jue 02-11-17  vie 10-11-17 — | 5
los objetivos de la investigacion
Responder las interrogantes de la 7 dias lun 13-11-17  mar 21-11-17 —
investigacion
Documentar lecciones aprendidas 4 dias mié 22-11-17  lun 27-11-17 o

Capitulo VI culminado 0 dias lun 27-11-17  lun 27-11-17 Qs 2711



A2. Cuestionario para el analisis de la mision de la empresa.

Objetivo: Redefinir la misién en los lineamientos estratégicos de la empresa, los
cuales representan los pilares fundamentales para el desarrollo y ejecucion del

sistema de indicadores de gestion empresarial.

Instrucciones: Proporcione una respuesta en forma objetiva a cada una de las

preguntas que se presentan a continuacion:

Preguntas para declarar la Mision Respuesta

1. Ciudadanos ¢ Son los ciudadanos
importante para la empresa?

2. Servicios ¢Cbomo es el servicio que
prestan?

3. Segura ¢ Es la empresa segura confiable?

4. Tecnologia ¢ Esta la empresa actualizada
tecnolégicamente?

5. Preocupacion por la Eficiencia,
Sostenibilidad y la rentabilidad. ¢ Esta la
empresa comprometida con la eficiencia,
sostenibilidad y solidez financiera?

6. Filosofia ¢ Cuales son las creencias
basicas, los valores, las aspiraciones y las
prioridades éticas de la empresa?

7. Concepto que tiene la empresa de si
misma. ¢ Cudl es su cualidad distintiva o su
mayor ventaja competitiva?

8. Preocupacién por suimagen publica.
¢ Sabe la empresa responder a las
preocupaciones sociales, comunitarias y
ambientales?

9. Preocupacién por los empleados ¢ Son
los empleados valiosos para la empresa?



A3. Cuestionario para el analisis de la Vision de la empresa.

Preguntas para declarar la Vision

Direccionalidad
¢, Describe la vision el curso estratégico
que traza la directiva usuarios,
seguridad, colaboracion, transparencia,
operacionalidad dentro de la empresa?

Viabilidad
¢ Especifica la vision las posibilidades
razonables de lo que la empresa puede
esperar y lograr a su debido momento?

Deseabilidad
¢ Es conveniente para los intereses a
largo plazo de los accionistas,
empleados y ciudadanos, el rumbo por
el cual ha optado la empresa?

Respuesta



A4. Guia de entrevista para evaluar el grado de conocimiento del personal
del area de proyectos con relacion a los lineamientos del CMI.

Objetivo: Conocer el grado de conocimiento del personal con respecto a los
lineamientos del CMI y aspectos estratégicos del area en cuestion.

Instrucciones: Leer cuidadosamente cada una de las preguntas presentadas a
continuaciéon y marcar con una “X” la respuesta que crea conveniente. En caso de
ser necesario, justificar su respuesta.

1. ¢Conoce usted la existencia del Cuadro de Mando Integral como herramienta
de Gestion?

Si() No()

2. ¢Sabe usted cuéles son los objetivos estratégicos del area de gerencia que
representa?

Si() No()

En caso afirmativo, mencione los objetivos estratégicos del area.

3. ¢Maneja usted algunos indicadores para conocer y evaluar la gestion del area
gue representa?

Si() No()

En caso afirmativo, mencione los indicadores que utiliza actualmente.

4. ¢ Considera usted que estos indicadores son pertinentes para evaluar la gestion
en su area dentro de la organizacion?

Si() No()

5. ¢ Considera usted que estos indicadores son suficientes para evaluar la gestion
en su area dentro de la organizacion?

Si() No()



En caso de ser negativo, mencione los indicadores que usted agregaria para
mejorar la evaluacion y control de gestién dentro de su area:

6. ¢Cree usted que actualmente existe alguna vinculacion entre los objetivos
interdepartamentales?

Si() No()

8. ¢Conoce claramente cuéles son las expectativas de los directivos del area en
cuestion?

Si() No()



A5. Encuesta para la evaluacion del Sistema de Indicadores de Gestion
propuesto.

Cuestionario para la evaluacién del sistema de gestion propuesto

Respuesta

Marque con una “X” la opcion que corresponda
Sl NO

Vision

1. ¢La propuesta es coherente con las aspiraciones de la empresa?

2. ¢ Posee elementos claros y motivadores para los integrantes de la
empresa?

3. ¢ Usted participo en su elaboracién?

4. ¢ Incluiria algunos elementos no considerados?

Misién

5. ¢ La propuesta expone la razén de ser de la empresa?

6. ¢ La propuesta es especifica y facil de transmitir a todos los
trabajadores?

7. ¢Usted participo en su elaboracion?

8. ¢Incluiria algunos elementos no considerados?

Valores

9. ¢La propuesta permite distinguir los valores de la empresa?

10. ¢, Son claro y faciles de transmitir al talento humano de la empresa?

11. ¢ Usted participo en su elaboracion?

12. ¢Incluiria algunos elementos no considerados?

Objetivos estratégicos de la empresa

13. ¢Son claros y faciles de lograr?

14. ¢ Usted participo en su elaboracion?

15. ¢Incluiria algunos elementos no considerados?

Andlisis externo

16. ¢ Los factores externos considerados afectan al area?

17. ¢ Se ha hecho participe en su conformacion?

18. ¢ Consideraria incluir algun factor importante?




A5. Encuesta para la evaluacion del Sistema de Indicadores de Gestion
propuesto. (Continuacion).

Analisis interno

19. ¢ Contempla todos los aspectos internos que ayudan o interfieren en
la ejecucion de las actividades del area?

20. ¢ Los elementos relacionados estan involucrados con el area?

21. ¢ Su participacion en este andlisis, fue activa?

22. ¢ Considera necesario afadir otros elementos no analizados?




