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CAPiT‘ULO 1

1.1. INTRODUCCION

En nuestro pais, tradicionalmente no ha existido un mecanismo efectivo de
evaluaciéon y control de las entidades del sector publico, lo cual sumado a la
deficiente planificacion estratégica por parte del Estado, ha ocasionado que la

gestion publica en general reciba una baja calificacion.

Siendo hoy, extremadamente importante y necesario que la actividad publica esté
orientada a promover el desarrollo sostenido de los sectores productivos y a atender
a los segmentos menos favorecidos de la poblacién, creemos que es oportuno
contar con un Modelo de Control de Gestion, sustentado bajo el concepto de Cuadro
de Mando Integral, que permita evaluar de manera eficiente y efectiva el
comportamiento de las entidades publicas y que sirva de retroalimentacidén para una
mejora continua, cuyos resultados repercutan en acciones tendientes a otorgar un

mejor nivel de vida a quienes formamos parte de la sociedad ecuatoriana.

El escenario actual presenta un esquema diferente a las anteriores administraciones
gubernamentales; hoy podemos identificar acciones muy marcadas que promueven
y estdn encausando a las entidades publicas que conforman el aparato estatal, a
trabajar de manera planificada, ordenada y estratégica. Este escenario que
brevemente describimos es el mas idéneo para aplicar el Modelo de Control de
Gestién que buscamos conceptualizar, desarrollar y sustentar; por ello, la presente
tesis basa su justificacion en lo necesario y oportuno que es para la actual
administracion gubernamental contar con una herramienta técnica que cuantifique el
nivel de servicio y satisfacciéon que cada entidad del Estado esta generando en el dia
a dia de su operacion.

La Comision de Transito del Ecuador es parte de este engranaje de entes de
servicios que provee el Estado y se encuentra en una etapa de realineamiento y
asuncién de su nuevo rol y competencias, razon por la cual presentamos como caso
de estudio para la presente tesis, aspirando que el Modelo de Control de Gestién

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 1
Universidad Tecnol6gica Empresarial de Guayaquil
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que conceptualicemos y desarrollemos, cubra las necesidades y expectativas de
esta institucion y sea un facilitador de su gestion, de tal forma que pueda mejorar
gradualmente el nivel de servicio que brinda a la comunidad; y que ademas, sirva de
modelo para el control eficiente y eficaz de otras instituciones publicas, lo cual se
podra evidenciar en el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacidon

ecuatoriana.

1.2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.2.1. Planteamiento del Problema

Sintomas

La Comision de Transito del Ecuador — CTE es una institucién del sector publico
creada recientemente en reemplazo de la ex Comision de Transito del Guayas —
CTG, segun la Ley Organica Reformatoria a la Ley Orgéanica de Transporte
Terrestre, Transito y Seguridad Vial — LOTTTSV, publicada en marzo 29 del 2011;
en la cual se da fin a la CTG después de 67 arios de existencia y se da inicio a la
CTE como un ente adscrito a la Agencia Nacional de Regulacién y Conirol de
Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial y parte del sector transporte del pais
regulado por el Ministerio de Transporte y Obras Publicas.

Las nuevas competencias asignadas por [a LOTTTSV a la CTE son el conirol del
transito y la investigacién de accidentes de transito en la red estatal-troncales
nacionales y demas circunscripciones territoriales que le fueren delegadas por los
Gobiernos Auténomos Descentralizados Municipales.

Para asumir y ejercer este nuevo rol y nuevas competencias, la CTE ha iniciado una
serie de acciones entre las cuales esta la elaboracién de un nuevo plan estratégico y
la implementaciéon de un nuevo modelo de gestién administrativo y operativo; sin
embargo, la nueva entidad sigue gestionando los servicios derivados de las
competencias de ftransporte terrestre, fransito y seguridad vial anteriormente

asignadas por la Ley antes de su reforma como Comisién de Transito del Guayas, lo

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 2
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cual también ha conllevado a arrastrar las practicas no adecuadas que se reflejan en

una serie de sintomas, tales como:

a) Se realizan constantes variaciones presupuestarias para ejecutar proyectos y

actividades que no constan en la planificacién inicial.

b) Persiste el nivel de quejas y malestares de los ciudadanos usuarios de los

servicios que otorga la institucién. La percepcién de la ciudadania es que las
instituciones publicas y entre ellas la Comisién de Transito del Ecuador son entes
burocraticos e ineficientes y no estan orientados al usuario.

Los directivos y mandos medios toman decisiones no fundamentadas en una
base confiable y estructurada de informacién, basados en la experiencia y, mas

bien por temas politicos y de interés de grupos.

Causas

Al hacer un andlisis de los sintomas antes indicados se concluye que estos son

originados por las siguientes causas:

a)

b)

Falta de planificacién a mediano y largo plazo, poca gestidon de ejecucidn y bajo
nivel de supervision y control tanto interno como de las entidades externas
rectoras de estos ambitos; agravada por la inestabilidad en la alta direccion
debido a la injerencia politica.

No existen procesos agiles, la mayoria de los tramites son demorados y
engorrosos ya algunos de los servicios no estan orientados a satisfacer las
necesidades de los usuarios.

No se parte de una planificacién y no se cuenta con herramientas que generen
informacién confiable para la toma de decisiones. No hay cultura de control de la
gestion (indicadores).

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Péag. 3
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1.2.2. Pronéstico del Problema

a)

b)

El presupuesto se diluye en gasto corriente sin haber inversion en obras
publicas, generando incumplimiento en la continuidad de los proyectos,

convirtiéndose en un gasto sin valor agregado.

Los servicios serfan de mala calidad y la ciudadania seguiria insatisfecha, lo cual
generaria una disminucién de valores recaudados por servicios. Se podria llegar
a la solicitud y presién para la privatizaciéon e incluso la eliminacion de la

institucion.

Se seguirian tomando decisiones sin fundamentos reales, y no se tomarian las
acciones correctivas necesarias para mejorar la gestion institucional,

consecuentemente seguiria siendo percibida como entidad corrupta e ineficiente.

1.2.3. Control al Prondstico

a)

b)

Se debe implementar en la institucion un proceso de planificacion estratégica con
objetivos, estrategias, metas y planes de accién a mediano y largo plazo
alineados a los objetivos y metas de gobierno; y complementariamente los
organismos de control deben cumplir un plan de trabajo que implique la

evaluacién del desemperio de la institucion.

Los servicios deben estar diseflados en funcion de las necesidades de los
usuarios, alineados a las competencias, mision y vision de la entidad,
asegurando el otorgamiento de servicios instrumentados con procesos eficientes

y agiles.

La institucion debe contar con informacion confiable y oportuna de sus
operaciones, debiendo establecer indicadores de medicién de su gestion y de la
satisfaccion de los usuarios, que permita identificar de manera cuantitativa los
problemas y las acciones correctivas a los mismos.

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 4
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1.2.4. Formulacién del Problema

¢,Cual seria el impacto en la Comisién de Transito del Ecuador al incorporar una

herramienta de control de gestién basada en el Cuadro de Mando Integral?

1.2.5. Sistematizacion del Problema

a) ¢Qué metodologia se podria implementar en la Comision de Transito del Ecuador
para contar con un control periédico del cumplimiento de la planificacién

institucional establecida?

b) ¢Cuales serian los parametros que permitirian alertar sobre el uso inadecuado de

los recursos?

c) ¢De qué manera la institucion puede obtener informacién confiable y de manera

oportuna para evaluar sus resultados?

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de control de resultados basado en el cuadro de mando integral,
con indicadores orientados a evaluar la gestion interna y el nivel de servicio a la
comunidad, que permita a los directivos tomar decisiones oportunas para rectificar

y/o mejorar la gestion institucional.

1.3.2. Objetivos Especificos

a) Conceptuar y desarrollar una metodologia basada en el cuadro de mando
integral que permita transformar el objetivo y la estrategia de la instituciéon en

indicadores operativos y tangibles.

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 5
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b) Identificar y determinar los indicadores de gestién alineados a las estrategias,
objetivos y metas institucionales que permitan evaluar de manera periédica los
resultados de la Comision de Transito del Ecuador.

c) Proveer al nivel de direccién y mandos medios los procesos y herramientas
adecuados para la obtencién de informacion confiable y oportuna para la toma de
decisiones.

1.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

1.4.1. Justificacién Teodrica

Dado el escenario actual de la Comision de Transito del Ecuador y el conocimiento
que sobre ella tenemos, consideramos que podemos dar nuestro aporte para que
esta institucién cuente con una herramienta de control de su gestion que le permita
evaluar y mejorar sus resultados, incrementando su credibilidad e imagen ante la
ciudadania, aplicando los conocimientos adquiridos en los médulos de la maestria
relacionados con Estrategia, Estructura y Procesos de la Organizacion, Estadisticas,
Informacion Financiera para la Toma de Decisiones, Procesos Humanos de la
Direccion, Mercados y Clientes, Finanzas Corporativas, Analisis y Evaluaciéon de
Proyectos.

1.4.2. Justificacion Metodolégica

Consideramos que para el desarrollo del tema de nuestra tesis que busca
conceptuar un modelo de control de gestion para la Comisién de Transito del
Ecuador debemos soportar su investigacion y analisis en las siguientes
metodologias y técnicas, las mismas que serviran de aporte para el estudio de
problemas similares tanto en su investigacion y aplicacion por parte de otros
investigadores:

- Proceso de Investigacion

- Analisis
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- Busqueda de Fuentes Secundarias
- Entrevistas
- Cuestionarios

1.4.3. Justificacion Practica

Es de nuestro interés acrecentar los conocimientos relacionados sobre temas de
planificacion estratégica y cuadro de mando integral y a la vez contribuir a la solucion
de uno de los problemas que afecta a la Comision de Transito del Ecuador como es
la falta de evaluacién de sus resultados, por lo cual consideramos que nuestro
aporte con la solucién sera la conceptualizacion de un modelo de control de gestion
basado en el cuadro de mando integral, el cual permitira mantener en el tiempo una
evaluacién del comportamiento institucional y que sea la base de una
retroalimentaciéon que oriente a una dindmica de mejora continua, cuyos resultados
repercutan en acciones tendientes a brindar un mejor servicio del control del fransito
en la red de carreteras estatales del Ecuador.

1.5. MARCO DE REFERENCIA

1.5.1. Marco Tedrico

1.5.1.1. EI Control de Gestion en las Empresas y su evolucion historica .

La tarea actual de la direccidon es interpretar los objetivos propuestos por la
organizacién y transformarlos en accién organizacional mediante la planeacion, la
organizacion, la ejecucion y el control de todas las actividades realizadas en las
areas y niveles de la entidad con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera mas

adecuada a la situacion.

El control es una funcién esencial del proceso directivo que comprende todas las
acciones que se emprenden para garantizar que las actividades reales coincidan con

las actividades planificadas. La necesidad de control es mayor en la medida en que
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las organizaciones se enfrentan a un entorno dinamico y cambiante, a un mayor
nivel de incertidumbre y a una alta rivalidad competitiva.

Los origenes del Control, por tanto, estdn en el surgimiento de la actividad de
direccién. La escuela clasica de direccion (Taylor y Fayol) aporté una visién racional
y cientifica para el sistema de direccién y la funciéon directiva, teniendo el control un
papel decisivo como garantia de la retroalimentacién del comportamiento de todo el
sistema y herramientas que posibilita la correccién de las desviaciones con arreglo a

un plan anteriormente previsto.

Diferentes autores han definido el control en diversas etapas evolutivas de la ciencia
de la direccién.

- Fayol (1961): “el control consiste en verificar si todo se realiza conforme al
programa adoptado, a las érdenes impartidas y a los principios administrativo.
Tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores a fin de que se puedan
repararlos y evitar su repeticion”.

- Stoner (1988): “el control administrativo es el proceso que permite garantizar que
las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas”.

- Robbins (1996): “el control es el proceso de regular actividades que aseguren
que se estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier

desviacién significativa”.

El control ha ido evolucionando en el transcurso de los Ultimos treinta afios y asi
encontramos conceptos, tales como:

- Francisco Blanco lllescas (1993) plantea que “la moderna filosofia del Control de
Gestion presenta la funcién de control como el proceso mediante el cual los
directivos se aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente
de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la institucion”.

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 8
Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil




A

1.

213

&

El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Control de Gestion en Instituciones Ptblicas:
Caso Comisién de Transito del Ecuador

- Para Joan Ma. Amat (1992), el Control de Gestion es: "... el conjunio de
mecanismos que puede utilizar la direccibn que permiten aumentar Ia
probabilidad de que el comportamiento de las personas que forman parte de la
institucion sea coherente con los objetivos de la direccion.”

- Segln Hughe Jordan (2000) el Control de Gestidén es un instrumentio de la
gestidon que aporta una ayuda a la decision y sus (tiles de direccién van a permitir
a los directores alcanzar los objetivos; es una funcién descentralizada y
coordinada para la planificaciéon de objetivos, acompariada de un plan de accién
y la verificacién de que los objetivos han sido alcanzados.

En resumen el Control de Gestién es un proceso que sirve para guiar la gestion
hacia los objetivos de la organizacién y un instrumento para evaluaria; por lo tanto
debe entenderse que el Control de Gestion:

- Es un medio para desplegar la estrategia en toda la organizacién.

- Desarrolla actividades de planificacién, control y diagnéstico, para que las reglas
de gestion locales se correspondan con la estrategia trazada por la organizacién,
con un fin econémico: la elevacién del nivel de desempefio global, asumiendo de
este modo una perspectiva integral de la organizacién.

- Sirve para evaluar el desempefio de la organizacion, entendida como la medicién
y andlisis de los resultados, desde multiples angulos o criterios, para decidir qué
accién tomar a partir de los recursos disponibles, con una orientacion hacia su
mejora permanente en todos los niveles de la organizacion.

- Es un medio para movilizar el talento y la energia del colectivo hacia el logro de
los objetivos de la organizacién.

- Es un medio para gestionar el cambio.

1.5.1.2. Surgimiento y Evolucién del Cuadro de Mando

A principios del siglo XX y durante la revolucién del Scientific Management,
ingenieros de empresas innovadoras comenzaron a desarrollar tableros de comando
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que contenian indicadores financieros y no financieros. Por lo que tal idea posee
mas de 100 aros de antigliedad.

Durante los afios 60, se puso de moda, sobretodo en Francia, utilizar una
herramienta denominada Tableau de Board. El tablero de mando incorporaba en un
documento diversos ratios para el control financiero de la institucién. Con el paso del
tiempo, esta herramienta ha evolucionado y combina no sélo ratios financieros sino
también indicadores no financieros que permiten controlar los diferentes procesos
del negocio.

En Estados Unidos y también en la misma década, General Electric desarrollé un
Tablero de Control para hacer el seguimiento de la institucion. A partir de ocho areas
clave que obtenian resultados para la institucién, se definieron indicadores para
hacer el seguimiento y controlar la consecucion de objetivos tanto en el corto como
en el largo plazo. De esta manera, el Cuadro de Mando Integral también recoge la
idea de utilizar indicadores de seguimiento de la estrategia de la institucion.

El Citibank en California, realiza un seguimiento de la rentabilidad de cada oficina y
ademas cuentan con una serie de indicadores de implantacién de la estrategia,
satisfacciéon de clientes, control y formacién y actitud del personal. La razén de esto
se debe a que la direccidn piensa que hay una causa — efecto entre la rentabilidad y
las variables nombradas: un aumento de la primera se produce por una buena
performance de las segundas. Asi, un aumento en la satisfaccién de clientes se
reflejara al cabo de un tiempo en una mejora en la rentabilidad.

La primera formulacion del Balanced Score Card o Cuadro de Mando Integral se
realiza en el afio 1992. Sus autores fueron Robert Kaplan y David Norton,
académicos de la Universidad de Harvard, quienes lo definieron como: “Un conjunto
de indicadores que proporcionan a la alta direccién una visién comprensiva del

negocio”.

Podemos decir que el CMI recoge ideas que ya existian alrededor de éste concepto
de tablero de control, pero supera este concepto. En éste existe una relacion intima
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entre la estrategia de la institucion y lo que se quiere medir, puesio que el conjunto
“coherente” de indicadores se encuentra anclado a los objetivos estratégicos de la

institucion.

Las formulaciones mas recientes de Tableros de Comando, como se dijo
anteriormente, combinan indicadores financieros y no financieros pero no aportan
ninguin criterio sobre cémo elegirlos. El Tableau de Board deja que cada directivo
escoja los que considere méas convenientes segun su propia intuiciéon y experiencia.
Si bien se trata de un sistema sencillo, tiene el inconvenienie de que depende del
acierto del directivo, que ademas no cuenta con ninglin mapa de trabajo para guiar
su intuicion.

En cuanto al CMI, al ofrecer un método mas estructurado de seleccién de
indicadores, esto le concede mas versatilidad dentro de la gestiéon de la institucion.
En este método se encuentra la gran aportacién del CMI. En éste resulta tan
importante conocer qué modelo de negocio reflejan los indicadores como

entenderlos en sf mismos.

Los indicadores financieros son instrumentos limitados porque solo permiten una
gestidn reactiva (ya que toma datos pasados y por lo tanto corrige sobre lo que ya
transcurrid), en lugar de una proactiva. Para poder gestionar por delante la gestion
financiera, los directivos necesitan indicadores no financieros que se adelanten a lo
que mas tarde reflejan los indicadores financieros. El CMI requiere que los directivos
analicen el mercado y la estrategia para construir el modelo de negocio que refleje
interrelaciones entre los diferentes componentes del negocio. Una vez construido,

los directivos utilizan este modelo como mapa para seleccionar los indicadores.

De esta manera vemos que el CMI incluye conceptos que no son nuevos, la
diferencia radica en la forma de seleccionar los indicadores. Esta diferencia tiene
efectos importantes en el uso de la herramienta hasta el punto de ser una de las
herramientas mas significativas de los ultimos afios en que se cimenta un modelo de

negocio.
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1.5.1.3. Desarrollo y Perfeccionamiento del Cuadro de Mando Integral de

Norton y Kaplan

El modelo de Cuadro de Mando Integral desarrollado por los doctores Robert Kaplan

y David Norton ha tenido una evolucién y perfeccionamiento desde sus inicios, cuyos

planteamientos han quedado plasmados en sus 5 libros que hasta ahora se

conocen.

1) Libro 1: Trasladando la estrategia en accién (1996)

A partir de sus primeras investigaciones, los doctores Kaplan y Norton se
encontraron con el concepto de “Tabla de Mando®, que con éxito relativo se
habia desarrollado en Francia en la década de los afios 60. A partir de ahi
escribieron una serie de articulos para Harvard Business Review vy
posteriormente el libro Balanced Scorecard, el cual define como “un sistema de
medicién del desempefio que ayuda en la implementacion de la estrategia”. En
este primer enfoque se resalta la importancia de medir la estrategia institucional,
pasar de un conirol financiero a una gestion estratégica mediante la construccion
de Cuadros de Mando. Los enlaces estratégicos permitieron que los indicadores
se vincularan en una serie de relaciones causa — efecto.

A partir de las experiencias de muchas empresas concluyen que ha existido un
desbalance entre lo que se ha venido midiendo y lo que realmente se necesita
medir. Como resultado de su aplicacién, muchas empresas se volcaron a
establecer indicadores en las cuatro perspectivas conocidas. Financiera,

Clientes, Procesos y Aprendizaje.
Libro 2: La organizacién focalizada en la estrategia
Como las organizaciones se concentraron en la definicion de indicadores, muy

pronto se pudo comprobar que eso no era suficiente para obiener los beneficios

que esta excelente herramienta ofrecia. Los Doctores Kaplan y Norton entregan
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un nuevo planteamiento con su segundo libro en donde recomiendan la
importancia de tener una organizacién orientada por la estrategia.

Este planteamiento saca del error la creencia de que lo Unico que faltaba para
tener éxito era contar con la estrategia correcta y nos plantea que “el verdadero
problema no es una mala estrategia, sino su mala aplicacion®. “la ejecucién es

mas importante que la buena visién®.

Hacen reflexionar que se debe reconocer que “la ventaja competitiva proviene
mas del conocimiento, las capacidades y las relaciones intangibles creadas por

los empleados que de las inversiones en activos fisicos”.

Se comienza a vislumbrar la necesidad de contar con un marco general para
describir y aplicar la estrategia, al cual llamaron “mapa estratégico: una estructura
I6gica y completa para describir una estrategia que proporciona las bases para
disefiar un cuadro de mando integral, piedra angular de un nuevo sistema de
gestion estratégica.” Se empieza a detectar una serie de fracasos: 1. Falta de
compromiso por parte de la alta direccion, 2 Pocos empleados implicados, 3 Un
Cuadro de Mando solo en la cima, 4 Proceso demasiado largo, 5 El Cuadro de
Mando como un proyecto informatico y 6 Introducir el Cuadro de Mando para

otorgar los incentivos econémicos, 7 Contratar consultores sin experiencia.

En respuesta plantean una serie de principios: 1. Traducir la estrategia, 2. Alinear
la organizacién con la estrategia, 3. hacer que la estrategia sea el trabajo diario
de todo el mundo, 4. hacer que la estrategia sea un proceso continuo y 5.

Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos.

Libro 3: Mapas Estratégicos: Convirtiendo los activos intangibles en resultados
tangibles

Aunque en los primeros libros se planteaba escuetamente el tema, no fue hasta
con el tercero en donde se planted concretamente la problematica de los mapas
estratégicos. Inicialmente se hablaba de las relaciones entre perspectivas, de la
formulacién de hipétesis, cadena de relaciones causa — efecto, y la importancia
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de que un Cuadro de Mando adecuadamente construido contara la historia de la
estrategia. No es suficiente con tener una organizacién orientada por una
estrategia, el siguiente paso debe ser la descripcion de esa estrategia, por lo cual
plantearon un modelo para la construccién de mapas que describe cémo
funciona la estrategia y cudles son los pasos y resultados que se espera
alcanzar. Mostraron la forma en que las empresas podrian convertir sus activos
intangibles: recurso humano, informacién y cultura organizacional en resultados
tangibles.

EsEé planteamiento permite construir una estructura que traslada la estrategia en
objetivos ligados en una relacidén causa — efecto entre las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard — BSC. Esta estructura alined los procesos, la gente, la
tecnologia y la cultura con la propuesta de valor al cliente y los objetivos
financieros. Se destacan tres capitales intangibles: el capital humano, el capital

de la informacion y el capital organizacionali.

Este enfoque plantea que “la ejecucion exitosa de la estrategia requiere tres
componentes: describir la estrategia, medir la estrategia y gestionar la
estrategia®’, “puede administrar (3er componente), lo que puede medir (segundo
componente), y puede medir lo que puede describir (primer componente). Esto
equivale a Balanced Scorecard + Organizaciéon enfocada en la estrategia +
mapas estratégicos, una integracion de estos tres planteamientos, es decir de los
tres primeros libros.

Libro 4: Alignment (Alineamiento): Utilizando el BSC para crear sinergia

corporativa

Esta pentltima entrega de los creadores del BSC mostraba que contar con un
mapa estratégico no era suficiente si el resto de la organizaciéon no estaba
alineada con esa estrategia, principalmente el nivel operativo.

Antes de la aparicién de este libro (cuyo titulo, por sugerencia de los autores, no
fue traducido) ya se conocian los apories de Riaz Khadem sobre. el tema de
alineamiento.
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Es necesario crear sinergia corporativa a lo largo y ancho de toda la institucion.
Este planteamiento viene a ampliar el concepto del principio 3: alinear la
organizacién a la estrategia. Muestra cémo utilizar los mapas estratégicos y los
Scorecard para alinear las unidades organizacionales, las unidades de negocio y
las unidades de apoyo corporativo con la estrategia corporativa. El alineamiento
organizacional permite a las empresas capturar la sinergia de sus multiples
unidades con la misma corporacion. Dicen Kaplan y Norton “alinear significa
encausar a toda una organizacidon en una uUnica direccidén estratégica con el
propdsito de que el valor que se genere por la interaccién sea mayor que la suma
de las partes. Esto es tener vision sistémica.

Plantean un proceso de alineacidén los siguientes pasos:

o Definir la estrategia y la propuesta de valor para describir las prioridades
corporativas.

e Desarrollar el BSC para traducir la estrategia en objetivos concretos y
medibles, que comuniquen claramente el rumbo definido y los desafios
planteados.

e Desarrollar un plan estratégico y BSC consistente con las prioridades en cada
una de las areas de negocio y de servicio.

Libro 5: The Execution Premiun: La Quinta Generacion: Ligar la estrategia a las
operaciones para lograr una ventaja competitiva.

El dltimo planteamiento de los Doctores. Kaplan y Norton, publicado en el 5to.
Libro, se busca mostrar la importancia de ligar la estrategia y las operaciones
necesarias para lograr una ventaja competitiva. El Premio a la Ejecucién se
define como el valor exiraordinario creado por una organizacién, a ser
demostrado por un incremento en el precio de las acciones, mayores utilidades,
reconocimiento de marca, lealtad de los clientes 0o mayor compromiso de los
empleados. El Premio a la Ejecucién, esta planteado como el resultado de
consolidar una mejora dramatica, la asignaciéon optima de recursos o bien la
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reduccion del tiempo de ciclo. Esto implica que la estrategia es clara y ligada a
las operaciones, soportada en informacién oportuna, robusta y critica.

Este ultimo libro provee un claro modelo de gestion, disefiado para lograr uno de
los mas grandes retos: ligar la planeacion y formulacién de la estrategia con la
ejecucion operativa. El modelo consta de seis fases en donde se incorporan los
elementos ya conocidos del BSC: los mapas estratégicos, principios y practicas
junto con las herramientas gerenciales desarrolladas por otros expertos que
permite a la organizacioén planear y ejecutar su estrategia, asi como monitorear,
probar y adaptar sus supuestos estratégicos con el fin tltimo de lograr el Premio
a la Ejecucién.

1.5.2. Marco Funcional

1.5.2.1. EIl Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

Desde hace algun tiempo en el mundo se viene observando con muy buenos 0jos un
nuevo sistema de gestion estratégico denominado "Balanced Scorecard",
originalmente desarrollado por el profesor Robert Kaplan de la Universidad de
Harvard y David Norton de Nolan & Norton. Al inicié se desarrollo como un sistema
de medicién mejorado, pero con el tiempo ha venido evolucionado hasta convertirse
en el nucleo o piedra angular del sistema de gestion estratégico de cualquier
institucion.

El BSC se ha convertido en el gran aliado de los presidentes y directivos de las mas
importantes empresas del mundo. Por una sencilla razén, el BSC les garantiza el
cumplimiento de la visién de sus empresas, y esta es la actividad mas importante
que deberian ejecutar para lograr sus objetivos.

En la mayoria de las empresas casi hadie conoce la vision. Un estudio reciente de la
firma Business Intelligence realizado en Estados Unidos y Europa demostré que en
las empresas no se conoce la vision: el 70% de la Alta gerencia de una institucién
conocia la visién, pero solo el 40% de la Gerencia Media y nada mas que el 10% de
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los empleados la conoce. El Balanced Scorecard surge como una herramienta

excelente para comunicar y alinear a toda la organizacion la vision de la institucion.

Pero conocer la visién no lo es todo. Se ha visto también que la mayoria de
empresas al tratar de llevar a la accién la vision no consiguen hacerlo. Cuantos
fracasos al implementar herramientas gerenciales como Planeacién Estratégica,
Calidad Total, Reingenieria, y muchas mas. La visiéon se convierte en algo precioso,
que en ocasiones todo el mundo repite de memoria, pero que es etérea, no
logramos hacerla realidad en nuestras empresas. No existe un enlace entre las
metas individuales y la estrategia y mucho menos entre la estrategia y el

presupuesto.

El BSC luego de comunicar la vision en la organizacion, logra que todos los
empleados se comprometan a llevarla a cabo por medio de acciones concretas las
cuales es posible ir monitoreando. Monitorear la estrategia es el segundo peldafio

en este proceso.

El BSC se convierte en una poderosa herramienta de simulacién para realizar el
modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hipotesis sobre las que se basa
nuestra estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-efecto
entre los objetivos estratégicos y en la relacion entre los indicadores de resultados y

los guia o impulsores del resultado.

Finalmente el Balanced Scorecard hace posible el aprendizaje estratégico, una vez
probadas las hipétesis de nuestras estrategias es facil conocer como llevar a la
institucién a conseguir su vision, se convierte en un proceso dinamico de
retroalimentacién permanente y si por ejemplo algun factor externo cambia, le
permitirda ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a las nuevas

circunstancias.
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1.5.2.2. Principios fundamentales para construir una Organizaciéon enfocada en

la Estrategia

Una estrategia adecuada es fundamental para el éxito en los negocios. Sin embargo,
muchas empresas fallan al ejecutarla.  Los autores, creadores del Tablero de
Comando (Balanced Scorecard), la revolucionaria herramienta de administracion del
desempefio, muestran como empresas exitosas han utilizado esta herramienta para
enfocar y alinear sus equipos ejecutivos, unidades de negocio, recursos humanos,
tecnologia de informacion y recursos financieros alrededor de una estrategia general

unificada.

En otras palabras, resuelven un problema universal de la gerencia: como poner a
funcionar la estrategia. Para construir una organizacién enfocada en la estrategia, se

requieren cinco principios fundamentales:

- Traducir la estrategia en términos operativos

- Alinear la organizacién con la estrategia

- Hacer que la estrategia sea tarea de todos, todos los dias
- Hacer de la estrategia un proceso continuo

- Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte

Los autores proveen ejemplos de organizaciones publicas, privadas y sin fines de
lucro que han utilizado estos principios durante los ultimos 10 afios, para lograr
mejoras sostenidas en su desemperio, colocando a la estrategia en el centro de sus

operaciones.

Para que una estrategia sea util, es fundamental que sea entendida por las personas
involucradas. Es entonces necesario construir una estructura confiable y consistente

que la describa. Las mejores estructuras son:

: (Como Utilizar el Cuadro de Mando Integral — Kaplan & Norton — Gestién - 2000)
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Traducir la Estrategia a términos operativos

Para que una estrategia sea Util, es fundamental que sea entendida por las personas
involucradas. Es entonces necesario construir una estructura confiable y consistente

que la describa. Las mejores estructuras son los mapas estrategicos.

