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2  Glosario de Términos

BSC

CMI

CRM

Cubo

Dimensiones

ERP

Indicadores

Obijetivos Estratégicos

Balanced Scorecard, herramienta de gestion que
traduce la estrategia de una empresa en un

conjunto de indicadores coherentes.
Cuadro de Mando Integral.

Customer Relatonship Management, es un tipo de
software que permite administrar la relacion con

los clientes.

Término que hace referencia una base de datos

multidimensional.

Tipo de clasificacion de los datos dentro de los

cubos.

Enterprise Resource Planning, traducido como
Sistemas de  Planificacion de  Recursos
Empresariales.

Elemento de Balanced Scorecard que permite
medir el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

Obijetivos establecidos en una organizacion para el



cumplimiento de su estrategia.

OLAP On-Line Analytical Processing, traducido como

Procesamiento Analitico en Linea.

3 Lista de Abreviaturas

BSC Balanced Scorecard.

CMI Cuadro de Mando Integral.

CRM Customer Relationship Management.
ERP Enterprise Resource Planning.
OLAP On-Line Analytical Processing.

SCM Supply Chain Management.
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Resumen

Las universidades requieren, al igual que cualquier organizacion, adaptarse a las constantes modificaciones del
entorno donde estan inmersas, como son las actuales demandas sociales, la necesidad de competir por recursos o las
nuevas tecnologias de la Informacion entre otros. Necesitamos saber donde estamos y hacia dénde queremos que
vaya la universidad, para lograr esto se necesita realizar una planificacion estratégica, pero surge un nuevo problema

¢cOmo poder realizar un seguimiento a la ejecucion del plan estratégico?

Esta tesis pretende abordar esta problematica mediante el disefio de un Cuadro de Mando Integral, en inglés
Balanced Scorecard, a partir del plan estratégico existente en una universidad estatal permitiendo de esta manera

contar con una herramienta que permita realizar un seguimiento efectivo de su cumplimiento.

Abstract

Universities require, like any organization, to adapt to the changing environment in which they are immersed, as are
the current social demands, the need to compete for resources or new information technologies inter alia. We need to
know where we are and where we want the university to go, to achieve this they need to make strategic planning, but

a new problem appears. How to track the implementation of the strategic plan?

This thesis aims to aproach this problem through the design of a Balanced Scorecard, from the existing strategic plan

at a state university, thus allowing to have a tool to enable an effective monitoring of its fulfilment.



Capitulo 1

1 Introduccion

Las entidades de educacién superior, al igual que cualquier organizacién, debe tener presente que se encuentran en
un medio cambiante donde la competencia es cada dia mas fuerte. Para hacer frente a estos constantes cambios es
necesario contar con una estrategia la cual debe ser constantemente monitoreada y asi poder realizar los ajustes

necesarios.

Para este monitoreo se disefiarda un Cuadro de Mando Integral (CMI) para una Universidad estatal, estando este

trabajo estructurado de la siguiente manera:

e El capitulo 1, presenta las caracteristicas de la Universidad sobre la cual se trabajara.

e El capitulo 2, muestra el planteamiento del problema y los objetivos que se quieren alcanzar con el trabajo.

e El capitulo 3, presenta el estado del arte en relacién a las herramientas utilizadas para el control: Tableros
de control, Dashboard y Cuadros de Mando Integral o Balanced Scorecard.

e En el capitulo 4, se presenta la metodologia utilizada para el disefio del Cuadro de Mando Integral de la
Universidad.

e Enel capitulo 5, muestra el disefio del Cuadro de Mando Integral de la Universidad

e En el capitulo 6, muestra la implementacion mediante un software comercial.

e Enel capitulo 7 presenta las Conclusiones del trabajo realizado.

e Y finalmente en el capitulo 8 presenta la Bibliografia utilizada en este trabajo.

1.1 La Organizacién
La organizacién sobre la cual se realizd este trabajo es una Universidad Estatal la que tiene aproximadamente
15.000 alumnos con sedes en Valparaiso, Vifia del Mar, San Felipe y Santiago. Cuenta con programas de Pre y

Postgrado y realiza variadas actividades de investigacién académica en diferentes areas.
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1.2 Planteamiento del Problema

Todas las Universidades tienen su plan estratégico, sin embargo no todas pueden decir que estan trabajando
arduamente en él para lograr su ejecucion total. En algunos casos ocurre que se realizan variadas reuniones entre
directivos para definir el Plan Estratégico, con el consiguiente costo en recursos, pero una vez que este es logrado se
corre el riesgo que quede guardado en un cajon de un escritorio o bien sélo es conocido por algunos de ellos sin ser

comunicado el resto de la universidad lo que se traduce en que dificilmente se pueda lograr el éxito del plan definido.

Capitulo 2

2  Obijetivos del Proyecto

2.1 Objetivo General

El objetivo de este proyecto es disefiar un Cuadro de Mando Integral a partir de un Plan Estratégico ya

existente de una universidad estatal, permitiendo su control de gestién.

2.2 Objetivo Especifico

e Confeccionar diagrama de causa efecto a partir de los objetivos estratégicos definidos en el Plan

Estratégico.
e  Definir un Cuadro de Mando Integral a partir del diagrama Causa-Efecto confeccionado.

e Implementar el Cuadro de Mando Integral disefiado con algun software comercial que pueda ser

posteriormente adquirido por la institucion.

2.3 Justificacion del Problema

En la actualidad no hay disponibles herramientas que permitan realizar un seguimiento efectivo al plan
estratégico institucional, lo que aumenta la probabilidad que este no sea ejecutado lo que tiene como implicancia el

no lograr los objetivos institucionales exponiéndola innecesariamente a una inestabilidad.
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2.4 Alcances

El trabajo esta circunscrito a una universidad estatal y el disefio se validara mediante un software comercial.
Algunos datos del presente trabajo han sido modificados debido a que constituyen informacion estratégica que por su
naturaleza no es conveniente mostrar fuera de la universidad.

2.5 Actividades del Proyecto

Las actividades que se desarrollaran para llevar a cabo el proyecto son las siguientes:
e Investigacion del estado del arte relacionado con tableros de control.
e  Definir una metodologia que permita construir el Cuadro de Mando Integral para la Universidad.

e Estudio del Plan Estratégico de la Universidad donde se implementara el Cuadro de Mando Integral.
e Creacion del Diagrama Causa Efecto de la Universidad.
e Creacion de un prototipo para mostrar el Cuadro de Mando Integral disefiado mediante un software

comercial.
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Capitulo 3

3 Estado del Arte

3.1 (Quéesel Control?

El control es un componente del proceso administrativo que incluye todas las actividades que se realizan para
garantizar que las operaciones reales coincidan con las operaciones que han sido planificadas. Todos los gerentes o
directivos de una organizacion tienen la obligacion de controlar; por ejemplo tienen que realizar evaluaciones de los
resultados y tomar las medidas necesarias para minimizar las ineficiencias, de tal manera el control es un elemento
clave en la administracion y la herramienta mas moderna para su gestion es el Cuadro de Mando Integral (CMI) o
Balanced Scorecard (BSC).

3.2  (Quées Control de Gestién?
“El Control de Gestion es un instrumento basico para la conduccion de empresas que provee a la alta direccién de un
sistema de informacion integrado, cuyo diagndstico y recomendaciones facilitan y optimizan el proceso de toma de

decisiones” [1].