El Mapa Estratégico?

Los mapas estratégicos son una de las grandes aportaciones a la ciencia del
management que ha sido elaborada en los ultimos afos dentro del marco del

Balanced Scorecard.

Su utilizacién nos ayuda a estar seguros de que nuestra estrategia esta para que el

alineamiento y la medicién estén perfectamente enfocados.
Estos mapas permiten fundamentalmente:

e Operativizar la estrategia convirtiendo las grandes ideas y visiones
estratégicas en una estrategia estructurada, operativa y accionable que
sefiala claramente como cada una de las unidades aportan valor diferencial y

equilibrado a la consecucion de la estrategia de la organizacién.

¢ Comunicar de forma grafica, sencilla y potente la voluntad estratégica a todos

los niveles de la organizacion

Asi pues, su construccion es un proceso de muy alto valor para la organizacién ya
que permite definir de forma de forma estructurada y visual el contexto estratégico
hacia el que se orienta la accion y adicionalmente permite el consenso y la

comunicacién a todos los niveles facilitando en compromiso

No olvidemos que la creacidon del contexto estratégico es clave para la direccion

coherente. Puesto que se ha comprobado que si bien hay un importante acuerdo

2 Mapas Estratégicos - Kaplan & Norton — Gestién 2000 - 2004
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con respecto a los principios estratégicos de alto nivel (Mision, Vision, Valores,
grandes lineas estratégicas), dado su caracter general este acuerdo no garantiza la
misma situacion respecto a cémo llevarlos a cabo en la practica de cada uno de los

ambitos.

La creacion de los mapas estratégicos permite superar esta situacion construyendo
un contexto estratégico suficientemente detallado que conlleva a la necesidad de
definir de forma completa y diferencial la forma singular de competir y de crear Valor

que tiene la organizacion.

Adicionalmente, cuando este proceso se realiza con la participacion del equipo
directivo se genera una dinamica de comprensidén, consenso y compromiso que

facilita sobremanera el alineamiento posterior.

De hecho, un mapa estratégico no es otra cosa que lo que los psicélogos denominan
‘modelo mental” o “paradigma”. Un modelo mental es un conjunto de valores
ordenados y relacionados entre si. Todos tenemos modelos mentales para los
distintos aspectos de nuestra vida (personal, profesional, institucional, etcétera).

La potencia, y a la vez el peligro, de un modelo mental es que, ante situaciones y
alternativas reales, nuestra accidén viene determinada por el contenido de nuestro
modelo. Lo que sucede en realidad es que cada persona desarrolla un modelo
personal con seguramente muchas coincidencias pero también importantes
desajustes. A partir de ahi, es facil de imaginar que las acciones no estan
perfectamente alineadas por lo que desaprovechamos energia lo que al final afecta
a nuestros objetivos

Elaboracion de la Mision

La mision es un importante elemento de la planificacion estratégica porque es a
partir de ésta que se formulan objetivos detallados que son los que guiaran a la
institucion u organizacion. Por tanto, resulta imprescindible que mercadélogos,

emprendedores y directivos en general, conozcan cual es el concepto de mision, y
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mejor aun, cuales son los diferentes conceptos que proponen diversos expertos en
temas de negocios, mercadotecnia y definiciéon de términos, para que tengan una

vision mas completa y aplicable del mismo.

Por ese motivo, en el presente articulo se han incluido definiciones y conceptos
propuestos por diversos autores para responder adecuadamente a la pregunta:
¢, Cual es el concepto de mision aplicado a empresas u organizaciones?

Hacia un Concepto de Mision:

« Para O. C. Ferrel y Geoffrey Hirt, autores del libro «Introducciéon a los
Negocios en un Mundo Cambiante», "la misién de una organizacion es su
propésito general. Responde a la pregunta ;,qué se supone que hace la
organizacion?".

o Enrique Franklin, en su libro «Organizacion de Empresas», menciona acerca
de la misidon, que "este enunciado sirve a la organizacibn como guia 0 marco
de referencia para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible".

o« Segun Emilio Diez de Castro, Julio Garcia, Francisca Martin y Rafael
Periafiez, autores del libro «Administracion y Direcciony», la "mision o
propésito es el conjunto de razones fundamentales de la existencia de la
institucion. Contesta a la pregunta de porqué existe la compafnia".

« Para Stanton, Etzel y Walker, autores del libro «Fundamentos de Marketing»,
la misién de una organizacion "enuncia a que clientes sirve, que necesidades
satisface y qué tipos de productos ofrece.

o Finalmente, (y resulta conveniente tomarlo en cuenta) el «Diccionario
Enciclopédico Océano» define el término mision como la "obra que una

persona o colectividad se siente impelida a realizar".

En este punto, y teniendo en cuenta las anteriores definiciones y conceptos, planteo
de forma resumida el siguiente concepto de mision:

"La misidn es el proposito general o razén de ser de la institucion u organizacién que
enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de productos
ofrece y en general, cuales son los limites de sus actividades; por tanto, es aquello

que todos los que componen la institucion u organizacion se sienten impelidos a
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realizar en el presente y futuro para hacer realidad la visién del instituciénrio o de los
ejecutivos, y por ello, la misién es el marco de referencia que orienta las acciones,
enlaza lo deseado con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras,
proporciona unidad, sentido de direccién y guia en la toma de decisiones

estratégicas".

Aqui, también cabe sefalar que para que la misién cumpla su importante funcién,
debe tener la capacidad de mover a las personas (propietarios, inversionistas,
empleados, clientes y proveedores) a ser parte activa de lo que es la razon de ser o

proposito general de la institucién u organizacion. Para ello, debe:

1) Definir los principales campos de competencia de la institucion.

2) Ser motivante.

3) Enfatizar en las principales politicas a las que la institucion quiere honrar.
4) proporcionar a la institucién direccion durante los préximos 10 o 20 afios.

Otro aspecto que se debe tomar en cuenta (porque suele ser motivo de discusiones
al momento de definir la misién de la institucién u organizacién), es que la misién no
necesita ser exclusiva de la institucidén u organizacién porque sirve para guiar pero

no necesariamente para diferenciar

Elaboracion de la Visidon

Para Jack Fleitman, en el mundo institucional, la vision se define como el camino al
cual se dirige la institucidon a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.

Los administradores estan obligados a ver mas alla del negocio actual y pensar
estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y
expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicién de nuevas condiciones del
mercado y competitivas, etc. Deben hacer algunas consideraciones fundamentales
acerca de hacia dénde quieren llevar a la instituciéon y desarrollar una visién de la

clase de institucion en la cual creen que se debe convertir.
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En sintesis, la visién es una exposicion clara que indica hacia dénde se dirige la
institucion a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto
de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los

clientes, de la aparicién de nuevas condiciones del mercado, etc.
Identificacion de Valores Corporativos

Los Valores son considerados validos ya sea que los tengamos o requerimos de
ellos. Los valores son los puntales que le brindan a las organizaciones, su fortaleza,

su poder, fortalecen la Vision.

Cuando en tu organizacion decidan enunciarlos, trabaja con un minimo de 5 vy
maximo de 7 Valores, una cantidad mayor no es recomendable, ya que pierden
fuerza. Nada de esto funcionara si la mision, la visién o los valores, no son
compartidos. No deben ser elaborados unicamente por la Gerencia General para
luego ser anunciados, deben ser el resultado de un trabajo en equipo. Tampoco
debera ocurrir que luego de delineados, quedan como simples enunciados, impresos
en hermosas placas de bronce que son lucidas en la Recepcion de la institucién o en
la Presidencia Ejecutiva, deben ser verdaderas cartas de navegacion, que dirijan

todos los esfuerzos hacia el norte deseado.
Perspectivas para un Mapa Estratégico

El mapa estratégico de una organizacion se construye tomando como base las
cuatro perspectivas basicas en el proceso de creacion de valor:®

* Financiera: la proposicion de Valor a los accionistas debe pasar por la obtencion
final de unos resultados financieros (en términos de crecimiento de ingresos, de
rentabilidad y de utilizacion de activos) que garantizan el retorno de la inversién a los

accionistas.

9 Mapas Estratégicos - Kaplan & Norton — Gestién 2000 - 2004
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« Clientes: son los que posibilitan la obtencion de los resultados financieros tomando
como base la proposicién de Valor diferencial (liderazgo en producto, excelencia
operativa o intimidad con el cliente - confianza) que nosotros les ofrecemos en virtud

de la cual los clientes nos acabaran comprando y seran fieles.

« Procesos: sblo con unos procesos excelentes orientados hacia la proposicion de
Valor al cliente seremos capaces de sostener ésta de forma permanente. Dentro de

los procesos se cuenta con los dirigidos a:

— Innovacioén y desarrollo de producto.
— Operaciones.
— Relaciones con el cliente.

— Relaciones con la sociedad.

« Capacidades & Recursos: son los cimientos de largo plazo en la creacion de
Valor garantizando su solidez y sostenibilidad.
Agqui hablamos de personas, organizacién (interna y externa), tecnologia y recursos

materiales (fisicos y econémicos).

Estas perspectivas, a su vez, pueden agruparse en dos naturalezas:

* Resultados: las perspectivas Financiera y de Clientes son los resultados que

gueremos conseguir, que finalmente se transforman en Valor.

* Facilitadores o Agentes: las perspectivas de Procesos y Capacidades &
Recursos son el ambito de actuacién real de la organizacion como agentes o
facilitadores de la consecucién de los Resultados deseados en el plano financiero y

de clientes (son las palancas reales de creacion de valor).

Solo la perspectiva Financiera y los Recursos (materiales y econémicos) tienen una
clara correspondencia con el mundo de los activos tangibles que estamos mas
acostumbrados a manejar. Sin la accibn combinada de distintos medios de

comunicacion interna (comunicacion, personal, Intranet, reuniones corporativas,
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revista, e-mail, concursos, etcétera), finalmente todas las personas acaban
conociendo e interiorizando 1a orientacién estratégica que permitira un alineamiento

eficaz.

Elaboracién y Relacion de los Objetivos Estratégicos

A esta altura ya tenemos un visén completa de la instituciéon, su entorno y su
posicién relativa, el siguiente paso consiste en planear hacia donde queremos ir y
como lograrlo a través de una esirategia general y directrices estratégicas y
operativas, estas directrices estratégicas y operativas nos llevaran a la formulacién
de planes especificos. Es en esta fase en la que se desarrolla el mapa estratégico
de la institucién y se da forma a la cadena estratégica proporcionando una estructura
para transformar la estrategia en accidon. El modelo muestra como es posible
trasladar la vision a la accién, organizando los temas estratégicos a partir de las
cuatro perspectivas vistas anteriormente

Una de las mayores diferencias del BSC con la Planificacion Estratégica tradicional,
es el desarrollo de los objetivos en una relaciéon causa efecto para cada una de las
perspectivas. Las empresas que tienen como meta la obtencién de utilidades,
plantean como su tema estratégico principal la mejora en el Valor Econdémico
Agregado, (EVA) y de inmediato plantean dos o tres objetivos financieros para su
logro. (Hemos podido comprobar que en instituciones sin fines de lucro esta
perspectiva también encabeza su BSC).

Luego se plantea la "propuesta de valor" a sus clientes como la forma en que se
presentaran ante ellos para cumplir con los objetivos financieros propuestos y en
funcién de éstos establecen los objetivos desde su perspectiva (la del cliente),
buscando en todo momento demostrar la hipétesis que se han propuesto e
integrandola en una relacién causa efecto con las perspectivas restantes, las cuales
no son independientes, sino que tienen un alto nivel de subordinacién.
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Una vez planteada la propuesta y los objetivos de los clientes, empieza el
cuestionamiento sobre la excelencia que se debe alcanzar en los procesos
relacionados que apoyan los objetivos del cliente, la propuesta de valor y la
estrategia como un todo. La clara relaciéon causa efecto entre objetivos del cliente y
procesos internos permite identificar adicionalmente cuales son las nuevas
competencias concretas que deben ser alcanzadas por el personal que tiene a cargo
esos procesos, asi como, sobre cudl debe ser el aprendizaje y la innovacion
necesaria, para concluir asi en una serie de objetivos sobre lo que se debe hacer en

la Ultima perspectiva que propone el BSC.

Algunos de estos planes estratégicos tradicionales sujetan la estrategia al FODA y
no a partir de su vision. Las fortalezas y debilidades tampoco parten de los factores
criticos de éxito para el logro de la condicion futura. El gran avance es la definicion
de un grupo de objetivos para otras perspectivas diferente a la financiera, pero que
no tienen ninguna relaciéon entre si, y que no permiten una clara lectura de la

estrategia organizacional.

Adicionalmente, los objetivos tienen un indicador y su meta, pero no se concretan en
un Cuadro de Mando o tablero integrado, que les permita monitorear la estrategia en
cada una de las posibles causas que estén afectando la misma, ni conocer si lo que

se esta midiendo es lo realmente importante.

Por ultimo se encuentran una serie de iniciativas (planes de accién, estrategias,
proyectos, etc.) que no guardan relacién con la estrategia y que no han sido
valoradas contra los diferentes objetivos, ni en consideracion a la sinergia que éstas
producen y en algunos casos se encuentran iniciativas que compiten por recursos o
bien se contraponen. El esfuerzo desarrollado y la expectativa creada al incorporar
los elementos del BSC al plan estratégico se pierde, se convierte una vez mas en "el

sabor del mes", que las empresas prueban para salir de su problematica gerencial.

Pudimos conocer como empresas de reconocido prestigio, de forma muy temprana
insisten en integrar el BSC con la retribucion de sus ejecutivos, provocando

normales anticuerpos contra una herramienta que pretende en todo momento
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facilitar la gestion gerencial no complicarla. Si éste enfoque no ha sido probado en la
institucién, si no hay un claro dominio de la técnica para establecer relaciones causa
efecto, definir indicadores e inductores, evaluar correctamente iniciativas, y peor aun,
si éste no es utilizado como un nuevo instrumento de gestion gerencial, muy rapido

el BSC tendra enemigos gratuitos.

En un caso pudimos valorar la utilizaciéon del BSC, unicamente como instrumento de
evaluacion del desempefio, sin que éste estuviera ligado a una estrategia, a unos
objetivos, ni tampoco a unas iniciativas. Tenian nuevas metas, pero no tenian

nuevos métodos.

Si esto continua asi, volveremos a encontrarnos con la experiencia pasada con el
Justo Tiempo que se interpretdé como una técnica de reduccion de inventarios en vez
de una técnica de reduccion de problemas reflejada en la mejora de los inventarios o
con la Calidad Total, que se utilizé como una forma de trabajar y no como una forma
de administrar, cargando su peso en los colaboradores y no en la gerencia. O la
interpretacion de la Reingenieria cuyos resultados se midieron por la reduccion de la
planilla, creando comités hostigadores del personal y el consabido temor que tan
solo la mencion de su palabra causa. El BSC sera interpretado como un cuadro de
mando o de control para monitorear personas y asi distribuir bonificaciones y no lo

que es su propuesta original.

El BSC es una técnica como muchas, que requiere de conocimiento, requiere
practica, paciencia, reconocer el error de un indicador mal planteado, de una
iniciativa irrelevante, pero sobre todo de un compromiso del mas alto nivel, de
utilizarla como la forma de evitar el suicidio que representa administrar tan solo
utilizando indicadores financieros. Aunque no es un requisito, muy pocas empresas
estan utilizando un software especializado para el BSC, en donde puedan
administrar su estrategia con base en un conjunto de indicadores como si fueran los
instrumentos que utiliza un "Boeing", otros se asoman por la ventana y cambian el

rumbo ante la tormenta que se avecina, se alejan asi de su destino final
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Identificacion de los Factores Criticos de Exito

Determinar cudles van a ser los Factores Criticos de Exito (FCE) corresponde, por
una parte al equipo del proyecto, que recogera informacion de los gestores de la
misma. El procedimiento a seguir se basa en obtener una lista de Factores inicial e ir
refinando y depurando esta lista hasta obtener una seleccion final de los FCE, y por
dltimo se asignaran los recursos necesarios.

El procedimiento a seguir consta de los siguientes pasos:

1) Elaborar una lista de los objetivos de la Organizacion, determinar la misidn,
metas y objetivos.

2) Depurar la lista de los objetivos, revisar la lista de objetivos para asegurar que
dichos objetivos constituyen un fin en si mismos y no son medios para conseguir

otros objetivos

3) Identificar los Factores de Exito, Para cada objetivo se obtendra una lista de
Factores de Exito, contemplando factores externos e internos.

4) Eliminar Factores de Exito no relevantes.

Si el FE esta dentro del control de la organizacién, se sigue el siguiente criterio:
¢ Es el FE esencial para cumplir objetivos?

¢, Requiere recursos especialmente cualificados?

5) Agrupar los FE de acuerdo con los objetivos, al analizar cada objetivo por
separado puede que los FE estén repetidos o sean sinénimos de un objetivo.

6) Identificar los componentes de estos Factores de Exito, descomponemos los FE
en otros FE necesarios para conseguir ese FE.
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7) Seleccionar los Factores Criticos de Exito, de los FE obtenidos de la
descomposicion de los FE, aplicamos los criterios del paso 4 y eliminamos aquellos

que no cumplan los criterios.

8) Asignacion de Recursos, para los FCE internos de la Organizacion, se asignan los

recursos para su realizacion.

Para los FCE externos que no controla la organizacion se deben establecer
procedimientos que informen sobre su estado, para establecer planes alternativos en

caso de su no ocurrencia
Alinear a la Organizacion con la Estrategia

Las organizaciones enfocadas en la estrategia rompen sus barreras
comunicacionales y crean un ambiente donde se desarrolle sinergia — beneficios
adicionales que no se pueden lograr si las unidades de negocio trabajan

individualmente. La sinergia puede crecer mediante:
Establecimiento de Indicadores

Un indicador es un punto en una estadistica simple o compuesta que refleja algun

rasgo importante de un sistema dentro de un contexto de interpretacion.

Establece una relacién cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un
mismo proceso o0 a procesos diferentes. Por si solos no son relevantes, adquieren
importancia cuando se les compara con otros de la misma naturaleza. A través de un
indicador se pretende caracterizar el éxito o la efectividad de un sistema, programa u
organizacion, sirviendo como una medida aproximada de algun componente o de la

relacion entre componentes.

Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar
tendencias y predecir cambios. Puede medir el desempefio de un individuo, de un

sistema y sus niveles, de una organizacién, las caracteristicas del contexto, el costo
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y la calidad de los insumas, la efectividad de los procesos, la relevancia de los
bienes y servicios producidos en relaciéon con necesidades especificas. Se tienen
indicadores de primer orden que corresponden a razones numéricas entre dos o0 mas
variables; si el indicador estd subordinado a otro, serd de segundo orden. Es
conveniente contar con varios indicadores para garantizar la exactitud de la

medicion, sin demeritar la sintesis de la informacién que conllevan.

Por cada aspecto que se esta evaluando, es recomendable definir un maximo de 15

a 20 indicadores.

Dimensiones a evaluar mediante los indicadores

Para que los indicadores puedan evaluar la dimension de las acciones, deben

posibilitar la medicién de:

Impacto
e Mide el cumplimiento de los objetivos
e Cuantifica valores y efectos en clientes

e Mide el desarrollo de los procesos

Cobertura

¢ Informa sobre el alcance de las acciones

Eficiencia
e Mide costos unitarios y productividad
e Cuantifica la optimizacién de recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos, para obtener productos y servicios al menor costo y en el menor

tiempo

Calidad

» Mide el grado en que los productos y servicios satisfacen las necesidades y
expectativas de los clientes

e Cuantifica la satisfaccion del cliente
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Hacer que la Estrategia sea Tarea de Todos los Dias

Todos los empleados deben comprender la estrategia de la organizacién, y se
espera de ellos que hallen formas mejoradas de hacer su trabajo diario de manera

que contribuyan al éxito de la estrategia. Para lograrlo, se debe:

1. Comunicar y formar: los empleados deben conocer y entender la estrategia si se
quiere que la implementen. Crear conocimiento y comprension por parte del
empleado es el objetivo de un proceso de comunicacién eficaz.

2. Desarrollar Objetivos personales y de Equipo: Los empleados deben entender
cémo pueden influir en la implementacidén de la estrategia. Los directivos deben
ayudar a los empleados a fijar metas individuales y de equipo que sean
coherentes con el éxito estratégico. Se pueden personalizar los planes de
desarrollo personal para alcanzar estas metas

3. Implementar un Sistema de Incentivo: Los empleados deberian sentir que cuando
la institucion tiene éxito, ellos participan en la retribucion; analogamente, cuando
la organizacion no tiene éxito deberian notar también parte del golpe. Los
sistema de incentivos y compensacion proporcionan el nexo entre los resultados

de la institucién y los incentivos individuales
Hacer que la estrategia sea un proceso Continuo

Es vital hacer que la estrategia sea una parte integral de la institucién, no una
actividad hecha una vez al afio, y que luego va perdiendo relevancia al pasar los
meses. La retroalimentacion permite que la estrategia sea actualizada y reformulada

constantemente. Los ciclos de feedback clave

Un nuevo sistema gestion basado en estrategia introduce tres remedios para

recuperar la salud del sistema de gestion:

1. Enlazar la estrategia y presupuesto: Los objetivos a alcanzar y las iniciativas

estratégicas del cuadro de mando integral vinculan la retérica de la estrategia
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con el rigor de los presupuestos. Hoy las empresas que operan en entornos en
cambio constante, han empezado a sustituir los presupuestos fijos por

previsiones continuas.

2. Cerrar el lazo de estrategia: los sistemas de feedback estratégico unidos al
cuadro de mando integral proporcionan un nuevo marco para realizar informes y

un nuevo tipo de reunion de directivos — centrado en la estrategia.

3. Poner a prueba, aprender y adaptar: El cuadro de Mando Integral hace explicitas
las hipotesis de la estrategia. Los equipos ejecutivos pueden ser mas analiticos a
medida que examinan y ponen a prueba hipotesis estratégicas con la informacion
del sistema de Feedback del cuadro de mando integral. Con el sistema de

gestion basado en estrategia, los equipos de direccion:

- Monitorizan la actuacion frente la estrategia

- Trabajan como equipos para interpretar los datos
- Desarrollan nuevas ideas estratégicas

- Formulan nuevas directrices estratégicas

- Actualizan los indicadores de cuadros de mando

- Cambian sus presupuestos

1.5.2.3. Las Bases del Liderazgo en las Organizaciones

La practica generalizada del liderazgo gerencial requiere las siguientes politicas y

sistemas:

Politica Gerencial

» Los gerentes son responsables por los resultados de sus subordinados y por su
conducta en el trabajo.

» Los gerentes son responsables por la aplicacién de las practicas de liderazgo
gerencial.

« Los empleados son responsables por trabajar al maximo de su capacidad.

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 32
Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil




El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Control de Gestién en Instituciones Publicas:
Caso Comisién de Transito del Ecuador

« Todos los jefes y gerentes son responsables por mantener un equipo de
colaboradores en el que todos cumplan los requerimientos minimos de sus

puestos.

. Estructura

o Los puestos de los gerentes deben estar en el estrato de trabajo inmediato
superior al de sus subordinados (estratificacion).
« La cantidad de subordinados de cada gerente debe ser tal que le permita tener

contacto directo con cada uno de ellos (espectro de control).

2 Sistemas de Recursos Humanos

o Un sistema de evaluacién del desempefo que:
o Permita a los gerentes evaluar el desempefio global de sus subordinados
en relacién con los requerimientos del puesto que ocupan.
o Esté conectado con el sistema de remuneraciones.
» Un sistema de remuneraciones basado sobre dos factores:
o El nivel de trabajo del puesto ocupado.
o El desemperio del empleado en el puesto.

El Proceso de Instalacion del Liderazgo Gerencial

El proceso de consolidacion del liderazgo gerencial tiene las siguientes etapas:

Politica Gerencial

« Todos los empleados, tanto los gerentes como quienes no lo son, deben ser
evaluados y recompensados por su empefio y por la calidad de su trabajo.
Los resultados que logran son la base de esta evaluacion, pero deben ser
juzgados a la luz de las circunstancias que prevalecieron para su logro.

« Los gerentes deben rendir cuentas por los resultados que logran sus
subordinados. Basicamente, esto significa el cumplimiento cabal de las

practicas de liderazgo gerencial.
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« Ningun gerente puede estar obligado a trabajar con un subordinado que no

esté en condiciones de cumplir con los requerimientos minimos de su puesto.

Estos principios deben ser parte de una politica mantenida inequivocamente por la

direccién ejecutiva de la organizacion.

Estructura
Las acciones necesarias son:

« Medicion del nivel de trabajo de los puestos de estructura.
« Realizacion de las modificaciones necesarias, si las hay, para cumplir con las

condiciones de estratificacion y de espectro de control (arriba).

Un corolario de esta accion es que hay que eliminar todas las situaciones de
ambiguedad respecto a quién es el verdadero jefe de quién (como suele ocurrir, por

ejemplo, con el trabajo en turnos, y también en otras situaciones).

Sistema de Evaluacion del Desempefio

Todas las organizaciones cuentan con algun sistema de evaluacion del desempefio,
tanto si este es formal como si es informal e "invisible". Estos sistemas, segln su

disefo, pueden tanto sustentar el liderazgo como socavarlo.

Sistema de Remuneraciones

Sin percepcion de equidad no hay liderazgo. Sin equidad en las remuneraciones,
todas las demas acciones equitativas quedan desvirtuadas. Un buen sistema de

remuneraciones no establece de por si el liderazgo, pero un mal sistema lo impide.

Si es necesario, se debe modificar el sistema de remuneraciones vigente.
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Practicas de Liderazgo Gerencial
Una vez instalados las politicas y los sistemas que sustentan el liderazgo, es
necesario entrenar a jefes y gerentes en el cumplimiento de practicas simples para el

ejercicio del liderazgo gerencial.

1.5.2.4. Proceso Estratégico

La elaboracién de una estrategia no es un fenédmeno individual, envuelve a toda la
organizacién. Hoy probablemente ni siquiera un proyecto de desarrollo personal
pueda lanzarse obviando que existen partes interesadas, que haremos alianzas o
dependeremos de varios proveedores de apoyo;, con todas estas personas
necesitamos alinearnos en algun momento, compartir informacion y criterios a fin de

arribar a un plan dinamico y coherente que ofrezca un minimo de garantias de éxito.

Si examinamos la personalidad del estratega nos queda claro un rasgo sin el cual no
podria continuar adelante: tiene la capacidad de influir sobre los demas, logra
convencer y vender su propuesta, contagia su visién y entusiasmo a otros que

deciden sumarse aportando talento, esfuerzos y recursos para alcanzar la meta.

Esta también es la suerte de la estrategia institucional, nace de un proceso de
reflexiones y acciones compartidas que afectan a muchas personas en la
organizacién. Y este, asi llamado Proceso Estratégico, puede adquirir las mas

diversas formas.

La Alta Direcciéon puede ubicarse en un continuo cuyos extremos tocan por un lado
al General, que formula la estrategia de manera consciente y la comunica al resto de
la organizacion; y del otro al Patrocinador, que reconoce y apoya la estrategia que

ha emergido de la institucion.

Correlativamente, el rol de los miembros de la organizacion va desde el Buen
Soldado, que ejecuta los planes elaborados por la Alta Direccion; hasta el
Emprendedor, de quien se espera se comporte de manera auténoma y elabore

nuevas iniciativas.
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Adivinamos que en un entorno complejo, de rapida velocidad de cambio y multiples
grupos de interés, donde se precisa intuir el futuro y mejorar sin descanso, el
proceso estratégico adquiere formas peculiares, la funcidon estratégica ya no puede
ubicarse privativamente en la cuspide de la organizacion, sino que se requiere en

todo trabajador como manera de pensar y actuar, para que asi mismo colabore.

Direccion Estratégica

Las empresas de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes
y continuos cambios, no sdélo del entorno, sino también sociales, medios
tecnologicos, nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de capital. Es
necesario, pues, tomar decisiones dentro del ambito institucional para poder
adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este proceso recibe la denominacion
de direccion estrategica, que podemos definirla como el arte y la ciencia de poner en
practica y desarrollar todos los potenciales de una instituciéon, que le aseguren una

supervivencia a largo plazo y a ser posible beneficiosa.

Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre de la mano de la
innovacion y la creacién de valor afiadido. En 1984 cuando creé como maximo
ejecutivo, junto a un grupo de grandes profesionales, Visionlab, no estabamos
creando una optica mas, sino que estdbamos aportando un valor afiadido a lo que

existia en ese momento, «sus gafas en una hora».

Cualquier institucion que desee tener éxito y busque beneficios, debe someterse a
un sistema formal de direccion estratégica, es decir, seleccionar y definir
perfectamente sus valores dentro de la cadena de valor de la institucion que la hara

destacar frente a la competencia.

La direccion estratégica puede ser dividida en tres fases:

« Definicién de objetivos estratégicos:
o Definir la filosofia y misién de la institucion o unidad de negocio.
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o Establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la mision de la
institucion, que define las actividades de negocios presentes y futuras de

una organizacion.

» Planificacién estratégica:
o Formular diversas estrategias posibles y elegir la que ser4d mas adecuada
para conseguir los objetivos establecidos en la mision de la institucion.

o Desarrollar una estructura organizativa para conseguir la estrategia.

« Implementacion estratégica:
o Asegurar las actividades necesarias para lograr que la estrategia se
cumpla con efectividad.
o Controlar la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la

organizacion.

Aunque la palabra estrategia, a nivel de gestidn institucional, tuvo un importante
protagonismo a partir de 1980, sus origenes se fijan en el término griego stratego
que significa «general» en el sentido de mando militar. También fueron grandes
estrategas militares los chinos, principalmente encabezados por el gran Sun Tzu,
que marca los importantes pilares sobre los que se asienta gran parte de la

estrategia institucional actual.