“El Control de Gestion es una herramienta invalorable para la gestion organizacional: su diagnoéstico y sus
recomendaciones constituyen los pasos previos ineludibles para facilitar a la direccién superior la toma de
decisiones estratégicas. Sostiene que dado que las incumbencias del control de gestion son amplias,
interdisciplinarias y que abarcan las actividades de la organizacion, se puede procurar acercarse a su concepto

tratando de acoplar algunas definiciones parciales, expresadas desde diferentes puntos de vista:

e Desde el punto de vista de su vinculacion con la informacion: el control de gestién implica reunir, cruzar,
relacionar e involucrar elementos componentes del caudal informativo generando asi otra informacién
infinitamente mas valiosa y compleja, los indicadores.

e Desde el punto de vista de su protagonismo dentro del proceso gerencial (de la gestion): es un control de
orden superior que abarca ampliamente toda la actividad de la organizacion, que implica la evaluacion de la

gestion en todos sus niveles y funciones, con el objetivo de sefialar los aspectos positivos y negativos que
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afectan a la organizacién y a la gestion de la misma, en la blusqueda de niveles de eficacia y eficiencia
aceptables en el corto, mediano y largo plazo [2].

e Desde el punto de vista del proceso decisional: es un facilitador decisional, encargado de proveer un
sistema de informacién integrado, con el objetivo de minimizar las incertidumbres y lograr condiciones de

maxima certeza en el proceso de toma de decisiones de las organizaciones”.

3.3 Herramientas Utilizadas para el Control de Gestion

3.3.1 Tablero de Control

El nacimiento del Tablero de Control, también conocido como Tablero de Comando, surge como una necesidad de
poder contar con una herramienta gerencial que permita diagnosticar una determinada situacion y asi poder realizar
un monitoreo permanente sobre ella, lo que se traduce en un conjunto de indicadores que permiten realizar un
seguimiento periédico de un punto de interés o foco dentro de la organizacién y asi poder tener una mayor
conocimiento de lo que se esta supervisando. Esta metodologia permite organizar y dar valor a la informacion de
una organizacion siendo una de sus ventajas principales que no requiere de grandes planes estratégicos para

implementarla [3].
Se pueden destacar dos puntos para la necesidad de medir indicadores:

e Con la intencidon de no llevarse sorpresas, es necesario poder diagnosticar el estado actual de una
determinada situacion.

e  Permite comunicar y alinear a la organizacion en el logro de los objetivos globales.

El concepto de tablero de control, parte de la idea de configurar un tablero de informacidn cuyo objetivo y utilidad
esencial es diagnosticar adecuadamente una situacion de manera similar como lo realiza el tablero de control de un

automovil o avion.

Finalmente, podemos resumir, que un tablero de control es un conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico
nos permitird contar con un mayor conocimiento de la situacién de nuestra organizacion sin la necesidad de realizar

grandes esfuerzos para reunir informacion en relacion al area de interés.
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3.3.1.1 Tipos del Tablero de Control

Existen los siguientes tipos genéricos de tableros [2]:

Directivo
{mensual)

Operativo
(diario)

Figura 3.1: Tipos de Tableros de Control

e Tablero de Control Operativo.
Permite realizar un seguimiento con una frecuencia diaria del estado de situacion de un sector o proceso de
la organizacion, para en caso de ser necesario poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. En
este caso el tablero debe proveer la informacion que se necesita para entrar en accion y tomar decisiones

operativas en diferentes areas, tales como: Finanzas, Logistica, Ventas y Soporte.

ExFENSEEIEEEESE Ep B

Figura 3.2: Ejemplo Tablero Control Operativo
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Tablero de Control Directivo

Es el que posibilita monitorear los resultados de la organizacion en su conjunto y de las diferentes areas

claves en que se puede segmentarse. Este tipo esta mas orientado el seguimiento de indicadores de los

resultados internos de las organizaciones en su conjunto y en el corto plazo. Su monitoreo es de frecuencia

mensual. Se puede incluir indicadores de todos los sectores para los directivos claves o sectorizado por un

directivo.

Progreso del Proyecto
17.5% Completo
nici Salida
a/13/200 _ 25010
/12000

Mvancototal  17.5%
Deadline  2/5/2010
Pronoetion  17%.7% (456 Doys) loter:
RutaCritia  3/2/2010 44.3% kover

[

fusiis ooy able Lmckemte

Figura 3.3: Ejemplo de Tablero de Control Directivo

Tablero de Control Estratégico

Nos proporciona informacion tanto interna como externa necesaria para conocer la situacion y evitar

llevarnos sorpresas desagradables importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo de la

organizacion.

PLANIFICACION ¥ EJECUCION EVALUACION DE LA EJECUCION
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. ) P EVALUACION DE LOS DESVIOS
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302 mo1t Contrats de Consesibn ¥ j 120005 24 111597 .50 -17. wv,?ﬂm
PEOZ Informes de audiforia sobre |a -
i ol oot Rokslidad de los accidenter El JBEQE0 00 920081 10507760 +12.676,90 IS KK 4
PECZ Dictamen Téenico segin B

=

1315000

164350 00 m

:l wTERIS GETED 63132
PECZ Infomes de suditaria sobre 13 &
o300 " sotaidad de los sceidentes j eesnan

=35 Contrates d¢ Concesidn y -

PE02 Infaimes de 2uditaria sobre la

1ZEI08 44350.00
3] Rotalidad de les acsidentes

i SITIOAN SHOTID | 4315070
FEZ Dictamen Téenico sagiin -
w1 contiatos de Concasiin - 21100 909

TOTALES ) of  s200.19)
PORCENTAJES 100 | t +2.22%
A A A —
Wt POA | Porcommie | hoeo POA | Porcantain | Momto | Powemaje
del ejercicio |sjecucsin en | programado | progamanin | desuio deswin
ejecinadn | ol ejercicio hasta & ecinada respecto respecto v
Deswios (a) mayores al 30°% Desvics (st arira ol 15% y 20% Disvios (4] mencres al 15% . _
d lo programado 3l periedo dlo programado al pefiode de ko programad al periodo 8 ordnamiarts agsendonts (F)y sesuarto (5

Figura 3.4: Ejemplo Tablero de Control Estratégico
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Tablero de Control Integral

Nos entrega la informacién mas relevante de las tres perspectivas anteriores para que el equipo directivo de

la alta direccion de la organizacién pueda acceder a aquella que sea necesaria para conocer la situacion

integral de su empresa. La diferencia con respecto al Cuadro de Mando Integral esta dado con el uso de

indicadores que provienen del Mapa Estratégico.

i) achivo  Ediddn  ber Insertar Fomato  Herramientss Datys  Ventara 7

| Jorrar Hstorial ] Grabar Hitor

Zoom etuslizar | Zicha Indicadores Graficar Evausr | rohar
Ancericy
o Indicador
nicio -
(% de reduccion de costos |
Carsulbas Borrar Escalas j sematoros
= s % = B | Reaultado
Ferspectiva Objetio Estrategico Indicador DT Precaucion |
01: Financiera Reducit Coslos % de reduccion dz costos 3,0 4,00
11 Financiera 5::: mankes - GHENGSE POy dktenido 0,50 370
Ciferencia erre precos de Venta 5 (_
01: Financiera Estaslecsr precios optimos d= |a empresa v prezi v a‘a F‘ O B,
ool BB 1 14
01: Firanciers Mejcear noresos poveriagy | rokefod d = 7.0 10,00
01: Financiera TWCU@E&W&%’ V| Gorrida financiera 8,10 10,00
01: Financiera \\J V ejdr s REntabilidad Rertzhilicad 11,00 12,00
02: Clientes Percibir Satizfaccion Mwel de satis‘accion del dientz 60,00 65,00
00 Prozesos. Recucic scrzp % de rechazaos 10,00 14,00
03 Procesos Estaolecsr controles prevertvos | Cortroles defnides 3.0 4.00
03: Prozeses Optinize;; Lo oe Shimes: 08 v sistemas devirfornscion 10 3,00
Infanmacian
00 Frozesos Inportar nueros Moldes. holdes comprados. 15,00 13,00
% Procesns | anzar ruewns Frodurtns Mirvns Prodictng rlshnrardns a.n 12,0
04 ADeNcizale  Y|._.cic alsereona devenlas  |Mimero de personss sspacitadas | 1500 20,00
Crecimiento
0% APencES® ¥ lyirar ambiente Labord Clima Organizacicnsl 5500 00
Crecimienta