Por tanto, el proceso de direccion estratégica requiere una planificacién, un proceso
continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado qué hacer, coémo

hacerlo, cuando hacerlo y quién lo va a hacer.

Esta toma de decisiones estratégicas es funcidén y responsabilidad de directivos de
todos los niveles de la organizacién, pero la responsabilidad final corresponde a la
alta direccion. Es ésta quien establecera la visidn, la mision y la filosofia de la

institucién:

o La visiéon de la institucién es el resultado de un proceso de bulsqueda, un
impulso intuitivo que resulta de la experiencia y la acumulacién de la

informacion.
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o La misién es la que define la razén de ser de la institucion, que condicionara
sus actividades presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccién
y guia en la toma de decisiones estratégicas. Nos va a proporcionar una
visién clara a la hora de definir en qué mercado estamos, quiénes son
nuestros clientes y con quién estamos compitiendo. Sin una misién clara es
imposible practicar la direccidn estratégica.

« La filosofia de la institucion define el sistema de valores y creencias de una
organizacién. Esta compuesta por una serie de principios, que se basan en
saber quiénes somos y en qué creemos, es decir, en sus ideas y valores; y
cuales son sus preceptos, asi como conocer nuestros compromisos vy
nuestras responsabilidades con nuestro publico, tanto interno como externo.
Asi pues, la filosofia de la institucion es la que establece el marco de
relaciones entre la institucion y sus accionistas, empleados, clientes,

proveedores, gobierno, sociedad en general, etc.

Dentro del proceso de planificacion estratégico, estd el saber qué herramientas
tenemos que utilizar para posicionarnos con ventaja frente a la competencia y
contribuir a crear valor. Si seguimos leyendo el capitulo, vamos a poder conocer las
que a mi juicio profesional son mas validas en la actualidad y de las que, tras su
lectura, mas de uno comentara la sencillez y légica que tienen en su planteamiento,
es cierto, la verdadera dificultad vendra en saber realizar, combinar y ponerlas en

practica.

Se puede comparar esta actividad con una partida de ajedrez, donde el tablero es el
marco donde posicionar el mercado y la competencia, y las fichas son las
herramientas estratégicas de las que disponemos. Los movimientos que realicemos

y la vision que tengamos sera lo que nos haga ganar la partida.

Por tanto, la implantacion de la estrategia consiste en la asignacion de acciones
especificas a personas concretas de la institucion, a las que se les asignan los
medios materiales necesarios, para que alcancen los objetivos previstos por la

organizacién
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Planeacion Estratégica

La planeacién o planificacion estratégica es el proceso a través del cual se declara la
visiéon y la mision de la institucion, se analiza la situacion externa y externa de ésta,
se establecen los objetivos generales, y se formulan las estrategias y planes

estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos.

La planeacidon estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir, considera
un enfoque global de la institucién, por lo que se basa en objetivos y estrategias
generales, asi como en planes estratégicos, que afectan una gran variedad de

actividades, pero que parecen simples y genéricos.

Debido a que la planeacion estratégica toma en cuenta a la institucién en su
totalidad, ésta debe ser realizada por la cupula de la institucion y ser proyectada a
largo plazo, teéricamente para un periodo de 5 a 10 afios, aunque en la préactica, hoy
en dia se suele realizar para un periodo de 3 a un maximo de 5 afnos, esto debido a

los cambios constantes que se dan el mercado.

Sobre la base de la planeacion estratégica es que se elaboran los demas planes de
la institucién, tantos los planes tacticos como los operativos, por lo que un plan

estratégico no se puede considerar como la suma de éstos.

Como todo planeamiento, la planeacién estratégica es movil y flexible, cada cierto
tiempo se debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios. Asimismo, es un
proceso interactivo que involucra a todos los miembros de la institucion, los cuales

deben estar comprometidos con ella y motivados en alcanzar los objetivos.

El Ciclo Deming

Es utilizado entre otras cosas para la mejora continua de la calidad dentro de una
institucion. El ciclo consiste de una secuencia l6gica de cuatro pasos repetidos que
se deben de llevar a cabo consecutivamente. Estos pasos son: Planear, Hacer,

Verificar y Actuar. Dentro de cada uno de los pasos podemos identificar algunas
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actividades a llevar a cabo, a continuaciéon agrego algunas que espero y te sirvan de

guia. Recuerda estas son sélo algunas.
Planear

«Establecer los objetivos de mejora.
«Detallar las especificaciones de los resultados esperados.

eldentificar los puntos de medicion.
Hacer

«Aplicar soluciones.

«Documentar las acciones realizadas.
Vigilar

«Vigilar los cambios que se hayan realizado.
+Obtener retroalimentacion.

Actuar

«Realizar los ajuste necesarios.
«Aplicar nuevas mejoras.
«Documentar.

El mejoramiento continuo es una incesante busqueda de problemas y sus
soluciones. Por lo cual debemos de considerar el concepto fundamental del ciclo que

es que nunca termina.

Para poder utilizarlo en realidad no se necesitan muchos requisitos. Muchas veces
el mismo Dr. Deming usaba una servilleta y una pluma para poder explicarselo a
sus alumnos. Si bien podemos caer en la tentacion de decir “que la herramienta no
presenta un grado de dificultad alto”, no por eso significa que la herramienta no sea

poderosa.
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1.5.2.5. El Cuadro de Mando Integral para Instituciones del Sector Publico

Fases del Cuadro de Mando Integral

Las seis principales fases son:

1.

Desarrollar la estrategia — plantea que las organizaciones deben ser capaces
de establecer exactamente en qué negocio estd, identificar los aspectos clave
que debe enfrentar y determinar como poder competir mejor. El desarrollo de la
estrategia utiliza herramientas estratégicas tales como la misién, los valores y la
vision; el analisis de la competencia, la economia y el entorno en general, asi
como otras metodologias como las cinco fuerzas de Michael Porter's y lo

recomendado en las estrategias de océano azul.

Planear la Estrategia — sugiere que las organizaciones se concentren en
desarrollar objetivos estratégicos, Indicadores, metas, iniciativas ligadas a
presupuestos que guien la accidén y la asignacién de recursos. Se requiere no
solo describir la estrategia en un mapa, sino que hay que evaluar el plan,
identificar planes de accion, y plantearse como llevar a cabo las iniciativas.
Recomienda identificar a los responsables de liderar el proceso de ejecucién de
la estrategia. En la etapa de Planear la estrategia recomiendan la utilizacién de
los mapas estratégicos y el mismo Balanced Scorecard, unido a las metas e

iniciativas estratégicas.

Alinear la Organizacion — se requiere ligar la estrategia de la institucion con las
estrategias de las distintas unidades de negocio, a la vez que se alinea y motiva
al personal para optimizar la estrategia de ejecucién. Alinear la organizacion con
la estrategia utilizando el efecto cascada por medio de mapas y BSC en las
distintas unidades organizacionales. Alinear a todos los Empleados por medio de
procesos de comunicacién formales y ligando los objetivos personales e
incentivos con los objetivos estratégicos.
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4. Plan Operacional — la organizacién debe ligar la estrategia de largo plazo con
las operaciones del dia a dia, alinear la estrategia con los planes operacionales y
los presupuestos a la vez que se enfoca en la mejora de aquellos procesos
criticos para la estrategia. Requiere planear las operaciones utilizando
herramientas tales como Calidad Total, Gestién por Procesos, la reingenieria, el

ABC (costeo basado en actividades), etc.

5. Monitorear y aprender — la organizacion se debe comprometer a monitorear los
resultados del desempefio una vez que la estrategia ha sido desarrollada,
planeada e implementada, permitiendo validar si esta ha sido correctamente
ejecutada. Esta etapa requiere monitoreo y aprendizaje sobre los problemas,
obstaculos, y retos a que se enfrenta la organizacion. Este proceso integra
informacion acerca de las operaciones y la estrategia en una estructura
cuidadosamente disefiada para las reuniones de revision gerencial. En esta fase
interviene la utilizacién de los programas informaticos, los cuales deben tener una

clara orientacién hacia el seguimiento y la validacién.

6. Validar y Adaptar — la organizacion debe también validar los supuestos
fundamentales para determinar si tiene la estrategia correcta. Esto involucra
validar y adaptar la estrategia, utilizando datos operacionales internos y datos de
los cambios del entorno y la competencia, implica desarrollar un nuevo ciclo para
integrar la planeacién de la estrategia y la ejecucion operacional. Esto involucra
validar y adaptar la estrategia y la utilizacién de la operacién interna. Los
indicadores de los distintos objetivos permiten hacer los analisis de correlacion

que nos indicaran la relacion causa efecto entre los distintos temas.

En resumen la evolucién del BSC, nace con el desarrollo de un conjunto de
indicadores, lo cual muchos consideraron que era suficiente con tener objetivos
en las cuatro perspectivas. La segunda generacién planteaba que eso era
importante pero no suficiente si no se contaba con una organizacion orientada
por una estrategia. Posteriormente evoluciona el esquema a una tercera
generacion en donde se desarrollaron una serie de relaciones causa-efecto,

descrito en los mapas estratégicos que cuentan la estrategia sobre el qué y el
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como. La cuarta generacion nace con la necesidad de que toda la organizacién
esté alineada con la estrategia y por ultimo nos llega la necesidad de alinear la
estrategia con los planes y procesos operativos, esta es la que interpretamos
como la V generacién, la cual de seguro no sera la ultima. Segun los principios
establecidos por los mismos autores, se llegara a la conclusiéon de que nada se
logra si no existe un fuerte liderazgo en la organizacion. Se puede tener la mejor
partitura, la mejor calidad de instrumentos y buenos musicos, pero se necesita
del director de orquesta que logre un sonido que brinde diferenciacion y se logre

compenetrar con su auditorio meta: sus clientes.

El entorno de desempefio de las organizaciones del Sector Publico

A partir de las Ultimas décadas del siglo XX, las instituciones del sector publico (ISP)
estan experimentando procesos de cambio significativos, donde las comunidades
organizadas, los grupos de interés y los ciudadanos juegan cada vez un rol mas
activo en sus exigencias para con los entes del estado y en la rendiciéon de cuentas

por sus resultados y logros.

Actualmente el logro de la misioén de estos entes, esta vinculado a la habilidad de la
organizacién para aprovechar las capacidades de sus activos intangibles, de su
gente, de su conocimiento a través del fortalecimiento de su vocacién de servicio

publico, con eficacia y eficiencia.

Para atender a estos hechos, las organizaciones de gobierno o del sector publico,
han comenzado con acciones de fortalecimiento de la medicién de su gestion. El
aspecto financiero o de cumplimiento del presupuesto, en el pasado, considerado
como el parametro mas importante y hasta quizas el Unico para evaluar los logros de
una institucion, hoy resulta insuficiente ante las nuevas realidades. Los parametros
financieros, como han sido manejados, son un reflejo de las estrategias del pasado y
no necesariamente expresan las capacidades, procesos y servicios que generaran
valor al ciudadano, como resultados de la implantacién de las estrategias de hoy.
Las mediciones financieras motivan comportamientos a corto plazo a expensas de

perspectivas de largo plazo.
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La evaluacion del desempefio de la gestion publica estd en el centro de las
preocupaciones de los tomadores de decisiones de las instituciones
gubernamentales, a todos los niveles de la gestion nacional, regional y local. La
exigencia por optimizar los niveles de eficiencia y eficacia en el uso de los recursos,
asi como generar y fortalecer los mecanismos transparencia y de rendicién de
cuentas hacia los ciudadanos y los grupos de interés que rodean la accién publica,
son los fundamentos basicos que han impulsado a los gobiernos para enfatizar el
desarrollo de sistemas de medicion y de indicadores de desempefio en las
instituciones publicas. Una de las metodologias usadas para ello es la denominada

Balanced Scorecard.

Aunque el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (en lo adelante BSC o
CMI), fue originalmente concebido para su aplicacién en organizaciones del sector
privado (con fines de lucro), su aplicacién por instituciones del sector publico (en lo
adelante ISP), ha demostrado tener un potencial mucho mayor. Para ello, hay que
considerar algunos cambios sobre el enfoque original del BSC, particularmente en
cuanto a la estructura o arquitectura de perspectivas (ver figura 1).

Clientes

Procesos

internos :

Aprendizaje y
Crecimiento

Figura 1 Modelo Original de Arquitectura de Perspectivas propuesto por Kaplan y Norton para
organizaciones con fines de lucro
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Veamos algunos aspectos que pueden influir sobre estos cambios de enfoque.

Por ejemplo, si la perspectiva financiera, que representa las aspiraciones de los
accionistas en el modelo original (figura 1), se convierte en el objetivo de largo plazo
de las organizaciones con fines de lucro, para las ISP no refleja sino los factores

restrictivos o impulsores de otras perspectivas, mas que en un objetivo o fin ultimo.

Ciertamente, las ISP deben supervisar sus gastos y cumplir con presupuestos
financieros. Pero su éxito no puede ser medido por cuan estrechamente sus
empleados equiparan los gastos con cantidades planeadas en el presupuesto, ni por
como ellos contienen los gastos de modo que los gastos actuales estén cubiertos
por el presupuesto asignado. Por ejemplo, saber que los gastos actuales para una
instituciéon estuvieron dentro del 5% de las cantidades establecidas en el
presupuesto, no dice nada sobre si la institucion funciond con eficacia y eficiencia,

cumpliendo su misién, durante el periodo.

Del mismo modo, haber gastado 10% menos de lo presupuestado por efecto de
reduccién de gastos, no nos dice nada sobre el éxito, si la misiéon de servicio a la
comunidad se ha visto severamente comprometida como resultado de estas
acciones de “eficiencia’. De alli que los objetivos o medidas tradicionalmente
utilizados para objetivos financieros como “cumplimiento del presupuesto”,
sencillamente no nos cuentan la historia de éxito o fracaso de las ISP, sino que

solamente nos dan una vision parcial de dicha historia.

En contraposicion a lo que comunmente sucede, las ISP deberian medir su éxito por
como, con eficacia y eficiencia, ellos logran cubrir las expectativas y las necesidades
de los ciudadanos, dentro de su ambito de accién (hablamos de ciudadanos,
comunidad o, en un sentido mas amplio sociedad o pais). Ellos deben definir
objetivos tangibles para su misién, impacto en la calidad de vida del ciudadano, en la
mejora de la sociedad, del pais, y de este en el contexto mundial, segin su ambito
de accion. Las consideraciones financieras, como por ejemplo “cumplimiento del
presupuesto”, pueden desempefiar un rol impulsor o restrictivo, pero no constituirse

en el objetivo primario.
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Como resultado de estas consideraciones, han surgido diferentes modelos de
arquitectura de perspectivas. Veamos algunos planteamientos que han surgido en

anos recientes.

En contraposicion a lo que comunmente sucede, las ISP deberian medir su éxito por
como, con eficacia y eficiencia, ellas logran cubrir las expectativas y las necesidades
de los ciudadanos, dentro de su ambito de accién (hablamos de ciudadanos,
comunidad o, en un sentido mas amplio sociedad o pais).
Como resultado de estas consideraciones, han surgido diferentes modelos de
arquitectura de perspectivas.

El enfoque de Kaplan y Norton para las ISP

En el caso de las ISP el modelo basico planteado por Kaplan y Norton, es el
siguiente (figura 2):

[

- ; "Para lograr nuestravisién,
| Sisomoszmesos como || camaaserianussr
\ 1108 PrOVesn fecursos?” "“""'22;33;;:‘”‘“’3 o iz
| i Misidn
} “Para satisfacer a nuestros
i clientes y a quienes nos
[ roveen recursos, en gque H
| prgmsos debemos destgcar? CIIentes
[
|
: i
[ “Para logmr nuestra wsmn nos
‘1 comao debe nﬂren el‘ o
i comunicarse yﬂo 2jar nuestra A rendlzaje y
; e ——————— N recimiento
‘ I Lansisibn, en lugar del presucuesio, es (a que debe quiar f2 estratagiade !
‘ I (g organizacon !
| 1 )
1 Vi oo e e e T ’

Figura 2

Modelo genérico de Arquitectura de Perspectivas propuesto por
Kaplan y Norton para las ISP
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En primer lugar, vemos que en las ISP, el énfasis de logro final esta en el
cumplimiento de la misién, mientras que en el modelo de la figura 1, esta orientado
al logro de una vision. Esto viene dado porque, fundamentalmente, las ISP estan
basadas en normativas y leyes, que les establecen el “cumplimiento de una mision”,

y de hecho, muchas veces las mismas leyes la definen.

Por otro lado, vemos que en este esquema, como mencionabamos en los parrafos
anteriores, la perspectiva financiera complementa o soporta los logros de la
institucién hacia sus “clientes” (ciudadano, comunidad, sociedad). Las perspectivas
de procesos y de aprendizaje y crecimiento, siguen apareciendo como habilitadoras
de las demas. En la practica, este modelo genérico, ha dado origen a algunas

variantes, entre las cuales deseamos destacar tres:

Para las instituciones que combinan los recursos asignados por entes centrales
(nacionales o locales), con un volumen significativo de recursos derivados de
acciones o medios propios (por ejemplo, las municipalidades o alcaldias, que tienen
impuestos y otros medios de captura de recursos propios), se ha generado la

variante 1 (ver figuras 3)

Mision Mision
: cllemasf, ~ ClHentes
Procesos
; internos

= 7

~ToCgsns rendizaje vy
Interncs recimiento |

Aprendizaje y 5z

Crecimiento

Variante 1 Variante 2

Figura 3 Dos variantes del Modelo Genérico de Arquitectura de Perspectivas propuesto por

Kaplan y Norton para las ISP 2, 3

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 47
Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil




El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Control de Gestiéon en Instituciones Publicas:
Caso Comisién de Transito del Ecuador

Por su parte, para las instituciones cuyas acciones estan preponderantemente
sustentadas por recursos derivados de asignaciones de entes centralizados
(nacionales o locales, como por ejemplo los ministerios, gobernaciones, institutos

centralizados), hemos visto que es mas aplicable la variante 2 de este modelo.

En la practica, este modelo genérico, ha dado origen a algunas variantes que
modifican la relacién de causa y efecto entre perspectivas y la estructura interna de

las mismas.

Una tercera variante ha surgido en los enfoques de algunas organizaciones, que
integran la perspectiva de financiera a sus procesos organizacionales (consideran
estos componentes como un proceso de captura y administracién de recursos
financieros). La figura 4 refleja dos representaciones de este modelo, encontradas

en la practica de diversas ISP:

Mision
Mision
Clientes
Procesos Organizacién
nternos
Aprendizaje y Empleado
Crecimiento

Figura 4 Una tercera variante del Modelo genérico de Arquitectura de Perspectivas

propuesto por Kaplan y Norton para las ISP 3,4

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 48
Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil




El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Control de Gestién en Instituciones Publicas:
Caso Comision de Transito del Ecuador

Otros modelos para las Instituciones del Sector Publico

Modelo de Bastidas y Feliu (2003).

' USUARIO = = AMBIENTE

HUMANA

Figura 5: Modelo de Bastidas y Feliu

El modelo presentado aporta como principal cambio de enfoque la division de la
perspectiva del Cliente en tres componentes: Usuario, Comunidad y Medioambiente.
Probablemente, en algunos casos puede ser valedera la diferenciacién entre Usuario
y Comunidad. De hecho, en muchos momentos, los intereses individuales pueden
estar contrapuestos a los de la comunidad (sociedad), correspondiendo al Estado
decidir sobre esta tension entre ambas partes. EI mismo caso de tensién de

intereses puede darse entre Comunidad y Medioambiente.

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento es sustituida por la Perspectiva
Humana e incluye los objetivos concernientes a la propuesta de valor para el capital
humano de la organizacion.

La Perspectiva Financiera constituira un medio para alcanzar los fines de las
perspectivas anteriores y se medira en términos de economia, eficiencia, eficacia y
efectividad.
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Sobre este modelo podemos comentar que parece irrelevante la diferenciacion
hecha a nivel de Usuario, Comunidad y Ambiente, cuando puede hacerse, y de
hecho se hace normalmente, a nivel de objetivos dentro de una misma perspectiva
(que bien podemos llamar Usuarios, Comunidad y Ambiente), mas que de
perspectivas separadas. Ademas, a lo largo de los afos, hemos sugerido a nuestros
clientes evitar la construccién de “Scorecards Hidra” (la Hidra es el animal mitolégico
con varias cabezas), por cuanto las organizaciones deben transmitir a las personas
la alineacion con un fin Ultimo (varios fines pueden confundir), que en el caso de las
ISP e interpretando las ideas de Bastidas y Feliu, podriamos resumir como
“Incrementar la Calidad de Vida del Ciudadano y la Sociedad, preservando el

Ambiente”.

Por otro lado, el ubicar la Perspectiva Humana después de los procesos, en la
cadena de causa y efecto de abajo hacia arriba, distorsiona la vision de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento como un habilitador de la mejora vy
excelencia de los procesos. Si se mantuviese el orden adecuado, perspectiva
humana como habilitador — debajo de procesos - este modelo corresponderia a la

variante 1 descrita mas arriba.

Modelo de Da Silva — Rodriguez (2007).

Este modelo, en principio, complementa los componentes de las perspectivas en del
modelo original, llevandolo a seis perspectivas: Financiera, Comunidad, Procesos,
Innovacién-Formacién-Organizacion, Gobernabilidad y Marco Legal. En la
perspectiva financiera, su planteamiento es similar al de Kaplan y Norton. En este
sentido, se orienta al equilibrio presupuestario, a la reduccién de costos y a la
eficiencia en la recaudaciéon. Bajo su interpretacion, esta perspectiva enfatiza la
eficiencia en costos, es decir, la habilidad para ofrecer maximo valor a la comunidad
con el minimo gasto, asignando los recursos a aquellos proyectos y acciones
estratégicas que van a incidir directamente en los ciudadanos, de modo que su
ausencia o mala aplicacion impactara directamente en la calidad de los servicios y
en la percepcion de los ciudadanos, los cuales son en definitiva quienes financian la

actividad estatal.
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En la perspectiva de la Comunidad se contemplan los aspectos relativos a la
habilidad de la organizacién para proveer bienes y servicios de calidad, la efectividad
con la que éstos son ofrecidos y sobre todo, la atencidn al cliente (ciudadano,

empresariado, comunidades) y su satisfaccion.

Mision

Comunidad

Gobernabilidad Finanzas

Marco Legal Procesos

&

Innovacion.
Formacion y
Organizacién

Figura 6 Modelo de Da Silva y Rodriguez

La perspectiva de Procesos, resalta aquellos procesos que pueden llevar a una
mayor satisfaccion de la comunidad atendida por la ISP. Como destaca Kaplan y
Norton, para satisfacer los objetivos y las expectativas de los ciudadanos las ISP
deben identificar sus procesos y competencias clave en los que deben ser
sobresalientes. Fundamentalmente, para efectos de los procesos, esta perspectiva
engloba los conceptos de “economia”, “eficiencia”, “eficacia” y “efectividad”
complementados con el concepto de “excelencia” de procesos, incluyendo los

relativos a la minimizacion de impactos ambientales negativos.

La perspectiva de Innovacién, Formacién y Organizacién se orienta a la formacion y
mejora de las competencias de los funcionarios publicos (capital humano), la calidad

de los sistemas de informacién utilizados por las agencias publicas (capital
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informacional) y los efectos de lograr alinear los componentes de la organizacién a

fin de que se alcancen los objetivos definidos por la entidad (capital organizacional).

Hasta ahora, los planteamientos de Da Silva y Rodriguez, no difieren
sustancialmente de lo indicado por Kaplan y Norton (figura 2). A partir de este punto,
introducen dos componentes adicionales en su modelo de perspectivas:

Gobernabilidad y Marco Legal.

Por perspectiva de Gobernabilidad, los autores de este modelo consideran la
interaccion de la ISP con diferentes grupos de interés (stakeholders), que pudiesen
gjercer influencia sobre el alcance de las estrategias, objetivos, metas o iniciativas
de la institucion. La introduccién de esta perspectiva pretende “paliar una de las
criticas hechas al modelo CMI, cual es la no consideracion de los stakeholders como
grupos influyentes en los rumbos de las organizaciones. Evidentemente, se ha de
tener en cuenta que esta perspectiva presenta mayor consistencia cuando estamos
construyendo un CMI aplicable a la totalidad del gobierno, resultando en ocasiones
menos significativa cuando nos referimos a una organizacién publica de forma

aislada’.

Para la perspectiva del Marco Legal, se considera que en un “Estado de Derecho,
los gobernantes deben actuar dentro de los estrictos limites previstos por el
ordenamiento juridico vigente”. “El principio de legalidad en la gestién publica adopta
distintas formas en los diversos paises; pero esencialmente implica que, al contrario
de lo que ocurre en la gestién privada donde se puede hacer todo lo que no prohibe
la ley, en la gestion publica sélo es posible hacer lo que esté previamente
autorizado. En el fondo de este planteamiento subyace el hecho de que, mientras los
particulares pueden elegir libremente su forma de actuar, en el ambito publico las
actuaciones han de ser, por regla general, restrictivas.”

Respecto a la introduccién de estas dos perspectivas, creo que se basan en la
interpretacion erronea de que el modelo del BSC (CMI) deja por fuera a los
“stakeholders”, o al menos a algunos de ellos. Quienes hemos trabajado por afos

con la metodologia, sabemos que la arquitectura de perspectivas que se define, bien
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sea para entes publicos, privados, con o sin fines de lucro, debe partir del mapa de
relaciones con los diferentes grupos de interés. Los pesos relativos de dichos grupos
de interés, son los que determinan la arquitectura de perspectivas. Para el modelo
original de la figura 1 (entes con fines de lucro), los grupos de interés estan
considerados en las diferentes perspectivas (financiera-accionistas; clientes-
clientes, relacionados, comunidad, ambiente; procesos- la organizacién; aprendizaje
y crecimiento — los empleados, la cultura y sus ambiente de informacion para toma
de decisiones). El cambio en el modelo para ISP (figura 2), viene dado por el ajuste
en cuanto a que no se habla de accionistas, sino de “proveedores de recursos
financieros”, pero el resto de las consideraciones es valido también para el modelo
de ISP.

Con esto no queremos decir que no sea valida la introduccién de nuevas
perspectivas. El ejemplo del Grupo Nueva — Amanco, es una prueba de ello, en el
sector privado, al introducir la perspectiva ambiental y la de triple resultado en su
modelo, ademas de ajustar los nombres del resto de las perspectivas a su “cultura”.
Sin embargo, recomendamos que para la mayoria de los casos, se establezca con
claridad el peso relativo de cada stakeholder, para determinar si en lugar de abrir
una nueva perspectiva, es suficiente con colocar los componentes necesarios a
través de objetivos en la perspectiva que corresponda (usualmente procesos o
clientes). Abundan los ejemplos que han seguido esta practica desde los inicios del
BSC. Este fue el esquema utilizado por empresas privadas como Mobil o Petrotrin,
que incluyeron los aspectos de relaciones con el entorno (comunidad-sociedad) y
con el ambiente, a través de objetivos especificos en sus perspectivas de procesos y

de “clientes y entorno”.

Algunas sorpresas en nuestra investigacion

Algunos de los casos que hemos visto a lo largo de estos afios, reflejan deficiencias
en las bases conceptuales, particularmente en cuanto a las relaciones de causalidad
(causa y efecto) entre las diferentes perspectivas, asi como en la naturaleza y fines

de las ISP. Esto ha conllevado a un orden inadecuado de las perspectivas, o bien en
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la concepcién del fin Ultimo en el modelo que se plantean. Tomemos, solo como un

ejemplo dentro de los que abundan, el modelo sugerido por Bastidas y Moreno 7

Sistemas de Control de Gestion

Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de regular

sus acciones y recursos en funciéon de su supervivencia como individuo o grupo

social organizado. En cualquier caso, existi6 en primer momento, un instinto de

conservacion y con el posterior desarrollo bio-psico-social, una conciencia de

organizacion que les permitié administrar sus recursos. Surgié asi un proceso de

regulacién y definicion de actividades que garantizaba:

1. Orientarse hacia una idea o necesidad determinada, guiados generalmente por
un lider.

2. Contar con alimentos, herramientas, tierra y hasta lugares para la pesca en
determinado periodo del afo.

3. Conocer exactamente, quién o quiénes eran responsables de una u otra labor.
Detectar alguna falta y las posibles causas.

5. Actuar ante una situacion que atentara en contra de lo que se encontraba
previsto.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionandose

gradualmente y con el tiempo evolucion6 a modelos que reforzarian su caracter

racional y por lo tanto han ido profundizando y refinando sus mecanismos de

funcionamiento y formas de ejecucién, hasta convertirse en sistemas que, adaptados

a caracteristicas concretas y particulares, han pasado a formar parte elemental y

punto de atencidn de cualquier organizacion.

Con el desarrollo de la sociedad y de los sistemas de produccién influenciados por el
desarrollo cientifico técnico y las revoluciones industriales, la forma de enfrentar
situaciones objetivas ha exigido una mayor profundidad de analisis y conceptos para
asumir funciones o desempenar papeles determinados y mantener al menos un nivel
de competencia que permita sobrevivir. Derivados de este proceso surgen ideas y

términos como la gestion y todo lo que ella representa.
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La gestién esta caracterizada por una vision mas amplia de las posibilidades reales
de una organizaciébn para resolver determinada situacién o arribar a un fin
determinado. Puede asumirse, como la "disposicién y organizacién de los recursos
de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados”. Pudiera
generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un
fin determinado.

Los sistemas de gestion han tenido que irse modificando para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando,
asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido modificando la
manera en que incide sobre las organizaciones.

Para lograr definir, por tanto, lo que se ha dado en llamar "Control de Gestion",
seria imprescindible la fusion de lo antes expuesto con todo un grupo de

consideraciones y analisis correspondientes sobre el control.

En todo este desarrollo, el control ha ido reforzando una serie de etapas que lo
caracterizan como un proceso en el cual las organizaciones deben definir la
informacién y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus necesidades para tomar

decisiones.
El proceso de control clésico consta de una serie de elementos que son:

- Establecimiento de los criterios de medicion, tanto de la actuacioén real como de
lo deseado. Esto pasa por la fijacién de cuales son los objetivos y cuantificarlos;
por determinar las areas criticas de la actividad de la organizacion relacionadas
con las acciones necesarias para la consecucién de los objetivos y por el
establecimiento de criterios cuantitativos de evaluacion de las acciones en tales
areas y sus repercusiones en los objetivos marcados.

- Fijacién de los procedimientos de comparacion de los resultados alcanzados con
respecto a los deseados.

- Andlisis de las causas de las desviaciones 3{/ posterior propuesta de acciones

correctoras.”
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La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones
correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacién (a posteriori), por el hecho de
no encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible
desviacion. Ademas presenta otras limitantes que lo hace poco efectivo ante las
necesidades concretas de la organizacién, que requieren un analisis mas detallado,
en cuanto a su relacién con el entorno, caracteristicas de la organizacién, caracter
sistémico y valoraciéon de aspectos cualitativos los cuales se denominaran en lo
adelante factores no formales del control.

Uno de los aspectos mas importantes que ha de caracterizar al control como
proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se disefie con un enfoque sistémico,

por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos a él asociados.

Es preciso comenzar entonces por el concepto de Sistema, visto esto como un
conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en funcién de un fin, que forman
un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas que no estan presentes en cada

uno de los elementos que lo forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcién especifica bien definida y
la obligaciéon de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto funcionamiento
y, en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una organizacién, solamente
esto le permitira sobrevivir.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunio de
acciones, funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su
interaccion, conocer la situacién de un aspecto o funcion de la organizacién en un
momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Los sistemas de control (Menguzzato y Renau. 1986, p. 245.) deben cumplir con una

serie de requisitos para su funcionamiento eficiente:

. Ser entendibles.

. Seguir la forma de organizacién.

. Rapidos.
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. Flexibles.
o Econdmicos.

Cada parte de este sistema debe estar claramente definida e integrada a una
estructura que le permita fluir y obtener de cada una la informacion necesaria para el
posterior andlisis con vistas a influir en el comportamiento de la organizacién. Habria
que agregar a la definicién brindada dos factores importantes.

e El proceso de control debe contar con una definicién clara de cada centro de
informacion. (Centro de responsabilidad)y.
e Debe tener bien definido qué informacién es la necesaria y como se recogera,

procesara y llevara a la direccién para la toma de decisiones.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades o
metas que se frace la organizaciéon. Estas metas pueden ser asumidas como los
objetivos que se ha propuesto alcanzar la organizacién y que determinan en

definitiva su razén de ser.

El hecho de que el sistema de conirol se defina y oriente por los objetivos
estratégicos de una organizacion, le otorga un caracter eminentemente estratégico,
pues estard disefiado para pulsar el comportamiento de las distintas partes del
sistema en funcién del cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportara

informacién para la toma de decisiones estratégicas.

Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las caracteristicas
del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la organizacidén. El
seguimiento de la evolucién del entorno permite reaccionar, y reajustar si es
necesario, la forma en que se lograran esas metas planteadas e incluso
replantearlas parcial o totalmente. Para lograrlo es necesario que el Sistema de
Control funcione de tal forma que permita obtener la informacién necesaria y en el
momento preciso. Debe permitir conocer qué esta sucediendo alrededor y tomando
como base las vias escogidas para llegar al futuro (Estrategias), conocer la reaccion
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o,

a esos cambios externos. Muchas veces, los cambios externos exigen cambios

- internos y se hace imprescindible conocer como y cuando cambiar.

"El futuro no se puede prever en los términos en los que hasta ahora lo hemos

entendido, sino que es necesario inventarselo. Nunca saldremos de lo que somos,

4

personal y organizacionalmente, si no visionamos, al menos como imagen, lo que

)

deseamos ser y trabajamos y luchamos por ello." De alli la importancia fundamental
de la planificacion y la efectiva determinacién de objetivos estratégicos.

Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado
de cumplimiento de esos objetivos. Se hace necesario, entonces, identificar un

(]

grupo de indicadores, cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la calidad
del cumplimiento de cada objetivo. A continuacién se presentan algunos de los
aportes que se han realizado a los sistemas de control en el mundo organizacional.

Segun Gerry Johnson y Kevan Acholes (1997, p. 264.): "...a menudo los directivos
. tienen una visidon muy limitada de en qué consiste el control directivo de un contexto

estratégico."

Ambos consideran los sistemas de control en dos grandes categorias:
1. Sistemas de informacién y medicién: Sistemas financieros, indicadores, etc.

n

2. Sistemas que regulan el comportamiento de las personas.

Otros autores establecen momentos por los cuales debe atravesar cualquier sistema

de control.

Para Harold Koontz y Heinz Weihroh (1994, p. 128.) todo sistema de control debe
atravesar por éstas tres etapas:

1. "Establecimiento de estandares y puntos criticos.

op

2. Medicion del desemperfio.
3. Correccion de las desviaciones.”
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El control de gestion basado en indicadores

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos
necesarios, por reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los productos y
servicios, y el colosal desarrollo de las comunicaciones y el transporte, han
modificado la forma de actuar e interactuar de las organizaciones. Los procesos de

direccién han evolucionado, de igual forma, a un sistema superior.

Estos y otros factores hacen del concepto clasico de control, solo un elemento de
consulta. El Control de Gestion actual es una muestra de ello.

Al principio (1978), se consideraba el Control de gestion, como una serie de técnicas
tales como el control interno, el control de costos, auditorias internas y externas,
analisis de ratios y puntos de equilibrio, pero el control presupuestario constituia y

aln para algunos constituye el elemento fundamental de la gestion.

La ambigliedad de este concepto se debe a que ha sido sometido a muchas
modificaciones propias de su evolucién, con el objetivo de aportarle elementos que
lo aparten "de su aspecto esencialmente contable y a corto plazo.”

Anthony R. (1987, p. 168.) lo considera, acertadamente, "como un proceso mediante
el cual los directivos aseguran la obtencién de recursos y su utilizacion eficaz y

eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion."

Véase que en estos casos, la Contabilidad de Gestiébn no es mas que otro
mecanismo de control disponible.

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

Para Joan Ma. Amat (1992, p. 35.), el Control de Gestién 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 Organizacién sea
coherente con los objetivos de ésta.”
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Este concepto propone una nueva dimensién del control de gestion, pues no solo se
centran en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que reconocen la
existencia de otros factores e indicadores no financieros que influyen en el proceso
de creacion de valor, ya sea en productos o servicios, y se enfocan sobre la base de

la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.

Se le incorpora un balance periédico de las Debilidades y Fortalezas, un analisis
comparativo e inter-organizaciones, el uso del Cuadro de Mando como mecanismo
de control y flujo de informacion.

Otra filosofia de perfeccionamiento del sistema de gestion esta destinada a poner de
manifiesto las interrelaciones entre los procesos humanos y el sistema de control,
utilizando para ello, factores no formales del control, los cuales han cobrado gran

importancia en los ultimos afios.

No obstante este desarrollo, atn pueden identificarse un conjunto de limitaciones del
Control de Gestidn enire las que se pueden mencionar:

e Acerca de lo que deberia ser el contenido de un sistema de conirol de gestion.
o La complejidad de la organizacién y de su entorno no se ve reflejada en la
complejidad del sistema del control de gestion.
o EI control no establece una relacién entre la evaluacién de planes y
presupuesto y a la evaluacion de las estrategias que pueden volverse
obsoletas ya que, dada la turbulencia del entorno, el marco de referencia en

el cual se inscriben los planes y presupuestos no es inalterable.

« No tiene en cuenta tanto la dimensién estratégica como la financiera. El equilibrio
financiero no siempre garantiza competitividad, lo que significa que es necesario:
o Tener en cuenta que un control volcado hacia los resultados a corto plazo

puede comprometer la competitividad a largo plazo.
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o Que es importante tener un doble presupuesto (uno estratégico y uno
operativo).
o Que el enfoque debe ser anticipador, por lo turbulento que es el entorno.

Es asi como los disefios mas recientes de los procesos y sistemas de Control de
Gestidn estan caracterizados por cinco aspectos, que retoman de los procesos de

control precedentes por ser derivado de ellos.

El proceso de control de gestion, por tanto, partiendo de la definicidén clasica del
control, retomando criterios de otros autores y ajustado a las necesidades aciuales
de gestion de informacién y afadiendo elementos no formales de control pudiera
plantearse en cinco puntos:

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

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

3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.
Informacién sobre el comportamiento y resultado de la actuaciéon de los
diferentes departamentos.

5. Evaluacién del comportamiento y del resultado de cada persona vy/o
departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

Después del analisis del fundamento tedrico concluimos que el Cuadro de Mando
Integral, difundido por Kaplan y Norton, y basado en los 4 vértices o perspectivas,
es el modelo que vamos a aplicar para el desarrollo de nuestra hipétesis, por lo

que a continuacién presentamos en qué consiste.

El CM! es un sistema de gestion estratégica que complementa los indicadores
financieros de la actuacién pasada con medidas de los inductores de actuacion
futura. Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la visién y estrategia de
una organizacion; y contemplan la actuacién de la organizaciéon desde cuatro
perspectivas: la financiera, la de cliente, la del proceso interno y la de formacién y
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crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para
el CMI y permiten un equilibrio entre los objetivos a corto plazo y largo plazo,
entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados y
entre las medidas objetivas més duras y mas suaves y las medidas subjetivas.

Las empresas innovadoras estan utilizando el CMI como un sistema de gestion
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan usando el enfoque
de medicién del CMI para llevar a cabo procesos de gestidn decisivos,los cuales

son.

1) Aclarar y traducir o transformar la visidn y la estrategia.

2) Comunicar y vicular loa objeivos e indicadores estratégicos.

3) Planificar,establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4) Aumentar el feedback (retroalimentacion) y formacion estratégica.

1. CLARIFICAR Y TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA

El proceso del Cuadro de Mando empieza cuando el equipo de alta direccion se
pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos
objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros, el equipo
debe pensar en si van a poner énfasis en el crecimiento del mercado y los
ingresos 0 en la generacidon de cash flow. Pero especialmentie de cara a la
perspectiva del cliente, el equipo debe ser explicito en cuanto a los segmentos de
clientes y de mercado en los que ha decidido competir.

Una vez establecidos los objetivos de clientes y financieros, la organizacién
identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno. Esta
identificacion representa una de las innovaciones y beneficios principales del
enfoque del Cuadro de Mando Integral. Los sistemas tradicionales de medicién
de actuacién, incluso aquellos que utilizan muchos indicadores no financieros, se
centran en la mejora del coste, calidad y tiempos de los ciclos de los procesos ya
existentes. EI CMI destaca aquellos procesos que son mas decisivos e
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[

importantes para alcanzar una actuacién realmente extraordinaria de cara a los

. clientes y accionistas.

La vinculacién final con los objetivos de formacién y crecimiento revela la razén
fundamental para realizar inversiones importantes en el perfeccionamiento de
empleados, en tecnologia y sistemas de informacién y en procedimientos
organizativos. Estas inversiones en personal, sistemas y procedimientos generan
grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos, en el trato a los
clientes y, llegado el caso, para los accionistas.

El proceso de construccién de un CMI clarifica los objetivos estratégicos e

m

identifica los pocos inductores criticos de aquéllos. Cuando los ejecutivos de
diferentes perspectivas funcionales, especialmente en empresas que han
operado histéricamente con unos fuertes silos funcionales, intentan trabajar

juntos como un equipo, se producen unos puntos ciegos, llamados areas de
ignorancia relativa, alrededor de los cuales es dificil formar equipos y crear
consenso, porque hay muy poca comprension compartida respecto a los
objetivos generales y la contribucién e integracion de diferenies unidades

funcionales.

El desarrollo de un CMI, aunque hace que esta falta de consenso y de trabajo en
equipo sea mas visible, también coniribuye a la solucién del problema. Como sea
que el Cuadro de Mando es desarrollado por un grupo de altos ejecutivos como
un proyecto de equipo, crea un modelo compartido de todo negocio, al que todos
han contribuido. Los objetivos del Cuadro de Mando se convierten en la
responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos. Permitiendo que sirva de
marco organizativo para un amplio conjunto de importantes procesos de gestion
basados en un equipo. Crea consenso y trabajo en equipo entre la alta direccidn,
sin tener en cuenta para nada su experiencia ocupacional o pericia funcional
previa.
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2. COMUNICAR Y VINCULAR LOS OBJETIVOS Y 1LOS INDICADORES

ESTRATEGICOS.

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se comunican a fravés de toda
una organizacion, por medio de los boletines internos de una institucion, los
tablones de anuncios, videos e incluso de forma electronica, a través de
ordenadores personales e instalados en red. La comunicacion sirve para indicar a
todos los empleados los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que
la estrategia de la organizacion tenga éxito. Algunas organizaciones intentan
descomponer los indicadores estratégicos de alto nivel del Cuadro de Mando de
la unidad de negocio en mediciones concretas a nivel operativo. Una vez que
todos los empleados comprenden los objetivos e indicadores de alto nivel,
pueden establecer objetivos locales que apoyen la esfrategia global de la unidad

de negocio.

El Cuadro de Mando proporciona también las bases para comunicar y conseguir
el compromiso con una estrategia de la unidad de negocio, con los ejecutivos de
nivel corporativo y el Consejo de Administraciéon. El Cuadro de Mando anima la
existencia de un diadlogo entre las unidades de negocio y los ejecutivos
corporativos y los miembros del Consejo, no sélo respecto a objetivos financieros
a corto plazo, sino también sobre formulacién y puesta en practica de una

estrategia para una actuacion sobresaliente en el futuro.

Al final del proceso de comunicacion y vinculacién, todo el mundo en la
organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de
negocio, asi como la estrategia para conseguir esos objetivos. Los individuos han
formulado acciones locales que contribuiran a la consecucién de los objetivos de
la unidad de negocio. Y todos los esfuerzos e iniciativas de la organizacion

estaran alineados con los procesos de cambio necesarios.
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3. PLANIFICACION, ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Y ALINEACION DE
INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

El CMI causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de
la organizacion. Los altos ejecutivos deben establecer unos objetivos para los
indicadores del Cuadro de Mando, de 3 a 5 anos vista, que si se alcanzan,
transformaran la institucién. Los objetivos deben representar una discontinuidad
en la actuacién de la unidad de negocio. Esto quiere decir que si por ejemplo, la
unidad de negocio fuera una institucidn que cotizara en bolsa, la consecucién del
objetivo deberia dar como resultado que el precio de las acciones subiera el
doble 0 mas). Hay objetivos financieros de organizaciones que han incluido la
duplicacién de los rendimientos sobre el capital invertido, o un aumento del 150%
de las ventas durante los cinco afos siguientes.

Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos deben
identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y objetivos
de formacién y crecimiento. Estos objetivos de extension pueden proceder de
varias fuentes. Lo ideal seria que los objetivos para los indicadores de los
clientes derivaran de la satisfaccién o de sobrepasar las expectativas de los
clientes actuales y de los potenciales. Puede utilizarse el benchmarking para
incorporar la mejor practica y para verificar que los objetivos propuestos
internamente no hagan que la unidad de negocio siga arrastrandose en pos de
las medidas estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de clientes,
procesos internos y objetivos de formacién y crecimiento, los directivos pueden
alinear su calidad esiratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria
para conseguir los objetivos de avances importantes. De este modo, el Cuadro
de Mando Integral proporciona la justificacion inicial, asi como el enfoque y la
integracién para los programas de mejora continua, de reingenieria y
transformacion. En lugar de aplicar tnicamente un nuevo disefio fundamental de
proceso a cualquier proceso local en que pueden obtenerse ganancias
facilmente, los esfuerzos se dirigen a los procesos de mejora y de reingenieria,
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que son de una importancia fundamental para el éxito estratégico de la
organizacion. Y a diferencia de los programas convencionales de reingenieria, en
que el objetivo es un recorte masivo de costes (la l6gica del cortar y quemar), el
objetivo del programa de reingenieria necesita ser medido Unicamente por los
ahorros en los costes. Los objetivos de la iniciativa estratégica se derivan de
indicadores del Cuadro de Mando , como unas importantisimas reducciones de
tiempo en los ciclos de cumplimentacién de pedidos, un tiempo mas corto de
llegada al mercado en los procesos de desarrollo de productos, y el aumento e
intensificacion de las capacidades de los empleados. Por supuesto, estas
compresiones de tiempo y expansién de las capacidades no son el objetivo

ultimo.

El Cuadro de Mando Integral también permite que una organizacién integre su
planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos. En el momento
en que una institucion establece unos objetivos de extensién de 3 a 5 afios para
las medidas estratégicas, los directivos también prevén objetivos para cada
indicador, durante el siguiente afio fiscal ( a donde tienen intencién de llegar
durante los doce meses del primer afio del plan.). Estos objetivos a corto plazo
proporcionan unos blancos especificos para la evaluacién del progreso en el
plazo de la unidad de negocio.

El proceso de planificacion y de gesién del establecimiento de objetivos permite a

la organizacioén:

= Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

» |dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados.

= Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros del Cuadro de Mando.

AUMENTAR EL FEEDBACK Y LA FORMACION ESTRATEGICA.

El proceso final de gestion inserta el CMI en una estructura de formacién
estratégica. Consideramos que este proceso es el aspecto méas innovador y méas
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importanie de todo el proceso de gestién del Cuadro de Mando. Este proceso
proporciona la capacidad y aptitud para la formacién organizativa a nivel
ejecutivo. Hoy en dia, los directivos no disponen en las organizaciones de un
procedimiento para recibir feedback sobre su estrategia y para comprobar las
hipétesis sobre las que se basa la estrategia. El Cuadro de Mando Integral les
permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera

necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.

Al haber establecido unos objetivos a plazo inmediato para los indicadores
financieros asi como para otros indicadores del Cuadro de Mando Integral, las
revisiones de gestion mensuales y trimestrales pueden seguir examinando los
resultados financieros. Sin embargo, lo que es mas importante es que también
pueden examinar de cerca si la unidad de negocio esta consiguiendo sus
objetivos en cuanto a empleados, sistemas y procedimientos. Las revisiones y
puestas al dia de la gestion pasan de revisar el pasado a aprender sobre el
futuro. Los directivos discuten no sélo como se consiguieron los resultados
pasados sino, ademas, si sus expectativas para el futuro siguen yendo por buen

camino.

El proceso de formacién estratégica empieza con el primer proceso de la figura,
la clarificaciébn de una visidbn compartida que toda la organizacién quiere
conseguir. El proceso de comunicacién y alineacion, el segundo proceso de la
figura, moviliza a todos los individuos para que realicen acciones dirigidas a
conseguir objetivos organizativos. El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de
construir un Cuadro de Mando infroduce sistemas de pensamiento dinamico.
Permite que individuos de diversas partes de una organizacién comprendan la
forma en la que encajan las piezas, la forma en que su papel influye en los
demas e, incluso, en toda la organizacién. El proceso de planificacion,
establecimiento de objetivos y de iniciativa estratégica-el tercer proceso de la
figura- define unos objetivos de actuacién, cuantitativos y especificos para la
organizacion, a través de un conjunto equilibrado de inductores de actuacion y
resultados. Una comparacioén de los objetivos de actuaciéon deseados con los
niveles actuales establece el vacio de actuacién que las iniciativas estratégicas
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pueden estar destinadas a llenar. Asi pues, el Cuadro de Mando Integral no sdélo

% mide los cambios en los indicadores: también favorece el cambio.

Los tres primeros procesos criticos de gestién que apareacen en la figura son
= vitales para poner en practica la estrategia. Pero, por si solos, son insuficientes.
Serian adecuados para un mundo mas sencillo. La teoria que se esconde defras

(]

del modelo vertical de mandar y controlar es la que se puede dar en el ejemplo
de un barco, en que el capitan del barco(la unidad de negocio), los marineros(los
directivos y empleados de primera linea)llevan a cabo las érdenes y ponen en

practica el plan decidido por el capitan.

Se establecen unos sistemas de confrol de gestiébn y de operaciones, para
asegurarse de que los directivos y los empleados actian de acuerdo con el plan

U]

estratégico establecido por la alta direccion. Este proceso lineal de
establecimiento de una vision y estrategia, comunicando y vinculando la visién y
la estrategia a todos los participantes de la organizacién, y alineando las
iniciativas y las acciones de la organizaciébn para conseguir unos objetivos
estratégicos a largo plazo, es un ejemplo de un proceso de feedback de un solo
bucle. Las desviaciones de la trayectoria planeada se tratan con defectos y se
lanzan acciones correctivas para hacer que la organizacion vuelva al camino

deseado.

m

Sin embargo, las estrategias para las organizaciones de la era de la inforamcién

#

no pueden ser tan lineales ni tan estables. LLas organizaciones de la era de la

- informacién operan hoy en unos entornos mas turbulentos, y la alta direccion
necesita recibir feedback sobre unas estrategias mas complicadas. La estrategia
planificada puede que ya no sea apropiada o valida para las condiciones

s actuales.

En unos entornos que cambian de un forma tan constante, pueden surgir nuevas

)

estrategias de capitalizacion de oportunidades o de conirarrestar amenazas, que
no se preveian cuando se articuld el plan estratégico inicial. Es frecuente que las
ideas para aprovechar nuevas oportunidades procedan de directivos que se
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encuentran muy abajo en la organizacion. Sin embargo, los sistemas de gestion
no animan ni facilitan la informacion, implantacion y comprobacién de la
estrategia en entornos de constante cambio. Los directivos necesitan disponer de
un feedback sobre si la estrataegia que habian planeado sigue siendo una

estrategia viable y de éxito.

El Cuadro de Mando deberia basarse en una serie de relaciones de causa-
efecto, derivadas de la estrategia, incluyendo estimaciones de los tiempos de
respuesta y magnitudes de los vinculos entre las mediciones del Cuadro de
Mando.

PERSPECTIVA FINANCIERA.

En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la definicion de los
objetivos financieros, siendo precisos para alcanzar la vision. Se debe indicar que
estos objetivos constituirian el efecto de nuestra forma de actuar con los clientes y, a
su vez, el logro de sendos objetivos dependera necesariamente de cémo hayamos
programado y planificado los procesos internos. por ultimo, el cuadro de mandos
integrales plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa -l6gicamente-
por una formacion-aprendizaje y crecimiento continuos, siendo uno de los pilares

basicos de esta metodologia.

El objetivo principal en la perspectiva financiera es maximizar el valor de los
accionistas. Se trata de medir la creacién de valor en la organizacién, incorporando

la vision de los propios accionistas.

GENERAR VALOR = Producir mayores beneficios, con unos menores costes, de

manera que el ultimo beneficiado sea el Accionista.

La perspectiva Financiera sera la que al final salga favorecida. Insistimos en que el
EVA (Economic Value Added) es un elemento mencionado habitualmente para esta

perspectiva, de hecho es un indicador de naturaleza financiera, aunque como
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cualquier otro indicador es imperfecto; por ejemplo, para empresas con una
trayectoria intachable, equilibrada y sostenible suele ser un buen indicador.

También el Presupuesio se constituye en una herramienta a destacar en esta
ocasiéon, no en vano alrededor del 78% de las empresas realizan presupuestos
operativos que muy bien deberian quedar enlazados con la Estrategia formulada por
la institucién, aunque ello conlleve a establecer metas ambiciosas, con las ya
comentadas iniciativas estratégicas y teniendo en cuenta un dinamismo marcado en

las previsiones.

Los tipos de esirategias financieras son:

o Estrategias de Crecimiento o de Expansion: empresas como las ".com" y
empresas joévenes.

« Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: seria el cajéon en el que se
encuentra la mayoria, y en especial las instituciones del sector publico, que no
buscan una rentabilidad financiera sino una eficiente ejecucidn presupuestaria con
rentabilidad social.

» Estrategias de Madurez o Recoleccion: para los negocios que estdn en su
Gltimo ciclo de vida.

A) Fase de Crecimiento o Expansion: El principal objetivo estratégico en esta fase es

el aumento de las ventas o el aumento de la clientela; La rentabilidad no suele ser
un parametro relevante como lo prueba el hecho de que numerosas empresas
operan en esta fase con flujos de caja negativos y retornos del capital invertido muy

bajos.

B) Fase de Mantenimiento o Sostenibilidad: Los retornos del capital invertido son

mucho mas elevados y sigue siendo atractivo invertir en el negocio. El principal
objetivo es la maxima rentabilidad con la menor inversion; los objetivos se definen en
torno a indicadores de productividad y rentabilidad. En esta fase, la determinacion o
polarizacién hacia objetivos de crecimiento o de rentabilidad resulta clave, siendo un
elemento primordial para la configuracion del mapa estratégico
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C) Fase de Madurez o Recoleccidon: en esta fase el mercado se encuentra saturado

y la institucién ya no crece mas. Es en esta fase en donde a de recolectar el fruto de
lo generado en las otras dos fases. Las inversiones realizadas en esta ocasion son

meramente de reposicién o mantenimiento del propio activo.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Cada vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos aquellos costes
superfluos e innecesarios, los clientes son la pieza basica de andlisis en el CMI. Aqui
debemos aprender a gestionar correctamente las necesidades y/o prioridades de
nuestra clientela, no podemos correr riesgos innecesarios de manera que
comencemos a ser poco competitivos y perdamos mercado. En esta perspectiva, las
empresas identifican los segmentos de cliente y mercado en que han elegido
competir.

Esta perspectiva permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre
los clientes con los segmentos de clientes y mercado seleccionados. De algin modo
el objetivo principal es la generacioén o propuesta de valor para el cliente, obteniendo
la ya conocida y su consiguiente fidelidad. El valor de la proposicion mas importante
se dirige a los clientes puesto que ellos son la fuente principal de financiamiento.

De entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este ambito, vamos a

destacar fres de ellas:

o Estrategias de Liderazgo de Producto: (para ser lideres en el mercado con
nuestro producto).

o Estrategias de Cercania con el cliente: (con el objeto de conocer a los clientes y
satisfacerlos adecuadamente).

o Estrategias de Excelencia operativa: (Para ser eficienies en costes, con
relaciones de calidad-precio imbatibles.

Lo mas importante es lograr la excelencia en una de ellas, y mantener las otras dos

en un nivel aceptable.
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Liderazgo de producto: La idea es ofrecer el mejor producto. Debemos innovar,

superar los productos que ya se encuentran en el mercado e incluso buscar nuevas
aplicaciones a los productos que ya tenemos. Resumiendo debemos orientarnos
hacia la Excelencia de nuestros productos y servicios, ofreciendo una calidad,
tecnologia y funcionalidad superior. Ejemplos de empresas que cumplen estos
estandares serian: SONY, Nike, Motorola, Coleman, Rolex, Microsoft, 3m, Reebok...

Cercania_con el cliente: Se les intenta conocer y proporcionarles a medida ese

producto y/o servicio que necesita en el momento idéneo. La idea es ofrecer el mejor
servicio global. Debemos anticiparnos a las necesidades de nuestros clientes,
proporcionarle respuestas a sus problemas Las empresas que mantiene este tipo de
relacién con sus clientes no ofrecen lo que el mercado quiere, sino lo que un
determinado cliente quiere. Ejemplo de empresas incluidas dentro de estos
parametros: El Corte Inglés, IBM, Google, SEUR, MOBIL, Home Depot...

Excelencia_operativa: Las empresas que tratan de ofrecer sus servicios

manteniendo un precio competitivo y ofreciendo un equilibrio entre calidad y
funcionalidad estarian dentro de esta familia. La idea principal es ofrecer el mejor
coste total. No son innovadoras en cuanto a sus productos o servicios, ni mantienen
una relacién de persona a persona con sus clientes. Funcionan muy bien, y
garantizan a sus clientes precios bajos y/o un servicio rapido y eficiente. Ejemplo de
organizaciones que estan dentro de estas dimensiones seria: McDonal's, Black and
Decker, TOYOTA, ZARA, Hertz.

PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Estamos ante una de las perspectivas elementales, relacionada estrechamente con
la cadena de valor por cuanio se han de identificar los procesos criticos,
estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas financieras
y de clientes. Debe conocerse perfectamente la Cadena de Valor de la institucion,

s6lo asi se podran detectar necesidades y problemas.
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Michael E. Porter introdujo este concepto por primera vez en 1985. Porter evoluciond
del analisis funcional en la institucion hacia el andlisis de actividades, estudiando sus
relaciones y su valor en el proceso productivo. Consideré ampliamente dicho
concepto, incidiendo en las ideas de Liderazgo en costes y Diferenciacion, ya que
estaban enormemente influenciadas por las actividades consideradas por la

organizacion para llevar a cabo su actividad.
La cadena de valor esta integrada por todas las actividades institucionales que
generan valor agregado y por los margenes que cada una de ellas aportan.

Fundamentalmente podemos destacar tres partes bien diferenciadas:

1.- Actividades de Soporte: son el complemento necesario para las actividades

primarias. Principalmente, estamos haciendo referencia a la infraestructura de la
institucion, como son la gestion de los recursos humanos, la gestién de
aprovisionamientos de bienes y servicios, la gestion relativa al desarrollo tecnolégico
(telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), otras areas de similar importancia como las finanzas, la contabilidad,
la gestién de la calidad, las relaciones publicas, cuestiones fiscales y legales, etc...

2.- Actividades Primarias: son la esencia del proceso productivo; Estan constituidas

por los: procesos de innovacion (Analisis de mercado, Desarrollo de productos y/o
Servicios), por los procesos operativos (Produccidn y Distribucidn) y por los procesos
relacionados con los servicios de venta (Venta y Servicio post-venta). Estos
procesos estan en sintonia con lo que Porter denomina:

e Cadena de valor de los Proveedores.

e Cadena de valor de los Canales.

e Cadena de valor de los Compradores.

3.- Margen: el valor integro obtenido menos los costes en los que se ha incurrido en
cada actividad generadora de valor conforman dicho margen.
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Retomando las posibles estrategias aplicables en la Perspectiva de Clientes, existen
en cada una de ellas un conjunto de procesos - en relacién con las actividades

primarias- que podriamos sefialar como criticos:

Estos procesos son muy importantes y deben llevarse a cabo correctamente, pues
dependiendo de la propuesta de valor seleccionada en la perspectiva de Clientes,
destacara aquel proceso que tenga un impacto mayor en dicha propuesta. Los otros
procesos suelen ser complementarios ('de apoyo"), siendo el principal el

seleccionado en cada caso.

A) PROCESOS DE INNOVACION: en estos procesos se lleva a cabo una busqueda

de necesidades potenciales, que suelen tener su origen en la misma Clientela, en

sus propias carencias, creandose el servicio o producto que pudiera satisfacerlas.

B) PROCESOS OPERATIVOS: Aqui se entregan los productos y/o servicios al

Cliente. &n la gran mayoria de los sistemas de medicion del desemperio - desde una

perspectiva cotidiana- estos procesos operativos han sido el centro de atencion.
Actualmente, siguen constituyéndose en objetivos de primer nivel aspectos como la
reduccion de costes, excelencia en los tiempos de entrega, excelencia en los
tiempos de operaciones, etc. Este proceso esta comprendido desde que recibimos la
orden de pedido del cliente hasta que tiene en sus manos el producto o recibe el

servicio.

C) SERVICIOS DE VENTA: Una vez que el cliente ha adquirido el producto, necesita

una atencién especial posterior en muchos casos, ahi es donde debemos ser agiles

en el manejo de garantias, defectos, devoluciones, servicios de asistencia técnica,
facilidades en el pago, etc. De alguna manera de lo que se trata es de ser excelente
en los procesos de atencidn, comercializacién y cierre de ventas de la organizaciéon
y, por supuesto, de dar servicio al cliente.

Debemos apuntar que lo mas interesante para las organizaciones en esta
perspectiva es la consideracion de aquellos objetivos que realmente son Criticos, lo

cual no implica que sean todos los deseables. Las organizaciones suelen conocer
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muy bien sus procesos internos, por ello han de hacer un esfuerzo en la seleccion

de los realmente Criticos.

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

Esta perspectiva esta referida a los Recursos Humanos. La mayoria de los modelos
de Gestion Integral consideran estos recursos como un elemento clave en la gestion.
Esta perspectiva tiene en cuenta aspectos como la tecnologia, las alianzas

estratégicas, las competencias de la institucién, la estructura organizativa, etc.
La institucion basa su capacidad para aprender, para adaptarse, en su
infraestructura, en sus recursos estratégicos. Esta infraestructura estd compuesta

por: personal, sistemas y procedimientos. Se distinguen fres grupos de variables:

a) Capacidades de los empleados:

Las ideas_para mejorar la actuacion de cara al cliente deben proceder de los
empleados mas cercanos a ellos. Algunos indicadores son:

e Satisfaccién del empleado. Es una condicion para el aumenio de la

productividad y la calidad en el servicio al cliente. Para medir la satisfaccion
del empleado se fijan elementos como la participacion en las decisiones, el
reconocimiento de su trabajo, el acceso a informacion suficiente, el apoyo de
los directivos, etc.

e Retencién de los empleados. Representa el objetivo de retener aquellos

empleados por los que se pueda tener un interés a largo plazo. La salida de
estos empleados representa una pérdida de capital intelectual.

e Productividad de los empleados. Relaciona el resultado producido por los

empleados con el nimero de empleados utilizados, es decir, los ingresos por
empleados. Con el cambio de la productividad medimos el impacto de

incrementar la tecnologia o el nimero de empleados.

b) Las capacidades de los sistemas de informacién: Los empleados necesitan

informacién sobre los clientes y los procesos internos. Necesitan saber cual es la
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[12

relacién de cada cliente con la organizacién, para juzgar la cantidad de esfuerzo que
> debe invertirse en cada uno.

c) Motivacién, delegacién de poder y coherencia de obijetivos: Los empleados

P necesitan sentirse motivados para actuar en interés de la organizacién.
o Los indicadores de las sugerencias muestran el nimero de sugerencias
propuestas por los empleados y las llevadas a cabo.
e El indicador de la mitad de la vida mide el tiempo necesario para que la
actuacién en un proceso mejore en un 50%. Se aplica en los defectos que se

quieren eliminar, como entregas tardias, desechos, etc.

%

1.6. Marco Conceptual

Dentro del marco conceptual, se hace necesario definir ciertos términos que
normalmente se utilizan, los cuales se deben tener claros para comprender las ideas
resente investigacion.

[ grupo de personas que dirigen y controlan al mas
se considera Alta Direccién a los directivos con cargo

% srramienta que se utiliza para comprender la situacion

Janizacion.

ontrolables (las debilidades y fortalezas son internas de
o se puede actuar sobre ellas con mayor facilidad), y de
as oportunidades y amenazas las presenta el contexto y

mos tomar con respecto a ellas es preverlas y actuar a
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Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccién entre las

o

caracteristicas particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El
analisis FODA tiene mudltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles
de la corporacién y en diferenies unidades de andlisis tales como producto,
e mercado, producto-mercado, linea de productos, corporacidn, institucién, divisién,
unidad estratégica de negocios, etc. Muchas de las conclusiones obtenidas como

%

resultado del analisis FODA, podran serle de gran utilidad en el andlisis del mercado
y en las estrategias de mercadeo.

Con FODA se podra detectar:
Las Fortalezas de su institucion: los recursos y las destrezas que ha adquirido su
institucién; aquello en lo que tiene una posicién més consistente que la competencia.
Las Oportunidades en el entorno: variables que estan a la vista de todos pero que,
si no son reconocidas a tiempo, significan la pérdida de una ventaja competitiva.
Las Debilidades de su institucion: aquellos factores en los que se encuentra en
esfavorable respecto de sus competidores.
(,‘5 cvariables que ponen a prueba la supervivencia de su
/ osa tiempo, pueden esquivarse o0 ser convertidas en

/&

0 . e .
& atribuciones 'y responsabilidades inherentes ©
C para el ejercicio de sus funciones. Conjuntos de

siciones y conductas que posee una persona, que

{e una actividad.

\ } en la creciente y sistematica innovacion €
\Lmientos en las organizaciones para responder
_<Xterno.
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Competitividad es el término sin el cual no puede entenderse el mundo

@ manufacturero de hoy. La Competitividad es la habilidad de una institucién para
posesionarse en una parte del mercado, sostenerse a lo largo del tiempo y crecer.
Se mide en funcién de la participacién en el mercado.

CUADRO DE MANDO.- Es una herramienta de gestién que facilita la toma de
decisiones y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporciona a la
alta direccién y a las funciones responsables, una visién comprensible del negocio o
de su area de responsabilidad. La informacién aportada por el CM, permite enfocar y
alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos
con las estrategias de la organizacién.

At

—

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - CMI.- es una herramienta de gestién que
permite "monitorizar" mediante indicadores, el cumplimiento de la estrategia

desarrollada por la direccién, a la vez que permite tomar decisiones rapidas y

s para alcanzar los objetivos.

-

DIAGRAMA DE CA''", - .
— uefinicién académica, citaremos la que se refiere en la norma UNE

Herramient= ~ o -
.. de Noviembre de 2003 en su apartado 3.8 la cual facilita la siguiente

af-
definicion sobre el CMI:

Cuadro de Mando Integral: Herramienta de gestién que facilita la toma de decisiones

y que recoge un conjunio coherente de indicadores que proporciona a la alta
direccion y a las funciones responsables, una visién comprensible del negocio o de
su area de responsabilidad. La informacién aportada por el CMI, permite enfocar y

alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos

con las estrategias de la organizacion.

f Para llegar a la aplicacion y explotaciéon adecuada del modelo que repercuta en
l beneficios esperados por la alta direccion, las organizaciones deben trabajar en el
tiempo en una serie de tareas administrativas que son los pilares y los facilitadores
para la aplicacién del modelo de CMI. El lector por su parte debe acceder a
conceptos que le permiten acoplarse a la filosofia que demanda el CMI.

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 78
Universidad Tecnoldgica Empresarial de Guayaquil

lng_. Gegmayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 79
Universidad Tecnolégica Empresarial de Guayaquil %

(i




R e NS

s

El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Control de Gestion en Instituciones Publicas:
Caso Comision de Transito del Ecuador

Un indicador generalmente se compone de un solo dato simple expresado en forma
de variable o de un valor extraido de un conjunto de datos (agregacion de variables).
Puede ser descriptivo o normativo y expresar una informacién cuantitativa o
cualitativa. Varios indicadores son necesarios para la evaluacién de un sistema.
Estos indicadores entonces deberan ser comparados gracias a un sistema de tabla
no dimensional, en el marco de un método de estandarizacion. Asi, una agregacion
matematica de los indicadores normalizados establece un indice.

Los indicadores deben simplificar al maximo la informacién sacada de un conjunto
de datos complejos (de manera que integran sélo parametros observables faciles
para evaluar). Paralelamente, los indicadores deben satisfacer a criterios de claridad
y de representatividad. Se trata de una tarea dificil, que no excluye el riesgo de omitir
unas informaciones importantes. Los indicadores pueden ser descritos como una

pantalla que filtra la informaciéon. En consecuencia, si los indicadores no estan

el . ; ; ; "
& ~~nqidos de manera estrictamente rigurosa y apropiada, los sefales de alerta y los

T

cambios de Sistema correrian peligro de pasar inadvertidos. Es por eso que la

eleccion de "buenos’ indicadores exige una buena comprension y una cierta

experiencia del sistema.

ESTRATEGIA.-En un proceso regulable; es el conjunto de las reglas que aseguran
una decision oéptima en cada momento. Una estrategia por lo general abarca los

objetivos, las metas, los fines, la politica y la programacién de acciones de un todo

organizacional o individual.

EFICIENCIA.- Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento
de actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad de
recursos utilizados vy la cantidad de recursos que se habia estimado o programado

utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados

transformandolos en productos.

EFECTIVIDAD.- Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que nos
habiamos propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que

hemos planificado: cantidades a producir, clientes a tener, 6rdenes de compras a
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Un indicador generalmente se compone de un solo dato simple expresado en forma
de variable o de un valor extraido de un conjunto de datos (agregacién de variables).
Puede ser descriptivo o normativo y expresar una informacién cuantitativa o
cualitativa. Varios indicadores son necesarios para la evaluacion de un sistema.
Estos indicadores entonces deberan ser comparados gracias a un sistema de tabla
no dimensional, en el marco de un método de estandarizacion. Asi, una agregacion

matematica de los indicadores normalizados establece un indice.

Los indicadores deben simplificar al maximo la informacién sacada de un conjunto
de datos complejos (de manera que integran sélo parametros observables faciles
para evaluar). Paralelamente, los indicadores deben satisfacer a criterios de claridad
y de representatividad. Se trata de una tarea dificil, que no excluye el riesgo de omitir
unas informaciones importantes. Los indicadores pueden ser descritos como una
pantalla que filtra la informaciéon. En consecuencia, si los indicadores no estan
escaqidos de manera estrictamente rigurosa y apropiada, los sefiales de alerta y los
cambios de sistema correrian peligro de pasar inadvertidos. Es por eso que la
eleccion de "buenos" indicadores exige una buena comprensién y una cierta

experiencia del sistema.

ESTRATEGIA.-En un proceso regulable; es el conjunto de las reglas que aseguran
una decision o6ptima en cada momento. Una estrategia por lo general abarca los
objetivos, las metas, los fines, la politica y la programacion de acciones de un todo

organizacional o individual.

EFICIENCIA.- Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento
de actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad de
recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o programado
utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados

transformandolos en productos.

EFECTIVIDAD.- Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que nos
habiamos propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que

hemos planificado: cantidades a producir, clientes a tener, érdenes de compras a
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colocar, etc. Cuando se considera la efectividad como Unico criterio se cae en los
estilos efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué
cosfo.

EFICACIA.- Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en
nuesiro mercado. El comportamiento de estos tres criterios en conjunto nos da de
forma global la medida de competitividad de la institucion

ESTRATEGIA.- Determinacion de los objetivos béasicos y metas de largo plazo en
una institucién, junto con la adopcién de cursos de accion y distribucién de los
recursos necesarios para lograr estos propésitos. En el contexto del BSC, el

conjunto de objetivos enlazados en una cadena causa y efecto, representan la
estrategia detnegocio, es decir, el como se alcanzara la vision del negocio.

FACTORES CRITICOS DE EXITO.- Logros que tienen que realizarse para
garantizar los objetivos especificos (Palancas Claves de Desemperio) derivados del
primer nivel de desagregacion del Objetivo Estratégico

GESTION.- Por gestidon se entiende, la direccion de las acciones que contribuyan a
tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos trazados, medir los resultados
obtenidos, para finalmente, orientar la accion hacia la mejora permanente del
sistema. Todo sistema de gestién de la produccién debe estar orientado hacia el
logro de los objetivos de la organizacion y esto sélo es posible mediante el conirol de
gestion.

INDICADOR.-
medida estamos logrando los objetivos estratégicos propuestos. Como tal un

Medios, instrumentos o mecanismos para poder evaluar en qué

indicador es una variable de interés cuya naturaleza obviamente se circunscribe al
tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica una clasificacién en términos de
su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.
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» INDICADORES DE RESULTADO: Los indicadores resultado denotan la
conclusién de varias acciones tomadas y medidas la informacién que dan es
definitiva. Orientado a resultados. Mide el éxito en el logro de los objetivos del
BSC sobre un periodo especifico de tiempo. Se usan para reportar el desemperio
de la organizacién en la implantacién de su estrategia.

« INDICADORES GUIA DEL PROCESQO: Los indicadores guia indican a futuro cual
puede ser el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en un
indicador de resultado también se le denomina indicadores inductores de
actuacién. Provee indicacién temprana del progreso hacia el logro de los
objetivos; su propésito es generar los comportamientos adecuados para el logro
de la estrategia. Usualmente miden lo que debe "hacerse bien" para alcanzar los
objetivos. Miden las palancas de valor, los elementos ‘impulsores" del
desempefio. Su propédsito es canalizar y direccionar esfuerzos. También llamados
inductores de Actuacion.

LIDERAZGO.- Séémaonario de la Lengua Esparfiola (1986), liderazgo se

define como la direccién, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo

social o de otra colectividad. El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo
define como las "cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el

control de otros individuos".

Otras definiciones son:"El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido
a través del proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas". Rallph M.
Stogdill, en su resumen de teorias e investigacién del liderazgo, sefala que "existen
casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el
concepto. Aqui, se entendera el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las
actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas.

Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente:

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a través
del proceso de comunicacién humana a la consecucién de uno o diversos objetivos

especificos".
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Cabe sefialar que aunque el liderazgo guarda una gran relacién con las actividades
administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de
liderazgo no es igual al de administracion. Warren Bennis, al escribir sobre el
liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de las
organizaciones estan sobreadministradas y sublidereadas. Una persona quizas sea
un gerente eficaz (buen planificador y administrador ) justo y organizado-, pero
carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lider
eficaces — con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucién --, pero carente
de las habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en otros.
Ante los desafios del compromiso dindmico del mundo actual de las organizaciones,
muchas de ellas estan apreciando mas a los gerentes que también tiene habilidades

de lideres

MAESTRO DE INDICADORES.- Lista matriz que contiene el nombre y descripcidén
de los indicadores definidos por cada responsable de proceso estratégico y que

estan siendo utilizados en la gestion de la institucion

METAS.- Conjunto de requisitos detallados de actuacién, cuantificados siempre que
sea posible, aplicables a la organizacion o a partes de esta. Las metas establecen la
intencién total y a largo plazo de la administracion. Metas Oficiales son aquellas
metas generales que hacen referencia al nivel mas amplio general de la
organizacion, Metas Operativas que son afirmaciones mas especificas donde vienen
definida la intencion o finalidad tanto de la organizacion como de los distintos
departamentos, divisiones o unidades. Metas especificas individuales son las mas

concretas y exponen lo que deben hacer los individuos en la organizacion.

Las Metas son los valores, esperados o deseados en un marco temporal especifico
para un indicador estratégico.. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de

reporte del indicador.

METAS ESTRATEGICAS.- Peter Drucker, en su libro The Practice of Management
(1954), afirmaba que la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion

presente y que la cambien si es necesario. Parte de su definicion partia de la idea
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que los gerentes deberian saber qué recursos tenia su instituciéon y cuales deberia

tener.

Alfred Chandler definié estrategia institucional, en su obra Strategy and Structure
(1962), basado en su andlisis de cuatro grandes de la industria estadounidense, a
principios del siglo XX: DuPont, Estandar Oil of New Jersey, General Motor y Sears
Roebuck. Chandler defini¢ la estrategia como el elemento que determinaba las
metas basicas de una institucién, a largo plazo, asi como la adopcién de cursos de

accion y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Kenneth Andrews, colega de Chandler en Harvard, ofrecié una definicion similar, la
cual cautivd la atencion de una generacion de estudiantes de la Escuela de
Negocios de Harvard y de todo el mundo: “La estrategia representa un patron de
objetivos, propositos o metas, asi como las politicas y los planes principales para
alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad
a la que se dedica la institucidn, o la cual se dedicara, asi como el tipo de institucion

que es o serd”

Con base en esta Ultima definicion la estrategia debe disefiar una serie de objetivos
y planes que revelen el campo de actividad de la institucion, asi como la forma en

que se enfoca esta actividad.

METODO.- El término método proviene del griego métodos que significa camino, via,

medio para llegar al fin, es decir un camino que conduce a un lugar.

El método es el camino que conduce al conocimiento es un procedimiento o
conjunto de procedimientos que sirven de instrumentos para lograr los objetivos de

la investigacion.

METODOLOGIA.- Es el estudio analitico y critico de los métodos de investigacién.
La metodologia es el enlace entre el sujeto y el objeto de conocimiento. Sin ella es

practicamente imposible logra el camino que conduce al conocimiento cientifico.
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MISION.- es el proposito general o razén de ser de la instituciéon u organizacion que
enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de productos
ofrece y en general, cuales son los limites de sus actividades; por tanto, es aquello
que todos los que componen la institucién u organizacién se sienten impelidos a
realizar en el presente y futuro para hacer realidad la visién del instituciénrio o de los
gjecutivos, y por ello, la misién es el marco de referencia que orienta las acciones,
enlaza o deseado con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras,
proporciona unidad, sentido de direccibn y guia en la toma de decisiones

estratégicas".

MODELO BALANCED SCORECARD.- Es la principal herramienta metodologia que
traduce la esirategia en un conjunto de medidas de la actuacién de los procesos
estratégicos de la institucion las cuales proporcionan la estructura necesaria para un

sistema de gestién y medicion

MODELO CAUSA - EFECTO.- La expresién grafica de las relaciones entre objetivos
del plan estratégico se denomina modelo causa efecto, estas relaciones son de

caracter hipotético.

MODELO DE GESTION.- Es un esquema o marco de referencia para la
administracion de una entidad. Los modelos de gestién de gestion pueden ser

aplicados en las empresas y negocios privados como en la administracién publica.

ORGANIZACION.- Es la estructuracién de tareas, distribucidén de responsabilidades
y autoridad, direccion de personas y coordinacién de esfuerzos en vias de la
consecucion de los objetivos, establecimiento de las estructuras formales de division
del trabajo dentro del subsistema, determinar, enumerar y definir las actividades

requeridas, la responsabilidad de realizarlo;

OBJETIVOS.- se pueden clasificar en estratégicos (generales y a largo plazo), por
area (funcionales), individuales (cada sujeto que forme parte de la institucion). Toda
institucion como un sistema en si, interrelaciona sus metas brindandole auto
sustento, por medio de la comunicacién como eje para encausar todos los esfuerzos
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de cada area y elemento que la compone, generando un compromiso comun, que se

va a traducir en la materializacion de sus objetivos o metas.

PERSPECTIVAS.- Multiples dimensiones que la metodologia plantea para ver el
desemperio estratégico del negocio. Estas dimensiones, permiten ver el negocio en

cuatro perspectivas.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO O DE DINAMICA
ORGANIZACIONAL: Se centra en las bases del éxito actual y futuro del negocio:
La Gente, La Tecnologia y La Informacion. Estos elementos constituyentes de
una Organizacion de Aprendizaje (Learning Organization), habilitan a la

organizacion para mejores logros.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: Hace énfasis en el desempefio de los
procesos clave que motorizan el negocio como componentes basicos de su

cadena de valor.

PERSPECTIVA CLIENTE: El desemperfio excelente en los procesos del negocio
impacta subsecuentemente la satisfaccion de expectativas, y por ende, la
percepcién de los clientes sobre la contribucién que la institucién les da como

propuesta de valor.

PERSPECTIVA FINANCIERA: Como resultado del logro de las otras
perspectivas, vienen los resultados que satisfacen las expectativas de los
accionistas del negocio.

PLANEACION.- En el proceso administrativo, se tiene como etapa inicial la
Planeacidn, la cual consiste en la formulacién del estado futuro deseado para una
organizacién y con base en éste plantear cursos alternativos de accién, evaluarlos y
asi definir los mecanismos adecuados a seguir para alcanzar los objetivos

propuestos, ademas de la determinacién de la asignacion de los recursos humanos y

fisicos necesarios para una eficiente utilizacion.
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La planeacién implica crear el futuro desde el presente con una visiéon prospectiva,
es decir como una prolongacioén de éste y comprende por lo tanto el establecimiento
anticipado de objetivos, politicas, estrategias, reglas, procedimientos, programas,

presupuestos, prondésticos, etc.

PLANES ESTRATEGICOS.- Es la determinacién de los objetivos especificos y
metas de largo plazo en una institucién, junto con la adopcién de cursos de accién y
distribucién de los recursos necesarios para lograr estos propoésitos. Cominmente

hablamos sobre planes y estrategia como sinénimos.

PLANIFICACION.- Proceso racional y sistémico de preveer, organizar y utilizar los
recursos escasos para lograr objetivos y metas en un tiempo y espacio
predeterminados.

Planificacion equivale a la formulacién de objetivos y las lineas de accién para
alcanzarlos, se centra en seleccionar los objetivos de la organizaciéon que tienen
repercusion en la produccion, elaborarlos en términos productivos y completarlos
con objetivos derivados, establecer las politicas, programas y procedimientos para el

alcance;

PLANIFICACION ESTRATEGICA.- Es una poderosa herramienta de diagnéstico,
analisis, reflexiéon y toma de decisiones.

Planificacion estratégica permite visualizar el futuro de las empresas vy
organizaciones, ayuda a realizar los cambios organizacionales que permitan
ajustarse a las demandas del entorno, con la finalidad de lograr el maximo de
eficiencia, eficacia, calidad y competitividad.

PRESUPUESTO.- Se le llama presupuesto al célculo anticipado de los ingresos y
gastos de una actividad econémica (personal, familiar, un negocio, una institucion,
una oficina) durante un periodo, por lo general en forma anual.1 Es un plan de
accion dirigido a cumplir una meta prevista, expresada en valores y términos
financieros que, debe cumplirse en determinado tiempo y bajo ciertas condiciones
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previstas, este concepto se aplica a cada centro de responsabilidad de la

organizacion.

« Elaborar un presupuesto permite a las empresas, los gobiernos, las
organizaciones privadas o las familias establecer prioridades y evaluar la
consecucion de sus objetivos. Para alcanzar estos fines, puede ser necesario
incurrir en déficit (que los gastos superen a los ingresos) o, por el contrario,
puede ser posible ahorrar, en cuyo caso el presupuesto presentara un
superavit (los ingresos superan a los gastos).

« En el ambito del comercio, presupuesto es también un documento o informe
que detalla el coste que tendra un servicio en caso de realizarse. El que
realiza el presupuesto se debe atener a él, y no puede cambiarlo si el cliente

acepta el servicio.

PROCESO.- Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Un proceso es una
instancia de ejecucion de un programa, caracterizado por su contador de programa,
su palabra de estado (Palabra que recoge en binario el estado del entorno de
programa, después de la ejecucion de cada instruccion), sus registros (pequeria
memoria interna del microprocesador, formada generalmente por biestables) del
procesador, su segmento de texto, pila (zona reservada de la memoria o registros
hardware donde se almacena temporaimente el estado o informacion de un
programa, rutina, etc.) y datos,

PROCEDIMIENTO.- Es la secuencia de acciones concatenadas entre si, que
ordenadas en forma légica permite cumplir un fin u objetivo predeterminado.

PRODUCTO.- Es el resultado parcial o total (bienes y servicios), tangible o
intangible, a que conduce una actividad realizada.

RESPONSABLE DE ESTABLECER METAS.- Entidad o posicién encargada de
coordinar las actividades individuales en la organizacién respecto al Indicador-

Objetivo y a su vez determinar el nivel deseado de desempefio para la organizacion.
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RESPONSABLE POR REPORTE.- Entidad o posicion encargada de reportar los
resultados de cada indicador, con la frecuencia especificada en las definiciones del
indicador, debe poder acceder directamente la informacion y tener la capacidad de

efectuar e interpretar los resultados para sugerir cursos de accion.

RESPONSABLE POR LOGRO DE METAS.- Entidad o posicion en la organizacion
con el control directo sobre el proceso que se mide, actuara como apoyo en el

proceso de establecimiento de metas.

SEGUIMIENTO Y EVALUACION.- el concepto de "seguimiento y evaluacion" puede
estar vinculado con una multitud de actividades. En general, es definido como la
adquisicion o la recaudacion de datos sobre una situacion, una actividad o un
proceso, por medio de un instrumento técnico, de un sistema de observacion o otro
método que permite evaluar el estado actual de los parametros escogidos y de los

cambios ordenados en el tiempo.

SERVICIO.- La actividad o labor que realiza una persona natural o juridica ajena a la
Entidad, para atender una necesidad de esta ultima, pudiendo estar sujeta a

resultados para considerar terminadas las prestaciones del contratista.

SISTEMA.- El término sistema designa un conjunto de elementos en interrelacion
dinamica organizada en funcién de un objetivo, con vistas a lograr los resultados del

trabajo de una organizacion.

TACTICA.- las tacticas hacen referencia a los métodos o acciones especificas
aplicadas para llevar a cabo la estrategia o plan general, estableciéndose esta ultima
como el camino a seguir y las tacticas se transformarian en las acciones o vehiculos

que transitaran dicho camino.

VALOR AGREGADO.- Es el valor adicional que adquieren los bienes y servicios al
ser transformados durante el proceso productivo. El valor agregado o producto
interno bruto es el valor creado durante el proceso productivo. Es una medida libre
de duplicaciones y se obtiene deduciendo de la produccion bruta el valor de los

bienes y servicios utilizados como insumos intermedios. También puede calcularse
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por la suma de los pagos a los factores de la produccién, es decir la remuneracion
de asalariados, el consumo de capital fijo, el excedente de operacion y los impuestos

a la produccion netos de los subsidios correspondientes.

VISION.- tal como lo define Fleitman Jack en su obra “Negocios Exitosos” (McGraw
Hill, 2000) viene a ser “el camino al cual se dirige la institucién a largo plazo y sirve
de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a
las de competitividad”; el simple hecho de establecer con claridad lo que esta
haciendo el dia de hoy no dice nada del futuro de la institucién, ni incorpora el
sentido de un cambio necesario y de una direccién a largo plazo. Hay un imperativo
administrativo todavia mayor, el de considerar qué debera hacer la institucion para
satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafiana y como debera
evolucionar la configuracién de negocios para que pueda crecer y prosperar.

En suma una visiéon puede definirse como una exposicién clara que indica hacia
dénde se dirige la institucion a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en
cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, de la aparicidon de nuevas condiciones del mercado, efc.,
es un proceso intelectual mediante el cual un actor determinado, en su caracter de
sujeto protagonista de actividades esfratégicas, formula o representa un futuro
posible. Metaféricamente, la vision estratégica es una suerte de proyeccién del
presente hacia el futuro o una reflexiéon del futuro en el presente.

La visidbn estratégica tiene como finalidad describir supuestos escenarios
estratégicos futuros, en correspondencia con los intereses y objetivos de la
institucion, con el propésito de obtener elementos de juicio para determinar las
previsiones necesarias para alcanzarlos mediante el resguardo de su libertad de
accion.

En término generales, la visidn estratégica se elabora mediante el disefio de
escenarios hipotéticos basados en la proyeccion de tendencias predominantes en la
situacion contextual del actor o utilizando ofras técnicas subsidiarias.
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1.7 FORMULACION DE HIPOTESIS Y VARIABLES

1.7.1. Hipétesis General

El Balanced Scorecard, como técnica y herramienta de control de gestion,

incrementara notablemente a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de metas

estratégicas establecidas en la Comision de transito del Ecuador.

1.7.2. Hipoétesis Particulares

operativizacion de su estrategia.

La implementacion eficiente del mapa estratégico de la institucién, permitira la

e La correcta elaboracién de un cuadro de comando nos permitira alinear los

objetivos institucionales.

e El control de la gestion se optimizara con la implantacién del Balanced Scorecard

en la Comisién de Transito del Ecuador.

1.7.3. Variables

ViyvbD

~ Variabls empificas. |

Indicadores ~." A"

Variable Independiente: La
implementacién del modelo
Balanced Scorecard

Variable Dependiente:
Gestioén por el cumplimiento
de metas estratégicas
establecidas en la institucién.

Variable Empirica

La implementacién del
modelo Balanced
Scorecard

Gestién por el
cumplimiento de metas
estratégicas

Cumplimiento de fechas y
satisfaccion del usuario

Opinién de ejecutivos
sobre el cumplimiento de
metas estratégicas
Satisfaccion de Ejecutivos
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establecidas en la
institucion

Variable Independiente:
La implementacién eficiente
del mapa estratégico de la

institucion.

Variable Dependiente
Identificacién de las
estrategias claves para
cumplir con las metas de
causa

Variable Empirica
La implementacién
eficiente del mapa
estratégico de la institucion

Identificacion de las
estrategias claves para
cumplir con las metas de
causa

Cumplimiento de Fachas

Aprobacion total de las
Direcciones de linea
(agregadores de valor)

Variable Independiente:
El disefio de una cuadro de
mando integral

Variable Dependiente
Permitir un buen control de
los objetivos y metas
establecidas

Variable Empirica
El disefio de un cuadro de

mando integral

Permitir un buen control de
los objetivos y metas
establecidas

Numero de Indicadores
por Perspectiva

Variable Independiente:
Actualizar Manuales de
Funciones

Variable Dependiente
Creacion de un ente de
control en la estructura
organizacional

Correcto funcionamiento del
BSC

Variable Empirica
Manuales de Funciones
Estructura organizacional

VD: Correcto
funcionamiento del BSC
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Variable Independiente

Actualizacién de las politicas

presupuestarias

Variable Dependiente
Existencia de recursos para

el cambio constante

Variable Empirica

Politica manejo de

presupuesio

Existencia de recursos

Porcentaje de partidas

utilizadas
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1.8. ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION
1.8.1. Tipo de Investigacion y Perspectiva General
Las metodologias que se utilizaran en la presente investigacion seran las siguientes:

Aplicada: Porque permite modificar, cambiar y mejorar una realidad practica o de

indole tedrica.

Descriptiva: Porque estudia, analiza o describe una realidad, sea esta presente,

actualizada en relacién a diversos hechos o sucesos.
De campo: Porque se va a trabajar y analizar sobre una realidad concreta.

Explorativa: porque exploraremos las diferentes unidades y procesos de la

institucion.
La investigacion se desarrollara desde una perspectiva cuantitativa.
1.8.2. Poblacién y Muestra

Se trabajara con el total de la poblacién, por lo que respecto a nuestro estudio, la

poblacion sera igual a la muestra.

Unidad de andlisis

Comision de Transito del Ecuador.

Delimitacion de la Poblacién

En nuestro estudio de investigacion, se ha decido trabajar con la totalidad de los

funcionarios civiles y oficiales uniformados involucrados en la alineacion estratégica
de la institucién, por tanto no existira una seleccion muestral ni tipos de muestreos,
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ya que coinciden la poblacién con la muestra. El total de personas del segmento
Directivo que trabajan en la institucién son 100 los cuales estan agrupados en 9

cargos genéricos de acuerdo a su nivel jerarquico:

Nivel de Alta Direccidén

Director y Subdirector Ejecutivo 2
Comandante del Cuerpo Uniformado
Nivel de Direccién Técnica
Directores de Area 15
Jefe y Subjefe de Transito
Nivel de Coordinacion y Jefatura

Coordinadores Zonales, Jefes Provinciales 30
Jefes Departamentales 20
Jefes y Subjefes de Delegaciones y Turnos 30

TOTAL INSTITUCION 200

1.8.3. Métodos de Investigacion

Para el cumplimiento de estas tareas se utilizaron los siguientes métodos de

investigacion:

Métodos Tedricos

- Método Histérico — Légico: Esta vinculado al conocimienio de las distintas

etapas de su evolucion y desarrollo. EI método histérico analiza la trayectoria

concreta de la teoria, su condicionamiento a los diferentes periodos de la historia.

El método Iégico se basa en el estudio histérico poniendo de manifiesto la Idgica

interna.
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- Método Analitico — Sintético: Para la caracterizacion del proceso social,
educativo y cultural. Igualmente para procesar la informaciéon obtenida de la

observacion, la encuesta y entrevista realizadas.

- Método Dialéctico: Considera los fendmenos histéricos y sociales en continuo

movimiento.

- Método Sistémico: Dirigido a modelar el objeto mediante la determinacion de
sus componentes, asi como las relaciones entre ellos. Esas relaciones
determinan por un lado la estructura del objeto y por otro su dinamica.

Métodos Empiricos

- Experimentacion: Se aplicara este método durante un periodo, donde se
evaluara las distintas variables que se tiene previsto, durante la implementacion
de la propuesta para medir los resultados de efectividad en la solucion de los

problemas existente.

Técnicas a utilizar:

- Encuestas: Se disefiard un cuestionario de diez preguntas cerradas que sera
aplicado a los niveles de alta direccion, direccidn técnica, coordinacién y jefatura.

En el Anexo # 1 se detalla el cuestionario aplicado.

1.8.4. Tratamiento de la Informacion

Los datos obtenidos de los instrumentos aplicados seran tabulados y resumidos en
tablas estadisticas, desarrollandose estas de manera computarizada, posteriormente
los datos se presentaran de manera escrita, tabulada y graficada, empleandose
grafica de tipo circular con el respectivo analisis de los resultados obtenidos,
igualmente se va a establecer inferencias de los datos utilizando escala de medicion
acerca de la poblacién estudiada, ademas se emplearan las medidas de tendencia
central, tales como porcentajes y proporciones.
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1.9. RESULTADOS E IMPACTOS ESPERADOS

La implementacion de un modelo de gestién esiratégica, va siempre asociado a
procesos de cambio y por tanto, dirigido a preparar a los miembros de la
organizacion para lograr el estado cualitativamente superior que se quiere alcanzar.

Esto implica la creacion de nuevas habilidades, para que en el mediano y largo
plazo, consolidar los cambios sobre la base de la creacién de nuevos valores

culturales.

Para lograr cambios consistentes hay que crear nuevos habitos, modificar
comportamientos, y en esto juega un papel principal la capacitacion. No puede
olvidarse, sin embargo, que con la capacitacion puede lograrse el cambio deseado;
pero también algo no deseado si no se planifica y controla adecuadamente.

Esta realidad determina la necesidad de medir el impacto de los procesos de
capacitacién desde su fase de planificacion hasta el cumplimiento de los objetivos

propuestos.

Los resultados esperados sera que los miembros estén formados en:

“Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos
implicados en la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la
realizacion de tareas) y de caracter social (orientados a las relaciones

interpersonales)”.

"Saber Hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas, habilidades
sociales, habilidades cognitivas, etc.”

“Saber Estar: Conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del

entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etc.)".
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"Querer Hacer: Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la

persona quiera o no realizar los comportamientos propios de la competencia”.

“Poder Hacer: Conjunto de factores relacionados con la capacidad personal y el

grado favorable del medio”.

El modelo plantea que la unién de los anteriores elementos llevan al “Hacer” o sea, a
la competencia, que resulta “observable para los demas y que permite establecer
diferentes niveles de desempefio de las personas en su ambito personal y/o
profesional, ya sea durante la realizacién de tareas diversas o en sus interacciones

¥

L

w

&

sociales.”
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CAPITULO 2

2. ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO
2.1. Analisis de la situacion actual

La entidad objeto de estudio es una organizacién que tradicionalmente ha sido foco
de observacion y cuestionamiento permanente por la ciudadania, puesto que el rol
que cumple y los servicios que instrumenta son de alta demanda y estén visibles en
el dia a dia; frente a ese escenario se ha trabajado mucho en procesos de
planificaciéon estratégica y ordenamiento institucional; sin embargo de lo cual, el
esfuerzo desplegado no ha logrado consolidar los resultados esperados, situacién
que se evidencia en la baja eficiencia de los procesos estratégicos, habilitantes y
agregadores de valor que se desarrollan asf como en la desconexién identificada
entre la esirategia y los resultados operativos, lo cual ha sido observado por los
organismos reguladores de su gestion.

Adicionalmente a lo comentado, se identifica que existe un deficiente sistema de
comunicacion interna, que no permite bajar la comunicacion a los diferentes
segmentos de la institucién, lo cual dificulta de manera considerable tener un norte
comun y debilita los procesos de implementacion, generando continuos desfases en
los proyectos que se ejecutan.

En el sector publico, adicionalmente se presenta un fenémeno muy particular que
afecta a las instituciones; y que consiste en la alta rotacion de los directivos, quienes
aplican sus propias directrices, afectando el desarrollo sostenido de las estrategias,
objetivos y metas planteadas.

La enunciacion de planes estratégicos y la asignacion segmentada de los proyectos
a las diferentes areas funcionales, basada en la estructura organizacional, genera
esfuerzos individuales, sin la coordinacién y consolidacién necesaria para aportar y
lograr la consecucién de los objetivos globales.
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Los aspectos enunciados son el resultado de la aplicacion del estudio realizado a

nivel interno aplicado al personal civil y uniformado del segmento de direccion y

mandos medios, participes directos del proceso de planificacion estratégica y

operativa, asi como del estudio de monitoreo de satisfaccion que la institucién ha

realizado a nivel externo, aplicado a los usuarios de la institucién, los mismos que se

presentan en detalle a continuacion:

Estudio Interno

Capacidad de ejecutores para planificar y controlar la gestion.

Cuadro #1

1.- ¢Usted ha sido capacitado para ejecutar procesos de planificaciéon y control de

proyectos de inversién?

Si 18%

Medianamente 25%

No 55%
Resultados

mSi

M e dianamente

B No

Fuente: Encuesta Interna
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Un pilar fundamental para el poder planiear e insirumentar un plan estratégico
como la via acertada para el disefio e instrumentacion de acciones sistematicas que
permitan cumplir con cada componente del mismo es sin lugar a dudas el
fortalecimiento de las habilidades y el conocimiento que deben tener los diferentes
actores involucrados; sin embargo este elemento se presenta como una limitacién,
una debilidad identificada en el levantamiento de informacién al interlocutor
autorizado y se respalda en la fuente de datos que sobre el ambito de capacitacion
del personal mantiene la direccion de recursos Humanos del entidad.

El 55%, de los encuestados identifican que no han recibido capacitacién sobre el
tema de planificacién, control de costos y presupuestos; asi como sobre temas de
planeamiento estratégico , objetivos y lineamientos de la entidad. Un 25% establece
que si ha recibido alguna informacion sobre el particular, pero que no han podido
desarrollar habilidades sobre este tema y tan solo el 18% afirma haber recibido
capacitacién especializada y direccionada sobre el tema.

Los datos obtenidos evidencian lo sefialado con respecto a un bajo nivel de
competencia de los interlocutores para poder instrumentar procesos y controlar

los mismos.

La participacion para establecer las bases sostenibles de la ejecucion de la

planeacion
Cuadro #2

2.- Usted ha sido participe de algin proceso de planificacién estratégica u
operacional?

Si 24%

Casi siempre 12%

No ' 64%
Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 101
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Resultados

mSi

H Casi siampre

Fuente: Encuesta Interna

Un aspecto de alta relevancia para la consecucion de resultados grupales que se
plantean las organizaciones, es el grado de participacion de su gente en los
diferentes niveles que se presentan; esa participacion trae como consecuencia la
generacién de un compromiso renovable en tiempo que se traduce en un apoyo
incondicional para que las diferentes estrategias que se plantean puedan aplicarse

de manera 6ptima a fin de asegurar que se consoliden resultados.

La lectura de las encuestas determinan que no se ha presentado una metodologia
adecuada que promueva e induzca a la participacion masiva de los colaboradores
de la entidad, lo sefialado se sustenta por cuanto el 64% de los encuestados no se
ha sentido ser parte de los procesos estratégicos que la entidad ha desarrollado en
el tiempo. Un 12% considera a su criterio que casi siempre son considerados pero
que sus planteamientos no gravitan en lo que se plantea finalmente. Para un 24% la
entidad si los hace participe en sus procesos estratégicos y establece el mismo en

cada componente en consenso.

Se evidencia que el grado de participacion es limitado lo que sin lugar a dudas
influye considerablemente en los resultados que se obtiene. Un 36% de participacion

activa no ayuda a cumplir con una planificacién establecida.
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El rol orientado al cumplimiento de objetivos

Cuadro # 3
3.- ¢, Tiene conocimiento detallado sobre el rol que usted debe cumplir como parte de

la entidad para cumplir con los objetivos institucionales?

Si 26%

Medianamente 19%

No 55%
Resultados

HSi
B iedianameante

o No

Fuente: Encuesta Interna

Todo cargo definido y delimitado en las organizaciones debe incorporar dentro de la
descripcién de sus responsabilidades un componente orientado a soportar de
acuerdo al nivel del cargo el desarrollo estratégico de la entidad. Esta disposicion
esta orientada a inclinar los esfuerzos de los colaboradores hacia una perspectiva
mas estratégica que les permite contribuir significativamente a que la gestién de la
planificacion y el control sea parte del dia a dia de su actividad y sea un elemento
evaluable de su gestion.

La diversidad de encuestados sobre este aspecto responden a esta inquietud de
acuerdo a lo siguiente: el 55% no conoce ¢coémo? él contribuye para alcanzar los
objetivos institucionales. Para el 19% , ellos creen tener el conocimiento de cémo su

actividad contribuye a alcanzar el objetivo institucional, y tan solo un 26% cree
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conocer muy bien cémo su aporte diario permite alcanzar los grandes objetivos de la

. entidad.

. La practica de la planificacion
Cuadro #4

4.- ; Las actividades que cumple su unidad, son planificadas?

Si 32%

Casi Siempre 17%

No 51%
Resultados

mSi
B Casi siampre

B No

Fuente: Encuesta Interna

La actividad de planificar y la habilidad para desarrollar esta accién debe ser una
competencia fundamental que debe poseer cada individuo y con mayor énfasis debe
tener desarrollado quien es responsable de instrumentar o ser parte de un servicio;,
el aplicar de manera adecuada los recursos disponibles con la vista permanente
hacia los logros de los objetivos es una condicién que deben cumplir los ocupantes
de los diferentes cargos existentes en toda organizacion. El universo de
encuestados establece que para un 49% existe una incidencia de la planificacién en
la ejecucion de todas sus actividades aunque reconocen que reiteradamente lo

planificado “solo se cumple el papel”. Para el 51% restante no han podido
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evidenciar que las actividades que despliegan estén regidas por una planificacion

preconcebida.
Evaluacion de cumplimiento de gestion

Cuadro #5
5.- ¢Existe una forma cuantitativa de establecer el nivel de cumplimiento de su

gestiéon departamental?

Si 8%

Casi Siempre 31%

No 61%
Resultados

S
B A medias

M No

Fuente: Encuesta Interna

La mejor decisién debe ser tomada con base a criterios cuantitativos, los mismos
que permiten poder establecer de manera adecuada las diferentes acciones que
hagan posible fortalecer la gestién que realiza una entidad. Por ello es de vital
importancia que se disefien, se difundan y se implementen controles medibles y
cuantificables de la gestion operativa y técnica que la entidad ejecuta. La encuesta
determina que para el 61% de los encuestados los parametros de evaluaciéon que se
aplican son totalmente subjetivos-cualitativos que hasta cierto punto y a criterio de
muchos son incoherentes. y se sienten afectados por los resultados que brindan los

mismos. Para un 31% existe una mezcla de calificacion de cualitativa-cuantitativa
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cuya aplicacién la perciben como adecuada; mientras que para el 8% si tienen
identificado con meétricas para calificar el desempefio; aclarando que se presentan

areas que no cuentan con métricas de evaluacion.

Metodologia de Planificacion
Cuadro #6
6.- ¢ Existe una metodologia implementada para planificar en la entidad?

Si 23%

A medias 22%

No 55%
Resultados

W Si
B A medias

mNo

Fuente: Encuesta Interna

El arte de planificar debe ser una practica impuesta en las organizaciones a fin de
que las mismas en el tiempo puedan ir alcanzando las metas y objetivos que de
acuerdo a su naturaleza deban cumplir, para ello es fundamental que se encuentre
una metodologia de trabajo en la cual las directrices puedan ser bajadas a través de
la ejecucion de proyectos concatenados que hagan posible una ejecucion de tareas

que facilitan la consecucion de los grandes objetivos institucionales.

No se reconoce y por lo tanto no se logra identificar por parte del 55% de los
encuestados una forma de trabajo arménica que le permita a la entidad contar con
una planificacién y como consecuencia de ello un uso adecuado de sus recursos. Un
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encuestada medianamente se cumple con los planes de trabajo planteados, el
incumplimiento de los planes restantes se generan por situaciones que estan fuera
de su competencia. Para el 13% de la muestra si se cumplen los planes y por lo

tanto de esa forma se apoya el cumplimiento de las metas.

Factor de mayor incidencia para incumplir

Cuadro # 8
8.- ¢ Cudl cree usted que es el factor que mayor incidencia tiene para no cumplir en
lo planificado? Determine de mayor a menor:

Cultural 8%
Improvisacion 45%
Infraestructura 23%
Politica 24%
Resultados

B Cultural
H Improvisacion
® Infrae structura

| Politica

Fuente: Encuesta Interna

En las organizaciones se presentan una serie de eventos y factores que trastocan
los esfuerzos desplegados para planificar y procurar que las actividades se cumplan
adecuadamente de tal forma que los resultados que arrojen las mismas apuntalen
las metas que se buscan. En las entidades publicas se presentan situaciones
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diversas que desvian el curso planificado por ello es importante en el estudio
determinar cuéles son aquellos factores y que mejor que los usuarios encuestados
para realizar su identificacion.

Un 45% de los encuestados consideran a la improvisacidon como un elemento que no
facilita disefiar e implementar una planificacién a corto, mediano o largo plazo y
creen que la falta de personas especializadas en el sector de transito asi como la
alta rotacién de los principales de la entidad son las causas que hacen que la
improvisacién sea la norma mas no la excepcién afectando los logros de la entidad.

Para un grupo representativo de encuestados, esto es el 24%, el componente
politico desvia la atencién de lo planificado y para reforzar lo sefialado citan una
serie de situaciones que han originado el replanteo de prioridades y como
consecuencia de ello el uso de recursos en actividades no planificadas. Se aduce
por parte de un 23% que la no existencia de una infraestructura sélida, en todas las
delegaciones de transito, limitan el cumplimiento de lo planificado. Finalmente para
un 8% de los encuestados el aspecto cultural de los colaboradores de la entidad y su

entorno complican la gestion de planificar.

Expectativa sobre aplicaciéon de indicadores

Cuadro # 9
9.- ¢Usted considera que su desempefio debe ser medido por criterios e
indicadores?

Si 78%
No 22%
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Resultados

H Sj

] NC:

Fuente: Encuesta Interna

En camino hacia la solucién, siempre es fundamental el contar una evaluacion de la
tendencia del colaborador frente a un modelo a implementar, por ello era de singular
importancia durante el estudio contar con la percepcion del usuario con respecto a la

aplicacion de indicadores como una herramienta para medir su desempefio.

Para un 22% de los encuestados el ser medido mediante la aplicaciéon de
indicadores no lo considera adecuado; se argumentan por parte de estas personas
que el rol que cumplen no puede ser medido de manera numeérica. El 78% de los
encuestados estiman que resulta muy adecuado el que se adopte la medicién por
indicadores con una herramienta para evaluar de manera 6ptima su aporte a los
logros institucionales, a criterio de ellos el cuantificar numéricamente su desarrollo y
evolucién ayuda significativamente para tomar acciones correctivas que permitan

minimizar la posibilidad de incumplir con lo planificado.

La accion de planificar
Cuadro #10
10.- En su criterio ¢la planificacion en la entidad es una herramienta de gran

aceptaciéon?
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Si 66%
No 34%
Resultados

HESi

H No

Fuente: Encuesta Interna

La cultura de planificar que corresponde a una alineaciéon adecuada de los recursos
disponibles en el tiempo; que se da de acuerdo a una prioridad consensada a lo cual
debe agregarse un plan de control debidamente estructurado; es lo que asegura
que las organizaciones naveguen en el camino al éxito que le permita obtener los

resultados que se plantean.

La aceptacion por parte del 66% de los encuestados en cuanto a la posibilidad de
adoptar la planificacion como una herramienta estratégica y que se valore esta
gestion a través del disefio y lectura de indicadores es un buen punto de partida para
la implementacion de la solucion. Para el 34% restante que ven como poco probable
en que la entidad adopte la planificacién como una herramienta que guie su gestién
para ello se debe trabajar a corto plazo fin de que puedan evidenciar resultados

positivos como consecuencia de la accion de planificar.

Estudio Externo: Monitoreo de Satisfaccion de Usuarios contratado por la

institucién al término del afio 2010 aun como Comisién de Transito del Guayas, con
el objetivo de conocer el nivel de satisfaccion de los usuarios de los diferentes

servicios que brinda a la ciudadania, medir y reportar el cumplimiento de las metas
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propuestas, evaluar la gestion institucional, y de ser el caso, realizar oportunamente
los correctivos necesarios para el logro de los objetivos estratégicos.

El nimero de entrevistas necesarias para la realizacién de esta investigacion fue una
muestra representativa de 1.500 casos efectivos. Cobertura Geografica = Provincia
del Guayas. El Estudio corresponde a la primera medicién del 2010. Estimando un

margen de error + -5 %

Los resultados de la encuesta de satisfaccién externa se presentan en el siguiente

m

®

»

QG

©

I

«

cuadro:

RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION 2010

1.- ¢,Cémo califica Usted a nivel general la imagen que tiene de la
Comisién de Transito del Guayas?

%
POSITIVA 63,48
NEGATIVA 36,52

POSITIVA 75,00
NEGATIVA 25,00

3.- ¢,Como calificaria la gestién que cumple el personal civil?.

| Positivamente 85,87
Negativamente 14,13

¢, Usted diria que es?

Positiva 92,35
Negativa 7,65

2- 4,Cémo calificaria la gestion que cumplen los agentes de transito?.

4.- En cuanto la credibilidad de gestion que realiza actualmente la CTG,
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«

de fransito del Ecuador.

@

Qué metodologia se  podria La implementacién eficiente del mapa

. ., estratégico de la institucién, permitira la
implementar en la Comisién de

operativizacion de su estrategia.

0

Transito del Ecuador para contar con
un control periédico del cumplimiento

o

de la planificacion institucional
establecida

Cudles serian los parametros que | La correcta elaboracion de un cuadro de
permitirian alertar sobre el uso |comando nos permitira alinear los

inadecuado de los recursos objetivos institucionales.

[

. el g El control de la gestidn se optimizara con
De qué manera la institucién puede

. .l la implantacién del Balanced Scorecard en
obtener informacién confiable y de

la Comision de Transito del Ecuador.
manera oportuna para evaluar sus

resultados

[

2.4 Verificacion de las Hipotesis

Por cada hipétesis establecer una confirmacién o refutacion

s La ausencia de un modelo de Balanced Scorecard ha contribuido a la existencia de
un alto grado de incumplimiento de los objetivos estratégicos trazados por la

i

institucion en estos Ultimos afnos

Como se ha verificado en los resultados presentados la existencia de un inadecuado
Modelo de Gestion y control de Objetivos estratégicos de la institucion, ha
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contribuido a la ineficiencia e ineficacia de la actividad laboral de los trabajadores y
empleados en sus respectivos procesos obteniendo un incumplimiento creciente de
los planes trazados cada inicio de afio.

Igualmente se ha verificado la existencia de proyecciones y planes de parte de la
administracién central a corto, mediano y largo plazo, proyecciones que en gran
parte no son aceptadas por trabajadores de la institucién generando una disminucién
en el compromiso de control y seguimiento. Los objetivos estratégicos no llegan a
ser eniendidos por el personal de operacién esto por la falta de comunicacién lineal
correspondiente que permita dar a entender y motivar al personal, ya que de no
existir produce que los trabajadores no conozcan el norte real a perseguir.

Se verifica ademas que los controles aplicados en el seguimiento de los objetivos
establecidos para la Instituciébn no son eficientes o se consideran demasiado
conservadores por lo cual se busca redisefiar el modelo de conirol de cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la institucién. Para considerar la realizacién de las
mejoras y cambios necesarios en la implementacion de un modelo de Balanced
Scorecard se debe contar con el apoyo del personal y contar con clima
organizacional estable, en este sentido pudo ser evidencia clara la colaboracién y
existencia de este clima en la institucion.

Mauro Rodriguez en su libro "Motivacién al trabajo", define la motivacién como:

"el conjunto de razones que explican los actos de un individuo", o bien, " la
explicacién del motivo o motivos por los que se hace una cosa", e indica que su
campo lo forman los sistemas de impulsos, necesidades, intereses, pensamientos,
propositos, inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a las personas a actuar
en determinada forma". La motivacién tiene una relacién directa con el incentivo, el
cual Rodriguez define como: "el estimulo que desde fuera mueve o excita al sujeto a
desear o hacer determinada cosa". Basandonos en este criterio, existe interés y
motivacion, cuando hay satisfaccién, sin embargo las respuestas dadas por los
empleados muestran que el grado de satisfaccién es bajo y por lo tanto el grado de
motivaciéon también. Pensamos que un Sistema de Gestion por competencias que
defina un buen esquema de incentivos, reconocimiento y remuneracién ayudaria a
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elevar el grado de motivacion de los trabajadores y por ende el nivel de rendimiento

@

de los mismos.
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CAPITULO 3

3.- PROPUESTA A LA SOLUCION DEL PROBLEMA

3.1. IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA COMISION
DE TRANSITO DEL ECUADOR

3.1.1. Antecedentes de la Institucion

La Comisién de Transito del Ecuador se crea en sustitucion de la Comisién de
Transito del Guayas por efectos de la reforma a la Ley Organica de Transporte
Terrestre Transito y Seguridad vial (LOTTTSV).

La LOTTSV determina que la CTE tendra un ambito de gestion nacional para el

cumplimiento de sus competencias.

El marco normativo establece que la CTE contara con un Directorio integrado
por:

o Un delegado del Ministerio del sector

o Un delegado del presidente de la Republica.

o Ministro del interior o su delegado.

o Representantes de la asociacién de municipalidades del Ecuador AME.

o Yy presidido por el Delegado del Ministerio del Sector.

El patrimonio de la CTE estara conformado por los recursos que proviene de le
CTG, a los cuales se les debe incorporar los que el estado por el ministerio de
la ley le otorgue.

La CTE cuenta como norma interna el Estatuto emitido por directorio Comision
de Transito del Guayas en el afio 2000, en el que se establecen las diferentes
unidades técnicas y administrativas de la institucién con sus atribuciones y
responsabilidades, actualmente se encuentra en desarrollo el Estatuto Organico
Institucional.

Ing. Geomayra Mera, Ing. Ménica Saltos, Ing. Eddy Jiménez Pag. 117
Universidad Tecnologica Empresarial de Guayaquil




El Cuadro de Mando Integral como Modelo de Control de Gestién en Instituciones Publicas:
Caso Comision de Transito del Ecuador

W

s Para la gestién del personal uniformado (oficiales y tropa), se emiti6 la Ley 183
referente a la Ley de Personal del Cuerpo de Vigilancia de la Comision de
Transito de la Provincia del Guayas, publicada en el R.O. No.805 del 10 de

b}

Agosto de 1984, ademas se presenta el acuerdo Ministerial No. 1029 publicado
en el R.O. No. 4 del 14 de Agosto de 1998, en el que se expide el Reglamento de

o

Disciplina y Sanciones de la Ley de Personal del Cuerpo de Vigilancia de la
Comisién de Transito de la Provincia del Guayas con cuyo documento se
continua realizando la gestion.

Para la gestion de formacion del Vigilantes del cuerpo de vigilancia se emitié la

thy

resolucién del Consejo Superior Nacional de Transito expidiéndose el
“‘Reglamento Interno de Funcionamiento de la Escuela de Formacion y

¥

Capacitacion del Cuerpo de Vigilancia de la Comisién de Transito de la Provincia
del Guayas”, publicado en el R.O. No.102 del 9 de Enero de 1980.

En lo relacionado con las remuneraciones, se aprobd mediante resolucién de
directorio el indice ocupacional de cargos del personal civil y uniformado de la
CTE, documento que en la actualidad es reconocido por el Ministerio de Finanzas
y con el cual se gestionan las obligaciones contractuales del recurso humano en
relacién de dependencia. '

(]
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h
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TRANSPORTE TERRESTRE, TRANSITO Y SEGURIDAD VIAL

La CTE actualmente realiza la Planificacién y Control del Transporte Terrestre
Transito y seguridad vial en Guayas hasta que los municipios de la provincia

asuman estas competencias otorgadas por ley.

Ademas se encuentra gestionando procesos que seran transferidos a los GADs
y ANT conforme lo dispone la LOTTTSV.

En relacién a las competencias establecidas en la LOTTTSV la CTE ha asumido
el control de transito e investigaciones de accidentes de transito en la Provincia
del Guayas y Santa Elena, e ira ampliando su cobertura de intervencién en la red
estatal-troncales nacionales mediante un plan de intervencion. Entiéndase por
red estatal-troncales nacionales los tramos de carretera definidos por el Ministerio
del Sector.

Los recursos actuales que financian el presupuesto provienen de dos fuentes:
— Autogestion por emisién de titulos habilitantes:(licencias, matriculas,
multas por infracciones de transito y certificaciones).

— Recursos del Presupuesto del Estado.

Los recursos son administrados por la UDAF.
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Los recursos generados por licencias y matriculas a partir de que los GADs y la ANT

asuman las competencias no formaran parte de los recursos institucionales.

3.1.2. Desarrollo de la Propuesta

Nuestra propuesta es la presentacion de una herramienta administrativa
metodolégica y sistematica bajo la cual la CTE, pueda adquirir el concepto e
implementar su disefio propio; basado en un marco teérico probado como
efectivo en diferentes ambitos, que responde de manera eficiente al tipo de entidad,
a su realidad y ante todo al mandato del estado que asigna sus
responsabilidades y el alcance a la institucién.

La propuesta es la respuesta a la expectativa y a la toma en consideracion de los
diversos criterios que aportan los actores que dan la dinamica a la vida institucional
de le CTE.

3.1.3. Transformacion Cultural de la Institucion

Inevitablemente la organizacion ha cambiado debido a que se maneja con un
enfoque totalmente diferente de ser una entidad netamente regional con un campo
de accion geografica delimitado y con un conjunto de competencias abierta a
manera de abanico pasa a constituirse por disposicién gubernamental en un ente
con cobertura nacional pero con la responsabilidad de solo administrar tres
competencias, estos factores externos no controlables para la entidad son los que
interfieren en su capacidad de brindar un mejor servicio al usuario.

La entidad al igual que otras del sector publicoy privado se encuentra inmersas en
un entorno dinamico, de alli surgen las fuerzas externas (tecnolégicas, econémicas,
legales, politicas, demogréficas, culturales, y otras que junto con otras fuerzas de
caracter interno (automatizacién, estructura, psicosocial, comportamiento del
personal y grupos, sistemas de administracién y otros) que actiian como factores del
cambio.
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Frente a estas fuerzas aparece la figura del agente de cambio y el administrador es
quien asume el proceso, es la figura determinante en el cambio de la organizacion,
toma decisiones y actia como agente de cambio, ya sea que esté involucrado en el
proceso o guiando y coordinando actividades en las que pueden estar involucrados

personas, grupos o la organizacion fotal.

La CTE tomando en cuenta esta figura de Agente de Cambio, ha contado con
grandes administradores en varias areas importantes de la organizacién, grandes
proyectos planificados, proyecciones optimistas y sin embargo los resultados son la
salida de los administradores sin reparar en estudiar la situacion por el cual no se
cumplen las metas establecidas en el cambio de mentalidad del personal de la

institucion.

Proyectos como gestion por procesos, implementacion de nuevos sistemas de la
administracion de Gestion por resultados fueron implementados sin alcanzar el
100% de su aplicabilidad.

Por esta razén en el proyecto de implementaciéon del Modelo Cuadro de Mando
Integral en primer a instancia establece la necesidad de identificar las probables
causas por los cuales los modelos anteriores orientados a cumplir con el mismo fin
que promueve el CMI han fracasado, creando tan solo frustracién, gasto e
insatisfaccién de los diferentes niveles de la organizacion y serios cuestionamientos
de las entidades de control.

3.1.3.1 Modelo de Cambio en la Cultura

Siendo fundamental para el desarrollo del CMI el modelo de cambo que facilite el
giro efectivo de la cultura de la organizacién, se han realizado investigaciones para
establecer cual seria la mejor alternativa que debe aplicarse considerando las
caracteristicas de la entidad y su naturaleza; cumplido ese ciclo se considera que la
alternativa que desarrollamos a continuacién cubre las expectativas en general.
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Lewin propone un modelo para el proceso de cambio, el mismo que fue
desarrollado mas tarde por Edgard H. Schein. Este modelo es aplicable a personas y
Organizaciones, “consiste en descongelar el actual patron de conducta, cambiar o
desarrollar un nuevo patrén de conducta de comportamiento y luego recongelar o
reforzar la nueva conducta. Es decir remover los cimientos, reforzarlos y de esta
forma renovar y mantenerlso como soporte para a implementacion exitosa del plan
estratégico.

3.1.3.2 Descongelamiento

El descongelamiento es necesario para desarraigarse de los comportamientos o
practicas que quieren modificarse. Su objetivo es lograr que, para los individuos, los
grupos y la organizacién resulte muy evidente la necesidad del cambio, para que
puedan comprender y aceptar que el cambio debe ocurrir y es posible hacerlo.

Para entender este dilema revisemos un evento que nosoiros lo vivimos con
frecuencia a realizar la siguiente pregunta:
¢,Cuando la gente va al médico?”. Las respuestas:

1. Cuando no le queda mas remedio
2. Cuando no se sienten bien y quieren mejorar.

3. Cuando se sienten bien y quieren mantenerse.

Con las organizaciones pasa lo mismo, segun las investigaciones de Schein, Kotter y
otros, las empresas se deciden a emprender cambios cuando:

1. Estan muy mal y tienen temor de “perecer”
2. Estan “regular’ y quieren mejorar.
3. Cuando estan muy bien posicionadas y quieren mantenerse.
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Para que la gente decida iniciar o0 asumir un cambio, primero hay que lograr que
sientan insatisfaccion con el “estado actual’; en segundo lugar, que tengan
motivaciéon para alcanzar el “estado deseado” que alcanzarian con el cambio. En
cuales quiera de estos dos estados, el agente de cambio, que puede ser un gerente,
un consultor (externo o interno), o una combinacién de ambos, utilizan alguno de
estos tres sentimientos o situaciones: el temor, el deseo de mejoramiento, o la
aspiracion de mantenerse como los mejores.

Para lograr un descongelamiento efectivo, Schein propone fres tacticas: la
invalidacién, la induccién de culpa o angustia y la creacién de la seguridad
psicoldgica. La invalidacién parte de que la gente no buscara un cambio, si no siente
que algo anda mal en lo que viene haciendo; la induccién de culpa o angustia,
consiste en lograr que la gente sienta que es responsable de que las cosas no
anden bien o, al menos, de que pueden mejorarla. La seguridad psicoldgica, se
dirige a que la gente no sienta que, reconocer su culpa o la necesidad de actuar de
ofra forma, constituye una humillacién o pérdida de prestigio o autoestima.

Los tres objetivos principales que deben garantizarse en esta etapa son:

- Lograr que la gente se sienta insatisfecha con el estado actual

- Que ademas, estén convencidos de la necesidad del cambio, y

- Finalmente, que se sientan dispuestos y motivados para enfrentar el
cambio.

Para ello buscando un cambio cultural valedero en la CTE se cree que una
alternativa valida es involucrar al personal, para que ellos aporten significativamente
al proceso, para a ello se plantea:

- Dar a conocer a los niveles estratégicos los resultados reales obtenidos y
compararlos con lo planificado, esto mediante Reuniones de trabajo,
buscando hacer conciencia de los logros y fracasos obtenidos
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- Explicar al personal una proyeccién al futuro de la entidad, esto
mediante la ayuda de consultores expertos en la rama de Planificacién y
Control contratados para la ejecucion de un analisis de la entidad y su
perspectiva a mediano y largo plazo

3.1.3.3 Cambio de Cultura

Esta etapa comprende los procesos a través de los cuales se aprenden e introducen
los nuevos comportamientos. Incluye, la formacién y entrenamiento de la gente, el
establecimiento de nuevos procedimientos de frabajo y de relaciones, determinacion
de la vision, los objetivos, las estrategias y los planes de accién que deberan
desarrollarse. Un papel importante en este paso es la identificacion y designacién de
agentes de cambio, grupos especiales, y ofras formas de trabajo que permitan llegar
a todos los niveles de la organizacion.

Para que el cambio tenga lugar, no es suficiente que exista una motivacion y
disposicién favorables. Muchas veces sabemos que algo anda mal y lo aceptamos,
pero no sabemos qué hacer. El descongelamiento nos va a proporcionar nuevas
fuentes de informacién y nuevos conceptos que permitiran ver la situacién de otra
forma para poder “reestructuraria”.

La implementacion del cambio de cultura debe tener:

(1) Educacién v comunicacion. La resistencia puede lograr reducirse mediante
la educacién y comunicaciéon, de modo que se entiendan los motivos del cambio.
Esta tactica supone basicamente que la causa de la resistencia radica normalmente
en la informacion deficiente y una comunicacién con mucho ruido.

Para ello se realizaran seminarios dictados por personas con experiencia en la
implementacion de Cuadro de Mando Integral e ird dirigido al personal previamente
identificado por la alta gerencia. Esto ayudard a la mejora de la comunicacion
estratégica mas aun cuando estos sean los responsables de establecer los objetivos
a seguir.
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(2) Participacion. Es dificil que una persona se resista a una decisién de cambio en
la cual ha intervenido. Antes de hacer un cambio, nos convendra que los todos los
involucrados participen en el proceso de decisién, por ello luego de reclutar personal
comprometido con el éxito de la implementacion, se los involucrara en los talleres del
disefio de Cuadro de mando integral para recoger ideas valederas y claras de
objetivos, sus cumplimientos y medicién en cada proceso.

(3) Orientacion y apoyo. Los agentes de cambio pueden ofrecer una gran diversidad
de esfuerzos de apoyo con tendencia a reducir la resistencia. Cuando el miedo y la

ansiedad son considerables, el ajuste se facilta con Ila orientacién.

(4) Negociacion. Otra forma en que el agente del cambio puede superar la
resistencia, consiste en dar algo de valor por una disminucién de la resistencia

En conclusién en su nuevo rol la CTE, para la implementacién de esta herramienta
de gestién se buscard concentrarla en los niveles esiratégicos de la entidad
considerando en este nivel el grado de resistencia es bajo, sin embargo se
planificaran las siguientes actividades para asegurar el correcto funcionamiento de la
herramienta de gestion estratégica desde el inicio de su implementacion:
- Contar con un profesional consultor experto en la implementacién de
proyectos de control estratégico.
- Elegir personal clave para el éxito del proyecto y capacitarlo
- Efectuar talleres de trabajo grupales de forma continua guiados por el
consultor encargado del tema de CMI. en cada una de sus etapas
- Capacitar al personal en el sistema de informacién que se utilice para
el control estratégico o registro de informacién

3.1.3.4. Recongelamiento

El recongelamiento se produce cuando las personas operan el cambio por medio de
la experiencia, es decir la repeticién del comportamiento, que se convierte en nuevos

habitos. Los subprocesos implicados en esto exigen un ambiente apropiado y
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favorable (por ejemplo, la aprobacién de los directivos principales), y suelen ir
acompariados de la elevacion de la autoestima de las personas que experimentan el
cambio, como sensacion de plenitud derivada del cumplimiento de la tarea.

Para lograr lo sefialado recomendamos que en las etapas iniciales del
recongelamiento, se estimule constantemente el comportamiento requerido
(mediante recompensas, elogios, efc.) para acelerar el proceso de instruccién. En
etapas posteriores, utilizar estimulos intermitentes o aislados, para evitar que las

pautas de comportamiento recién adquiridas se vayan perdiendo.

Un aspecto importante en este proceso es la adaptacion de los criterios de
evaluacién del desempefio y la entrega de recompensas en correspondencia con los
nuevos patrones. Si se desea desarrollar una cultura de calidad, no se puede seguir
dando las recompensas por la reduccién de los costos. Otro factor, es el papel del
ejemplo, los jefes tienen que constituir los modelos principales de los nuevos
comportamientos.

Toda la tecnologia que se ha creado sobre cdmo ofrecer retroalimentacion en el
proceso de evaluacion del desempenio tiene relacién con esto. Algunas de estas

técnicas senalan lo siguiente:

1. Asegurarnos de que la retroalimentacion ponga énfasis en el refuerzo
positivo y no en el castigo.

2. Ofrecerla inmediatamente después de presentarse la conducta analizada

3. Debe ser especifica y no general

4. Debe tocar las areas en las que el receptor puede hacer algo. (plantear
situaciones reales que pueden ser superadas)

5. Finalmente, que la motivacién de quien la proporcione se perciba como
constructiva y provechosa.
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La vigencia del “modelo” de Lewin, con los aportes posteriores de Schein, es
reconocida por todos los especialistas. Desde el punto de vista conceptual es
inobjetable, sus formulaciones se pueden comprobar en la practica de cualquier
cambio. Por estas razones, algunos especialistas lo denominan “Teoria del cambio”.
Sin embargo, su utilidad instrumental, para conducir procesos de cambio, es
limitada. El propio Schein reconoce que, en la etapa de “introduccién de los
cambios”, es necesario utilizar algiin modelo, o patrén, para conducir el cambio.

Para el recongelamiento consideramos oportuno que la CTE a través de su funcién
de planificacion en conjunto con Recurso humanos desarrolle un conjunto de
actividades que respondan a lo siguiente:.

- Crear unas olimpiadas que estimule el cumplimiento de cada objetivo
estratégico, donde cada funcién responsable alcance sus objetivos acorde
a lo planificado.

- Mejoramiento del perfil de cada cargo inmerso en la responsabilidad de
Registro o Control del Sistema de Gestion Estratégica a implementarse.

- Optimizacién de la normativa que regula la instrumentaciéon de los
procesos Yy servicios.

- Definicién de indicadores que permitan medir el avance del control.

3.1.4. Etapas de Implementacion del Balanced Scorecard.

3.1.4.1. Traducir la estrategia en términos operativos

El marco tedrico determina que la estrategia debe estar instalada en cada funcién
y cargo de la organizacion, con ello se logra “hacer cable a tierra Ia estrategia “
que no es otra cosa que bajar la estrategia a la operativa diaria de la entidad; para
ello se den establecer una metodologia que facilite la asimilaciéon y en esta fase
juega un rol fundamental la funcién de comunicacion para que los colaboradores
entiendan cual es el norte a seguir
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Por esa razén el disefio de un Mapa estratégico es indispensable para contemplar
una relacién directa entre los objetivos definidos en las perspectivas desde las cinco

perspectivas definidas.

En este proyecto se desarrollard un modelo de Mapa estratégico que nos permitira
tener las bases planteadas para la posterior implementacion en la Organizacion.

3.1.4.2 Definicion de la Vision

La Comisién de Transito del Ecuador; por el rol que el estado le asigna en su
ordenamiento juridico; y respondiendo de manera sistematica a los enunciados
del Gobierno y a uno de sus pilares programaticos como lo es el del “ buen vivir’,
establece su vision como entidad a lo siguiente:

Ser lideres en el conirol técnico y especializado del transito terrestre en

Latinoamérica.

Debiendo entenderse como Control técnico y especializado , lo que comprende la :
Comprobacién, inspeccién , fiscalizacién , supervisién y vigilancia del cumplimiento
de la Ley Organica de Transito y su reglamento ejercida con la finalidad de velar por
la seguridad vial de los usuarios de la red estatal-troncales nacionales.

Para ello se fundamenta en el fiel cumplimiento de la regulacién que la hace nacer

que transcribimos a continuacion:

Dirigira y controlara la actividad operativa y de los servicios del transporte terrestre,
transito y seguridad vial en la jurisdiccion de la provincia del Guayas, red estatal-
troncales nacionales y demas circunscripciones territoriales que le fueren delegadas
por los Gobiernos Auténomos Descentralizados Municipales o Regionales, con
sujecién a las regulaciones emanadas de la Agencia Nacional de Transporte,
Transito y Seguridad Vial. La planificaciéon y organizacion de estas acciones seran
coordinadas con los Gobiernos Auténomos Descentralizados que hubieren asumido
dichas competencias.

(Art. 236 dela Ley Organica del Transporte Terrestre Transito y Seguridad vial.)
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3.1.4.3 Definicion de la Mision

ARTICULA(;IB‘N AL PLAN NACIONAL DEL BUEN VIVIR 2009 - 2013

| ObjetivorPND 6
Objetivo PND 1

Garantizar el Auspiciar la
trabajo estable, igualdad, cohesion

just(? Yy di'gno en e integridad social
su diversidad de y territorial en la

formas e diversidad

Dulstivabbnz ]

Construir y

fortalecer SISTEMA
espacios publicos Se—— g DE TRANSPORTE,

interculturales y 3
de encuentro TRANSITO Y
comun. SEGURIDAD VIAL —

Objetivo PND 4
Objetivo PND 12 » Garantizar los

Consolidar. la derechos de la

transformacion naturaleza y
promover un
ambiente sanoy
sustentable.

del estado para el
buen vivir

Bajo el marco conceptual de lo sefialado en el Art. 236 de la Ley Orgénica del
Transporte Terrestre Transito y Seguridad vial, la entidad establece como su

mision:

Controlar el transito terrestre y velar por la seguridad vial de los usuarios en las

carreteras del pais.
Para ello prestara sus servicios respondiendo al plan nacional del “buen vivir”,
En el objetivo de:
» Construir y fortalecer espacios publicos , interculturales y de encuentro comun
En la politica de:
» Mejorar los niveles de seguridad en los espacios publicos
Con la meta de:

« Disminuir en un 20% la mortalidad por accidentes de transito al 2013
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3.1.4.4 Definicion de los valores corporativos

1. Honestidad: Ser transparente, ético y moral en todos nuestros actos

Creemos que los colaboradores tanto uniformados y civiles que forma parte de
esta entidad controladora poseen principios éticos y morales para ejecutar un
trabajo eficaz con sentido social de equidad y justicia , que luzca como
transparente a la sociedad ; y que esta perciba su gestion con satisfaccion en el

tiempo.

2. Responsabilidad: Cumplir con el deber.

Consideramos que nuestra gente es responsable con ellos mismos vy ante la
sociedad; son fieles cumplidores de la tareas encomendadas por el estado para
preservar la vida de los ciudadanos y anteponerse a los riesgos que dentro de su

competencia puedan presentarse como amenaza a la integridad de los mismos.

3. Excelencia: Alto rendimiento, alcanzando estandares internacionales

Debemos atender a nuestros usuarios satisfaciendo sus necesidades y expectativas,
brindandoles servicios de excelente calidad de manera continua y permanente.

Consideramos que procediendo en esa forma y con creatividad, acrecentaremos
nuestra buena imagen tanto a nivel internos como externos, apuntalando nuestra
misién y procurando facilitar el obtener a largo plazo nuestra vision.

Responsabilidad social

Creemos que la creatividad, el trabajo tenaz, la veracidad, la solidaridad y la
imposicion siempre de los valores espirituales es fundamental para servir a nuestros
colaboradores y exiernamente a nuesiros usuarios, es la mejor manera de
acrecentar sus valores humanos y los resultados. Creemos que es nuestro deber
coadyuvar al bien comun de la sociedad mediante acciones concretas, dentro de las
competencias asignadas por el estado para mejorar la cultura, la seguridad y la
superacion de los problemas de la red de vias troncales del pais.
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3.1.4.5 Definicion de Perspectivas
La elaboraciéon de un Mapa estratégico se basa en la estructuraciéon de sus
objetivos tomando en cuenta cuatro perspectivas intimamente relacionadas:

- Desarrollo

- Procesos

- Clientes

- Financiera

El nimero de perspectivas puede aumentar; a criterio del desarrollador del modelo
por ello apuntando a los objetivos de la entidad la metodologia integra una

perspectiva adicional que la denominamos social

Lo sefialado permite incluir dentro del mapa estratégico de la CTE ; la perspectiva
social como un componente fundamental de su gestién que responde en forma
directa a la naturaleza de la organizacién esto es de institucion publicay por ende

a su misién y rol que debe cumplir.

Esta inclusion es un aporte nuestro que esta dirigido a tomar en cuenta todos los
problemas graves que ha tenido la entidad a lo largo de su historia con la ciudadania
en general que se han sentido afectados por el deficiente nivel de servicio otorgado
y por ello consideramos debe ser tomada en cuenta para incorporase como una

perspectiva base en la elaboracién del Mapa Estratégico

El cambio de la base de la perspectiva persigue una contribucién con el impacto que
genera la entidad con su entorno, puesto que si es verdad que el objetivo esencial
de toda entidad es alcanzar grandes ganancias financieras, vale recordar que en las
instituciones del sector publico lo fundamental es la satisfaccién del usuario y la
contribucion que hace la entidad al “buen vivir’ del ciudadano y de la sociedad en
general. Es por ese motivo que adicional a la dimension financiera se incorpora una
dimension que permita medir los resultados en base a los impactos sociales y sus
logros.
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Estructura de Perspectivas para la Comisién de Transito del Ecuador.

Resultados / Valores

Social

R Clientes

Procesos Internos

Desarrollo

Financiera

Estructuracion de Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos presentados en el modelo estan desarrollados tomando

en cuenta la Misién de la entidad y considerando el analisis pormenorizado de todas

" las variables identificadas tanto a nivel interno y externo de la entidad que se
lograron definir dentro del plan estratégico elaborado en administraciones

anteriores.

] Los objetivos estratégicos institucionales se resumen a dos aspectos dentro de la
‘ nueva entidad:

| Eficiencia.- Contribuir a la reduccién de los costos sociales y econémicos asociados
a la movilidad en el transito terrestre.

Seguridad vial.- Contribuir a reducir la accidentabilidad en las carreteras

: OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INSTITUCIONALES

3

1.- Eficiencia.- Contribuir a

la reduccion de los costos

- sociales y economicos

asociados a la movilidad
en el transito terrestre.
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Perspectiva Social

Desarrollo de Programas Sociales

Elevar la conciencia de seguridad vial en la ciudadania a través de un
apalancamiento en la institucionalidad del estado, concesionarias privadas y medios

de comunicacion.

Perspectiva Desarrollo

EJES DE GESTION INSTITUCIONAL

FORMACION DE AGENTES DE Por Delegacién
TRANSITO expresa

-Agentes Civiles de Transito.
-Vigilantes de Transito

CONi'ROL OPERATIVO - - S
DEL TRANSITO CONTROL OPERATIVO

RED VIAL ESTATAL-TRONCALES DEL TRANSITO
NACIONALES URBANO

T —

%o | INVESTIGACIONES
« Publico delegacion| - pE ACCIDENTES DE
*Comercial TRANSITO
*Por cuenta propia. URBANO.

INVESTIGACIONES DE
ACCIDENTES DE TRANSITO

Por Delegacién
expresa

ePartes
Investigaciones.

Personal Competente
Fomentar la honestidad absoluta en todas las instancias de la CTE.
Profesionalizar al talento humano, civil y uniformado.

Perspectiva de Procesos Internos

Tecnificar los procesos operativos y administrativos con base en la calidad de
servicio.

Alcanzar rapidamente la cobertura nacional del control de transito y seguridad vial
Implementacion de sistema de Gestiéon de Calidad

Crear y estandarizar un modelo vanguardista de investigaciéon de accidentes de
transito (OIAT).
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Perspectiva del Cliente

Incrementar el nivel de satisfaccién del usuario

Fortalecer la imagen institucional

Perspectiva Financiera
Maximizar los Ingresos

Reducir y Controlar los Costos

Controlar el presupuesto

SOCIAL

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Area Responsable

Elevar la conciencia de
seguridad vial en la
ciudadania a través de
un apalancamiento en la
institucionalidad del
estado, concesionarias
privadas y medios de
comunicacién.

Desarrollar un camparia

nacional

Direccion Ejecutiva

Impulsar [a
Responsabilidad Social
de los participes de la
actividad

Trabajar en conjunto
con entidades participes
en el sentido de

responsabilidad vial

Relaciones Publicas

Incorporar en los
niveles primario y
secundario la
educacion vial como

asignatura

Comunicacion Social
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HOMOLOGACION DE PROCESOS

Desarrollar una campafia Unica nacional de
concientizacién al conductor en carreteras en el

que CTE sea quien apoye a la campaiia
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DESARROLLO

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Area Responsable

Personal Competente

Establecimiento de perfil
de competencias para
cada cargo

Talento Humano

Fomentar la honestidad
absoluta en todas las

instancias de la CTE.

Desarrollo e
implementacion de

codigo de ética

Talento Humano

Profesionalizar al
talento humano, civil y
uniformado.

Desarrollo de plan de
carrera.

Talento Humano

Eficiencia en la
seleccion de personal
civil y uniformado

Talento Humano

Capacitar al personal

competente

Ejecucion del plan de
Capacitacién al

Talento Humano
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PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Area Responsable

Tecnificar los procesos
operativos y
administrativos con
base en la calidad de

servicio.

Implementacién de
sistema de Gestion de
Calidad

- Identificar
necesidades del
usuario

-Ejecutar planes de
accién para la
implementacién de la

normativa.

Planificacién y
desarrollo

-Crear cultura de

calidad

Planificacion y
desarrollo

Alcanzar rapidamente la
cobertura nacional del
control de transito y

seguridad vial

Crear y estandarizar un
modelo vanguardista de
investigacion de
accidentes de transito
(OIAT).

- Ejecucién de la
planificacién y
coordinacién adecuada
con los diferentes
actores involucrados

Direccién Ejecutiva

Establecer la
infraestructura y

recursos demandados

Planificacion y
desarrollo
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"~ INVESTIGACIONES DE
ACCIDENTES DE TRANSITO

Estandarizar el modelo de
investigacién de accidentes de
transito

|
1
|

CONTROL DE CARRETERAS

" CENTROS DE RETENCION

VEHICULAR

P, TECNICAGON 0 +  Automatizar los

\ centros de
- retencién vehicular

Automatizar el control de
carreteras.

Estandarizar los sistema
autométicos de control
de velocidad.

~ HOMOLOGACION DE PROCESOS

CON BASE EN LA CALIDAD DE SERVICIO AL USUARIO

internacionales de calidad

3.- TECNIFICAR LOS PROCESOS OPERATIVOS Y ADMINISTRATIVOS

| Homologar procesos con base en sistemas

PARTICIPACION DE ACTORES

PRI

*  Desarrollar i de P ién con u
organismos Iimpactan directa o indirectamente en la
seguridad vial de las carreteras.

SERVICIOS

COBERTURA 0 Implementar
0\ NACIONAL nacionalmente el
\ Servicio de Ayuda
Inmediata en
carreteras.

PLANIFICACION

Integrar nacionalmente el
sistema de comunicacién
en carreteras.

CONTROL DE TRANSITO Y SEGURIDAD VIAL

+ Desarrollar un plan progresivo de transferencia
de carreteras; construccién de instalaciones y
profesionalizacién de agentes de transito.

4.- ALCANZAR RAPIDAMENTE LA COBERTURA NACIONAL DEL
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CLIENTES

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Area Responsable

Incrementar el nivel de
satisfaccion del usuario

Analizar e identificar
nuevos requerimientos.
Contar con
retroalimentacién
permanente de la
gestion.

Planificacion y
desarrollo

Fortalecer la imagen
institucional

Mejorar la calidad de
nuestros servicios.

Direccién ejecutiva

FINANCIERA

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Area Responsable

Cumplir con el

Ejecucion del

region — area funcional

presupuesto Presupuesto aprobado Financiera
Controlar el flujo de caja
Reducir y Contirolar los Disminuir el Gasto
Costos Administrativo Financiera
Controlar el Aplicar los controles
presupuesto de cada | internos Financiera
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3.1.4.6 Alinear la organizacion con la estrategia mediante indicadores

El modelo de mapa estratégico que planteamos para la Comisién de Transito del
Ecuador es la guia que permite conocer cudl es la forma como la entidad en el
tiempo se debe ir gradualmente aproximando para alcanzar cumplir la mision y
visién que se plantea , la ayuda visual que representa esta grafica permite al lector
interpretar el norte que la entidad define seguir.

La metodologia que aplicamos para este caso nos determina que una vez que
hemos logrado identificar para cada objetivo estratégico el factor critico de éxito
que debe darse para facilitar su cumplimiento asi como el area funcional que
debe asegurar que se cumpla el objetivo estratégico; procederemos a realizar una
alineacion con la estrategia de la entidad mediante la definicion e implementacion de
un conjunio de indicadores que permitiran evaluar mediante medicion periddicas
en el tiempo su comportamiento. Este esquema de medicién debe estar soportado
en definiciones debidamente documentadas y puestas en consideracion de los
interlocutores responsables de su evolucién asi como del ente responsable de
interpretar e informar el resultado y comportamiento de cada uno de ellos.

Para cada factor critico de éxito se establece una meta que debe alcanzarse la
misma que estara ligada al indicador de gestion que se deriva de la misma esa
dinamica se aplica para cada caso , lo que genera tener un conjunio de
indicadores y sub indicadores los cuales representan el denominado Cuadro de
Mando Integral; que es el resultado del estudio que hemos realizado para la CTE.

3.1.4. 7 Factores Criticos de Exito

Social

Objetivo Estratégico Factor Critico de Exito Indicadores

Elevar la conciencia de | Desarrollar un campana | % de penetracién de

seguridad vial en la nacional mensaje de campana
ciudadania a través de de concientizacidon en la
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un apalancamiento en la
institucionalidad del
estado, concesionarias
privadas y medios de

comunicacion.

poblacion

% de usuarios que

aceptan la camparia

Impulsar la
Responsabilidad Social
de los participes de la
actividad

Trabajar en conjunto
con entidades participes
en el sentido de
responsabilidad vial

% de entidades que
auspician y participan
en el programa sobre
total de entidades que
pueden incorporarse.

Incorporar en los
niveles primario y
secundario la
educacién vial como

asignatura

% de educandos que
reciben instruccion
sobre vialidad sobre el

total del universo

DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Indicadores

Personal competente

Seleccionar
colaboradores
uniformados y civiles
que cumplan con el

perfil del cargo

% de colaboradores que
cumplen con perfil

Fomentar la honestidad
absoluta en todas las
instancias de la CTE.

Desarrollo e
implementacién de
codigo de ética

% de denuncias de
corrupcién presentadas
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% de colaboradores

¥

civiles y uniformados
Desarrollo de plan de )
que se ajustan al plan

carrera.
de carrera
Profesionalizar al
"
g talento humano, civil y
) % de colaboradores
1 uniformado. . )
L civiles y uniformados
Eficiencia en la
N que pasan
seleccién de personal i .
. ) satisfactoriamente el
civil y uniformado i
periodo de prueba
E Capacitar al personal % de colaboradores
- competente civiles y uniformados

Ejecucion del plan de
L que cumplen con el
Capacitacion al .
minimo de horas de
personal L
capacitacién anual

Evaluacion del
B % de colaboradores que
Desemperio a los
es evaluado
colaboradores

@

PROCESOS INTERNOS
Objetivo Estratégico Factor Critico de Exito | Indicadores

Tecnificar los procesos | - Identificar % de procesos
operativos y necesidades del sistematizados
administrativos con usuario

® base en la calidad de -Ejecutar planes de
servicio. accion para la

()

implementacién de la
normativa.
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Implementacién de
sistema de Gestion de
Calidad

-Crear cultura de
calidad

% de procesos
certificados con norma
1SO 9001 2008

Alcanzar rapidamente la
cobertura nacional del
control de transito y
seguridad vial

Crear y estandarizar un
modelo vanguardista de
investigacion de
accidentes de transito
(OIAT).

- Ejecucién de la
planificacion y
coordinacién adecuada
con los diferentes

actores involucrados

% de cumplimiento de
plan de ejecucion

Establecer la
infraestructura y
recursos demandados

% de infraestructura
disponible e
implementada

CLIENTES

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Indicadores

Incrementar el nivel de
satisfaccion del usuario

Analizar e identificar
nuevos requerimientos.
Contar con
retroalimentacion
permanente de la
gestion.

% de usuarios
satisfechos por la
gestién de la entidad

Fortalecer la imagen
institucional

Mejorar la calidad de

nuestros servicios.

Posicionamiento de la

marca en el medio
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FINANCIERA

Objetivo Estratégico

Factor Critico de Exito

Indicadores

Cumplir con el
presupuesto

Ejecucién del
Presupuesto aprobado
Controlar el flujo de caja

% de cumplimiento de
presupuesto proyectado
contra real

Reducir y Controlar los
Costos

Disminuir el Gasto
Administrativo

% de ahorro alcanzado
en funcién de
presupuesto ejecutado

Controlar el
presupuesto de cada

regién — area funcional

Aplicar los controles
internos

% de desviacion de
presupuesto
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3.1.4.8 Maestro de Indicadores

Social
Descripcién del Frecuencia Responsable
indicador
% de penetracion de Trimestral Relaciones publicas

mensaje de campana
de concientizacién en la
poblacién

% de usuarios que

aceptan la campanfa

% de entidades que
auspician y participan
en el programa sobre
total de entidades que
pueden incorporarse.

% de educandos que
' reciben instruccién
sobre vialidad sobre el
total del universo

Anual

Direccidn ejecutiva

DESARROLLO Y APRENDIZAJE
Descripcion del Frecuencia Responsable
indicador
% de colaboradores que
Mensual RRHH
cumplen con perfil
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% de denuncias de
corrupcién presentadas

Mensual

RRHH

% de colaboradores
civiles y uniformados
que se ajustan al plan
de carrera

% de colaboradores
civiles y uniformados
que pasan
satisfactoriamente el
periodo de prueba

Semestral

RRHH

Semestral

RRHH

% de colaboradores
civiles y uniformados
que cumplen con el
minimo de horas de

capacitacién anual.

% de colaboradores que
es evaluado

Anual

RRHH

Anual

RRHH

PROCESOS INTERNOS

Descripcion del
indicador

Frecuencia

Responsable

% de procesos
sistematizados

Semestral

Tecnologia -
Planificacion
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Anual Planificacion y
» desarrollo
\ % de procesos
J: certificados con norma
E . ISO 9001 2008
L % de cumplimiento de Mensual Planificacion
plan de ejecucioén.
% de infraestructura Mensual Planificacién
disponible solicitada
o ¢
CLIENTES
Descripcion del Frecuencia Responsable
indicador
% de usuarios Planificacion y
satisfechos por la Mensual desarrollo
gestion de la entidad
_ Trimestral Planificacién y
% de posicionamiento
desarrollo — Relaciones
de la marca en el medio
publicas
FINANCIERA
Descripcion del Frecuencia Responsable
5 indicador
% de cumplimiento de | Mensual
) presupuesto proyectado Planificacién
contra real
% de ahorro alcanzado | Trimestral Planificacion
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en funcién de
presupuesto ejecutado

% de desviacion de Mensual i ]
inanciero
presupuesto

3.1.4.9. Vivir la estrategia y hacer vivir a toda la entidad.

Todos los que son parte de la entidad sea personal uniformado o civil, de apoyo o
gestion deben asimilar la estrategia de la organizacion, por cuanto son ellos los que
van a contribuir para identificar las mejores practicas dentro de la organizacién ;por
ello debemos asegurarnos se de lo siguiente:

1. Establecer funciones y responsabilidades claras

2. Establecer objetivos personales y de equipo que estén alineados: todos los
empleados deben entender cdmo pueden colaborar, con sus acciones diarias,
al éxito o fracaso de la estrategia organizacional.

3. Establecer planes de accidén claros para el cumplimiento de los objetivos
planteados tanto los estratégicos como los individuales estableciendo las
fechas y responsables para su cumplimiento.

3.1.4.10 Responsabilidades de Implementaciéon y Gestion

A fin de asegurar que se desarrolle una implementacién adecuada de la solucién
gue permita realmente ser reconocida como una herramienta enriquecedora de la
gestion de la entidad se debe identificar que factores pueden afectar la
implementacién y gestion de un Cuadro de mando integral por ello se establece el
alcance y el rol que la metodologia que acomparfa a [a herramienta define para
cada actor que esta involucrado en el proceso.

Lo sefialado minimiza la posibilidad que una vez implementada la herramienta se
pierda en el tiempo; con la accion definida se presenta la posibilidad que el Cuadro
de mando integral mantenga su vigencia en el tiempo para que pueda aportar
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significativamente a los logros de la institucion; por lo sefalado debe establecerse
como un practica el seguimiento y evaluacion periddica de los objetivos establecidos.

Para ello la propuesta estructural que se presenta para el sector controlador del
transito en nuestro pais respondera a lo definido por la alta direccién que

establece lo siguiente:

DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA INSTITUCIONAL

FACULTADES

COORDINACION

' Consejo Sectorial de la
. Produccién

RECTORIA
: Politicas, Directrices y lineamientos de
i Agencia NaCional de politica nacional de transporte e
| s infraestructura  para la  movilidad
MTOP  sewws———=m=m Regulacion y Control terrestre,
i i Planificacion ~ Operativa de las
S . i ; : i Inversiones en materia de transporte
s S terrestre
REGULACION ¥ CONTROL TECNICO
Elaboracién de leyes y normativa
técnica de transporte
Control en la aplicacién de leyes y
normas
Control a los municipios en gestién

deltransporteterrestre

e o i ‘GESTION Y CONTROL OPERATIVO
GAD'S Comisién de Trénsito Modelos de gestion y operaciones para
del Ecuador cadamado. Alianza Piblico Privada

; ,Mu,niCipaleS Planeacion técnica de cadamodo

R A oo e e B s LU Regulacion y coordinacion de' los
modos, estableciendo el 'Régimen
Administrativo. de. Control, de
prestacion de servicios de transporte

terrestrey complementarios
Aplicar las. leyes de  transporte
terrestrey Reglamentos

Sy R icil
Agentes Civiles de ecagdar 'tasas por . senvicios,
: matriculas, titulos habilitantes, multas.
Trénsnfc_o S Alianzas Publicos Privados
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COMISION DE TRANSITO DEL ECUADOR

------------------------
g Loeeeeemesenmemecacacend  CONSEJOSDEDISCIPLNA
DIRECCIONEJECUTVA  ———rrroroo——— L
SECRETARIA GENERAL
SUBDIRECCION EJECUTIVA
Em;m 3
ARGORERA DIRECCION DE
ASUNTOS INTERNOS
DIRECCION DE
$SOCUL
DIRECCION DE
PUANIFICACION
DIRECCION DE A SESORL
-
DORSCEXM e PECHOLOOY DRECCION DRECCION OE DRECCION DE
COMUNCACIONE S ADMNISTRATIVA TALENTO HUMANO CONTRATACIONES
DE
AGENTES DE TRANSTO OPERATIVO DETRANSTO ACCOBNTEIDE TRANSTO
20NALESY
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COMISION DE TRANSITO DEL ECUADOR
COORDINACION ZONAL

COORDINACIONZONAL

UNIDAD DE
COMUNICACION SOCIAL

UNIDAD DE
PLANIFICACION

_|

UNIDAD DE
ASUNTOS INTERNOS

UNIDAD DE COORDINACION
TECNICA DE LA FORMACI
DE AGENTES Y CONTROL DEL

ION

TRANSITO
——"—i_"‘— —"’——'L_-~~
" FORMACION DE = N7 - CONTROL DE
" AGENTES DE TRANSITO ) ( TRANSITO
~ ’ '~ (Coordinacién del control de
S~ o _-7 SO operativo) _ -
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COMISION DE TRANSITO DEL ECUADOR

COORDINACION ZONAL
DRECCIONPROVINCIAL
UNIDAD
ADMINISTRATIVA
FINANCIERA
AR [ oo AOMNSTATIO . TickoLdico ' Sy |

UNIDAD DE INVESTIGACION

UNIDAD DE CONTROL DEACCIDENTES DE

OPERATIVODEL TRANSITO  TRANSITO

(Comunicacones,cstodadedeteion, lmmmmaﬂ
alniiscindedeanes) | | g epeinedenuncie

mlu,m&)rmm

En la CTE la funcién de controlar el cumplimiento de los planes es propio de cada
responsable de funcién y la supervisién figurativa del area de Planificacion; calificada
como figurativa por cuanto esta lectura de cumplimiento o incumplimiento no
genera ninguna accién de contencién o de prevencién, sino tan solo en la practica
una accion de justificacion a las entidades de control.

Para asegurar que el modelo funcione la metodologia recomienda se incorpore en
la organizacién con un nivel Gerencial el cargo “Administrador del Cuadro de Mando
Integral, que asegure en el tiempo el contar con un recurso calificado que mantenga

un control centralizado y eficaz del sistema, haciendo una lectura de los indicadores
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y objetivos establecidos; y retroalimentando en conjunto con el area de planificacion
a la alta direccién para la toma de acciones adecuadas.

3.1.4.11 Funciones y Responsabilidades del Administrador de Indicadores

Funcién Basica
Ser el soporte metodolégico para el usuario; el administrador de Ia
herramienta tecnoldgica de soporte; analizar e informar a la alta direccién
complementado con planes de accion cuando amerite el comportamiento de
cada indicador sujeto de estudio y control.

Funciones Especificas

¢ Capacitar a los usuarios

e Brindar soporte a los usuarios para establecer sinergia entre los
componentes del modelo.

¢ Monitorear la vigencia y aplicabilidad de los indicadores definidos

e Evaluacion de los objetivos departamentales y su alineamiento con los
objetivos estratégicos de la institucion

e Seguimiento de los indicadores de gestién de cada funcion

¢ Mantener actualizado los registros del modelo

o Interpretar y elaborar informes a la direccién sobre el comportamiento de los
indicadores

e Generar planes de accidn para fortalecer el cumplimiento de los indicadores.

e Colaborar en el establecimiento de Nuevos Indicadores

e Elabora informes e gestién de resultados.

3.1.4.12. Plan de Accidon

El compromiso de cada colaborador incluido en los talleres de alineamiento de
organizacién es trasmitir conocimientos, motivaciéon y cultura de seguimiento a sus
subordinados esto incluye la elaboracién de objetivos personales diarios para esto,
el modelo de “Manager al minuto” de Ken Blanchard y Spencer Johnson muestra
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una posibilidad de culturizar a los trabajadores de la institucion que se permitan
alinear a la persona con la institucién.

Los departamentos deben establecer un plan alineado al cumplimiento de los
objetivos comprometidos con la misién y visién de la institucién este plan debe ser
disefiado de forma que al igual que los indicadores pueda ser medido y afectar a la
dimensiones del indicador que afecta al objetivo que se persigue.

La mejora continua hace que la estrategia sea un proceso continuo

La entidad ingresa a un proceso continuo de mejora en la cual cada componente
de la misma no claudica en el tiempo es su gestién de incorporar las mejores
practicas apuntalando de esta manera la estrategia que permite asegurar el
cumplimiento de su misién. Esta caracteristica diferencia a la entidad y nos hace
pensar en la aplicacién de direccidén estratégica dando con ello un paso adelante
mas alla de la planificacion estratégica, pues esta ultima suponia normalmente la
existencia de un ciclo de planificacion. Este proceso iterativo permite adoptar una
secuencia de etapas, éstas se van repitiendo y el proceso avanza o retrocede de
una etapa a otro segun las necesidades en el desarrolio esto basado al ciclo
Deming.
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3.1.4.13. El Mapa Estratégico

PERSPECTIVA
Social
Elevar conciencia Impulsarla
de seguridad vial responsabilidad
///
Cliente / Usuario )
Nivel de Fortalecimiento
satisfacclon deimagen
3 ,/// \\“\
S e :
Procesos e

Desarrollo

Profesionalizar
eltalento

e

Capacitaral
personal civily

Financiera

Controlarel
presupuesto por area

Fuente: Propia

3.1.5 Resumen de Perspectivas

Los objetivos establecidos en cada una de las perspectivas muestran un rumbo a
mediano plazo de cumplir con un enfoque claro orientado a facilitar el “Buen vivir
del ciudadano”, sin descuidar los objetivos financieros que facilitan la operacion de
la entidad. Adicionalmente las proyecciones del entorno nacional asi como el

marco regulatorio da la posibilidad que la entidad pueda desarrollar su modelo
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optimo de operacién y gestion; mejorando la productividad mediante el control e
. implementacioén de nuevas tecnologias es parte de las metas lanzadas por la CTE.

3.1.5.1. Identificacion de los Factores Criticos de Exito
Los factores criticos de éxito al ser objetivos medibles se convierten en el recurso

indispensable para especificar de mejor manera los Objetivos estratégicos y disefiar

dentro del esquema general un cuadro mas detallado de las metas especificas que

representen factores criticos para el éxito de dicho objetivo estratégico.

! Ciclo de mejora continua de Deming

Las Reglas Basicas Para la Mejora Continua son

No se puede mejorar nada que no se haya CONTROLADO
No se puede controlar nada que no se haya MEDIDO

No se puede medir nada que no se haya DEFINIDO

No se puede dsfinir nada que no se haya IDENTIFICADO

. Plan + Do + Check + Act

PLANIFICAR
Objetivos y métodos

w
* e e

REALIZAR
Ejecutar

COMPROBAR

y Comparar resultados
ACTUAR Con objetivos.
Acciones
correctoras
necesarias

frecis
| | HERRAMIENTAS
|| DECALIDAD

| Calidad

ASEGURAMIENTO
LA CALIDAD

Tiempo

3.1.5.2. Enlazar la estrategia con el presupuesto

Es muy importante ya al conocer antes de registra las actividades que se cuenta con
el respaldo econémico para cubrir con los cambios tangibles o intangibles que se
necesiten en la implementacion completa, es por eso establecer las prioridades de
inversion y establecerlas en el tiempo es el mecanismo ideal para nuestra

implementacién la presentamos con el siguiente cuadro:
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PRIORIDADES DE INVERSION

- P

r

i

o OPTIMO OBLIGATORIO

r

i

d

a

d

d ¢, S| SE CUENTA CON ESPERAR AUMENTO DE
-- RECURSOS? PRIORIDAD

-- Monto de Inversion ++

Para esta actividad los duefios de indicadores deben medir cada una de las
necesidades de inversién relacionadas a las actividades de implementacién en el
tiempo para llegar a cumplir con la visién de la institucién establecida en el mapa

estratégico

Obviamente estas listas de recursos priorizadas en el tiempo serdn comprometidas
para que no existan contratiempos en el presupuesto correspondiente

3.1.5.3 Movilizar el cambio a través de un liderazgo efectivo y fuerte

Para la CTE Ila implementacién de este tema serfa un nuevo proyecto que
empezaria con la primera parte de nuestro documento “Transformacién cultural de la
Organizacién”, esto por no cumplir con bases importantes para la existencia de un

liderazgo gerencial como:

- Estabilidad politica de le entidad
- Personal técnico especializado
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- No existencia de un sistema de remuneracién en acuerdo con el

trabajador.

Sin embargo la mayor parte de las bases estan puestas en marcha para el éxito de

nuestra propuesta.

3.1.6. Cronograma de actividades

A continuacién presentamos el cronograma de las actividades planteadas para el

cumplimiento de la implementacioén del Balanced Scorecard en la CTE, en el cual se

puede visualizar los responsables del cumplimiento de las actividades, los recursos a

utilizar y los tiempos estimados en cada actividad, su cumplimiento debe ser

secuencial en las etapas de la implementacion y recurrentes en las actividades de

seguimiento y control.

No. Actividades Inicio Fin Duracién Responsables
FASE 1 35 dias
1 DESCONGELAMIENTO 5 dias
Talleres de concientizacion de los Directores de érea,
2 01/02/2012 | 03/02/2012 2 dias .
resultados Director de RRHH
Taller de Proyecciones (Vision de la , Directores de area,
3 06/02/2012 | 09/02/2012 3dias .
CTE de su gente) Director de RRHH
4 CAMBIO DE CULTURA 6 dias
Reunidn Gerencial para designacion , . . .
5 ] 13/02/2012 | 15/02/2012 2 dias Director Ejecutivo
de Agentes de Cambio
Consultor Externo,
6 | Capacitacion de Agentes de Cambio |16/02/2012 |20/02/2012 4dias Director de RR.HH
Coordinador de A/C
7 RECONGELAMIENTO 24dias
Disefio e Implementacién de un , )
8 . ) i 20/02/2012 | 28/02/2012 6 dias Director de RRHH
sistema de incentivos
Ajuste a perfiles de cargos .
. . , Director de
9 |involucrados en el Sistema de 29/02/2012 | 05/03/2012 4 dias L
e g Planificacion
Gestion Estratégico
Actualizacién de Politicas Director d
10 zac >y 06/03/2012 |12/03/2012| 9 dias rectorde
procedimientos establecidos Planificacién
Difusidn de sistemas de incentivos, Comunicacid
11 | ‘ 13/03/2012 | 19/03/2012| 5 dias unicacion
politicas y responsabilidades a la Interna
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compaiiia
FASE 2 26 dias
12 Deﬁniciﬂc'fn 8 (ptfelon'y Vislonde la 20/03/2012 |21/03/2012 2 dias Director Ejecutivo
compaiiia
13 | Definicién de Valores Corporativos |22/03/2012 |23/03/2012 2 dias Director Ejecutivo
14 | T@lleres de definicion de Objetivos, |, 3 0015 | 02/04/2012|  6dias | Director Ejecutivo
Factores e indicadores Estratégicos
, Consultor Externo,
15 | Perspectiva Financiera 03/04/2012 | 03/04/2012 1 dias R ——
Grupo estratégico,
16 Perspectiva del Clientes 04/04/2012 | 04/04/2012 1dias Consultor externo,
Gerencia de RRII
Grupo estratégico,
17 Perspectiva de Procesos internos | 05/04/2012 | 06/04/2012 2 dias Consultor externo,
Director de RR.HH
Grupo estratégico,
18 Perspectiva de Desarrollo 09/04/2012 | 09/04/2012 1 dias Consultor externo,
Director de RR.HH
Grupo estratégico,
19 Perspectiva Social 10/04/2012 | 10/04/2012 1 dias Consultor externo,
Director de RR.HH
Director de Area
20 |Desarrollo del CMI 10/04/2012 |23/04/2012 10 dias Director de
Sistemas
FASE 3 24 dias
Establecer funciones y ) )
. , Direccion de
28 |responsabilidades cargos de Control | 14/06/2010 |15/06/2010 2 dias o
T —— Planificacion
Implementar sistema Informatico Direccién de
de Planificacién y seguimiento por | 14/06/2010 |25/06/2010 5 dias Sistemas, Direccion
accion de Planificacion
Establecer planes de accidn para el
30 | cumplimiento de los objetivos 14/06/2010 | 18/06/2010 5 dias Director de Area
Estratégicos
i Prueba del Modelo Balanced 05/07/2010 | 21/07/2010 10 dias 'Todos los
Scorecard involucrados
33 Puesta en produccién del sistema 22/07/2010 | 23/07/2010 > dfas

de indicadores
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3.1.7. Presupuesto para el Modelo del Balanced Scorecard

En la siguiente tabla se encuentra detallado el presupuesto general para la
implementacién del modelo Balanced Scorecard en la CTE, lo tenemos separado en
r dos rubros principales y dentro de cada uno tenemos las distintas partidas

consideradas en la implementacién.

PRESUPUESTO GENERAL
EL MODELO BALANCED SCORECARD EN COMISION DE
TRANSITO DEL ECUADOR
DESCRIPCION VALOR
1.- GASTOS CORRIENTES 28.000,00!
BIENES Y SERVICIOS DE CONSUMO 28.000,00
Servicios y materiales 3.000,00
Capacitacién del Personal Civil y Uniformado 25.000,00
3.- |GASTOS DE CAPITAL 73.000,00
Equipos, software, mobiliarios 8.000,00
Hardware y Software 65.000,00
TOTAL GENERAL GASTOS 101.000,00

Fuente: CTE

La distribucion y la ejecucion del presupuesto la podemos ver reflejada en un flujo de
caja proyectado que se encuentra relacionado también con el cronograma de

actividades.
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3.1.8 Beneficios de la Implementacion del Modelo

Este proceso de implementacién desde la ejecucién de sus primeras fases nos

asegura transformar la culiura de las personas y proyectarlas a un esquema

progresivo de transformacién continua no solo de implementacién de un modelo

de gestion estratégica sino de cualquier modelo administrativo que desee impulsar

w

*

la institucion.

Esto aporta indirectamente a los indicadores de gestion humana y clima laboral
causando un impacto positivo en el ambiente laboral tanto grupal como individual
de los colaboradores.

Ya como herramienta de administracion estratégica las fases de implementacion
del CMI permiten mejorar algo que en la institucion es muy deficiente, el nivel de
comunicacién estratégica, esto ayuda a la institucién a evitar trabajos paralelos
de control de objetivos y cenirase en los que realmente sirven para medir el

incremento de valores econdmicos mejorando nuestra imagen con el usuario.

Con la implementacién del tablero de comando y el compromiso con los valores
de la institucion la entidad cubre otra deficiencia que quedo al descubierto en el
Analisis de su situacién actual el “Incumplimiento de las metas acordadas a inicio
de ano®, tener un mecanismo de seguimiento de los objetivos estratégicos
mediante indicadores le permite a la CTE conocer los problemas que se van
teniendo en el franscurso del tiempo y mejorar su nivel de conocimiento al buscar
formas de mejorar continuamente los procesos internos convirtiéndose este en

otro beneficio de este modelo.

Ademas con la implementacidén del tablero se obtiene una base histérica que
permitira tomar dediciones regresar o mejorar modelos implementados en la

institucion.

Adicionalmente se identifican otras ventajas tales como:
- Mide el grado de contribucidn personal con los resultados de la institucion.
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- Convierte la estrategia en accion mediante los planes grupales o
individuales implementados en el sistema desarrollado por la institucion.

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

- Permite tomar decisiones oportunas.

- Aumenta la satisfaccién de sus clientes internos y externos

- Instaura un proceso continuo de generacion y modificaciéon de estrategias

- Mejora la percepcién del usuario

3.1.9. Aportes Individuales al Proyecto

3.1.9.1. Visién Social

El modelo tradicional maneja cuatro perspectivas basicas las cuales apuntan a las
dimensiones tradicionales que se fomentan en el sector privado en la que las
empresas lanzan objetivos claves como base, sin embargo por ser un entidad del
sector publico que esta alinead a la gestion gubernamental nuestro modelo
agrega una perspectiva adicional lo Social que se alinea con el lineamiento basico
del gobierno que es el del “buen vivir” .

Este aporte permite que el modelo contemple objetivos que vinculan directamente a
la entidad con la comunidad, dando un paso adelante en el tradicional esquema que

mide satisfaccidn del usuario.
3.1.9.2. Transformacion cultural de la Organizacion

No existe una implementacién adecuada si no se tiene al principal recurso de la
entidad de nuestra parte, en el caso particular de nuestra entidad por tener
personal uniformado y civil como parte de ella, es fundamental que la aplicacién
del modelo de gestién del cambio Descongelamiento, cambio y recongelamiento,
debe cumplirse aplicando actividades que permitan convencer que existen
problemas, identificar factores que permitan reducir la resistencia al cambio y elegir a
personal con tendencia de liderazgo que aporten con una nueva proyeccion

estratégica a la institucion
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3.1.9.3. Control estratégico centralizado

La implementacién de todo modelo lleva consigo expectativas y riesgos ; este
caso no es la excepcion puesto que por regla general en las organizaciones
cuando se presenta la figura de un controlador de gestion del cumplimiento de los
objetivos grupales e individuales de las personas, este responde que las personas
sienten el miedo de presentar métricas bajas en los indicadores definidos esto con el
tiempo causado en muchas organizaciones que el modelo se convierta en una
herramienta que se pierda en el tiempo, bloqueando la posibilidad de alcanzar la

dinamica del cambio continuo.

Por ello se incluye el cambio de la estructura y el aumento de un nivel de control con
responsabilidades que permita dar seguimiento, cuestionar resultados y medir

avances de planes establecidos y los indicadores.

3.1.9.4. Control sistematizado de los planes de accidén

La oportunidad de incorporar una herramienta informatica que sirva para dar el
seguimiento de no conformidades en la calidad luego de una auditoria interna o
externa, es el escenario necesario para utilizar de mejor forma la tecnologia y apoyar

de esta forma la estrategia de la entidad.

CONCLUSIONES

La evolucion de las entidades publicas en el pais, asi como el marco institucional
que promueve el Gobierno ha generado un espacio de oportunidades para las
entidades del estado que hoy en dia reorientan su gestion; nuestro caso de estudio
precisamente es un caso particular pues por efecto de la ley y las necesidades de
la republica ha tomado la anterior entidad denominada Comisién de Transito del
Guayas un rumbo nuevo bajo inclusive un nuevo nombre como lo es el ser

reconocida como Comisién de Transito del Ecuador.
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Dentro de ese cambio radical al que hacemos referencia; se impone como una
condicién basica para lograr consolidar su nuevo rol el principio de la planificacion y
control de gestion, como una funcién continua que debe ser aceptada como una
practica administrativa asimilada e instrumentada en las diferentes funciones y
niveles por el personal responsable que es delegado por la direccion.

Durante el estudio, el equipo de trabajo ha podido detectar que la naciente entidad;
presenta un escenario adecuado para la incorporacién de una herramienta como el
Cuadro de Mando Integral; sin embargo debe prestarse mucha atencion al
proceso de generacién y asentamiento de [a cultura organizacional que es la via
habilitante para incorporar esta herramienta como una practica administrativa
propia.

Dentro del estudio se ha podido identificar una serie de eventos que nos permiten
aseverar que:

Historicamente la entidad no ha contado con una herramienta de control

de gestion.

Que en la entidad no existe un sistema manual ni informatico que

genere, almacene y brinde registros o datos sobre su gestion.

- Que existe un control posterior sobre proyecto y no un control “ on line”
sobre la ejecucion de los mismos

- Que no existe un criterio cuantitativo de evaluacién de resultados de
gestidon y por consiguientes métricas para ser evaluados.

- Que por falta de datos confiables se realizan evaluaciones subjetivas de
la gestion de la entidad.

- Que la falta de control a la aplicacién del presupuesto genera una carga
operativa alta y costosa.

- Que la comunicacién interna es limitada ocasionando cuellos de botella
en el flujo de los proyectos.

- Que la conformacién de la entidad por personal uniformado y civil es una

barrera para establecer una cultura organizacional que favorezca el

cambio yla mejorar continua.

Consideramos que la herramienta desarrollada se ajusta a las necesidades actuales
y proyectadas de la entidad; constituyéndose en una forma de asegurar que los
objetivos  estratégicos planteados puedan ser alcanzados en el tiempo;
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respondiendo con ello de manera satisfactoria a la misién de la CTE y con ello
facilitar gradualmente la posibilidad de alcanzar su vision ; siendo el resultado de
esta sumatoria el agregar valor para cumplir con uno de los anhelos claves del
estado ecuatoriano como lo es, el proveer a los conciudadanos de las condiciones
de vida para desarrollar y hacer realidad el enunciado del “ buen vivir” .
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RECOMENDACIONES

La magnitud del trabajo desarrollado durante la ejecucion del estudio asi como
ciertos aspecto que deben resaltarse como lo son: el tipo de entidad ( publica), su
nuevo rol, su estructura y cobertura, asi como el tipo de colaboradores que la
conforma ( civiles y uniformados), nos lleva a establecer una serie de
recomendaciones que aplicadas en el tiempo y apoyadas en una buena camparia
de comunicacion pueden contribuir significativamente a la implementacién exitosa
de la herramienta.

Las recomendaciones a las que hacemos referencia son las que describimos a

continuacion:

a. Difundir mediante una campania sistematica de informacién , el nuevo rol de la
entidad; buscando con ello cortar cualquier situaciéon adversa que se puede
presentar por la emisién de criterios sensacionalistas que generen
incertidumbre entre los colaboradores y rechazo a cualquier herramienta de
control de gestién.

b. Implementar el Cuadro de Mando Integral de manera general en toda la
organizacion previo ejecucién de un programa piloto, que sirva como termoémetro
de aceptacién y retroalimentacion.

c. Establecer y mantener en el tiempo una campafia para asegurar la vigencia
de la herramienta y estimule a su uso.

d. Crear un programa de incentivos que impulse el uso de la herramienta.

e. Implementar el monitoreo de gestién y fortalecer la actividad que debe cumplir
administrador para asegurar el buen uso de la herramienta.

f. Trabajar paralelamente en mejorar la cultura organizacional y en incorporar
la mejorar continua como practicas adoptadas por la entidad.

Nuestra recomendacién es que se incorpore la herramienta durante el primer
trimestre del afio venidero y por lo tanto se asigne la partida presupuestaria para
cubrir los valores que genera la implementacion de la solucion, debiéndose ejecutar

una retroalimentacion trimestral al nivel de direccién sobre el mismo.
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ANEXOS

Encuesta aplicada a personal civil y uniformado de la CTE

1)

2)

3)

4)
9)

6)

7)
8)

9)

¢ Usted ha sido capacitado para ejecutar procesos de planificacion y control de
proyectos de presupuestos?

Usted ha sido participe de algun proceso de planificacién estratégica u
operacional?

¢, Tiene conocimiento detallado sobre el rol que usted debe cumplir como parte de
la entidad para cumplir con los objetivos institucionales?

i Las actividades que cumple su unidad, son planificadas?

¢ Existe una forma cuantitativa de establecer el nivel de cumplimiento de su
gestion departamental?

;Usted considera que su desempefio debe ser medido por criterios e
indicadores?

¢ Existe una metodologia implementada para planificar en la entidad?

Los planes de firabajo que usted implementa:;Se cumplen siempre o
medianamente o No se cumplen

¢,Cual cree usted que es el factor que mayor incidencia tiene para no cumplir en
lo planificado? Determine de mayor a menor:

10)En su criterio ¢la planificacién en la entidad es una herramienta de gran

aceptaciéon?

Pag. 170