Figura 3.5: Ejemplo de Tablero de Control Estratégico

3.3.1.2 Metodologia para Implementar un Tablero de Control

Lo que primero se realiza en esta metodologia es identificar como areas claves a aquellos “temas relevantes a

monitorear y cuyo fracaso permanente impediria [3] la continuidad y el progreso de la organizacién aun cuando el

resultado de todas las demés areas fuera bueno”. En un comienzo esta metodologia fue pensada en la organizacion

en todo su conjunto siendo posteriormente descubierta la posibilidad de utilizarla parcialmente dentro de

determinadas areas de una organizacion.

Entonces un tablero propiamente tal contemplara, las areas e indicadores que sinteticen un diagndstico completo de

situacion en particular.

Una vez definidas las areas y los indicadores se hace necesario definir lo siguiente:

Periodo del Indicador

Dia, mes, acumulado del ejercicio, proyectado a fin del periodo fiscal o para los préximos meses.
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3.3.1.3

Apertura

Corresponde a la forma en la cual se podra abrir y clasificar la informacion para acceder a sucesivos niveles
de desagregacién, en matrices multidivisionales por producto, sector geografico, concepto de analisis, etc.
Frecuencia de Actualizacion

Tiempo en que transcurren las distintas actualizaciones de datos. On line, diaria, semanal, mensual.
Referencia

Base sobre la cual se desean calcular las desviaciones. Puede ser un estandar, la historia, el mes anterior, el
promedio de los Gltimos doce meses, el presupuesto inicial o revisado, un objetivo o una meta, etc.
Parametro de Alarma

Niveles por encima o por debajo de los cuales el indicador es preocupante por ejemplo un +/- un valor
porcentual sobre una base de referencia.

Gréfico

Es la mejor forma de representar graficamente la realidad que nos muestra la informacion tortas, barras,
lineas, etc.

Responsable del Monitoreo

Es el encargado de informar al nivel superior cuando el indicador sefiale una alarma. Es importante liberar

tiempo directivo para el monitoreo constante.

Alcance del Tablero

Refleja s6lo informacién cuantificable

El tablero tiene un alcance limitado para recoger toda la informacion informal y cualitativa. Si bien es (til
para intentar cuantificar lo que antes se consideraba no cuantificable a través de encuestas, calificaciones
subjetivas en nimeros etc. hay limites claros que indican que el tablero debe ser complementado con otras
herramientas de control, tanto formales como informales.

Eval(a situaciones, no responsables

Nos permite saber coémo esta la empresa o un sector pero no identifica directamente quien es el responsable
de que esto ocurra. Para evaluar responsables hay otras herramientas mas Utiles en cuyo disefio debemos
aplicar criterios de control, asignandole cada partida a quien la controla significativamente, reconociendo el
resultado a quien le corresponda.

No focaliza totalmente la accion directiva

En principio, establece que mirar para diagnosticar y generar un buen ambiente de analisis. Este puede ser
un gran avance, pero para focalizar la accidn directiva hay que definir aquellos indicadores que reflejen en

objetivos prioritarios las acciones estratégicas de la empresa.
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e No reemplaza el juicio directivo
El sentido comun no se puede reemplazar para emitir un juicio de una informacion obtenida. En general la
informacion para los que participan como directivo en una organizacion no hace mas que confirmar algo
que ya conoce de acuerdo con su experiencia con la realidad.

e No identifica relaciones de causalidad entre objetivos y acciones, ni entre diferentes objetivos.
El tablero funciona como bloques de informacion estando la relacidn entre los indicadores y entre acciones
e indicadores en la mente de los directivos. La organizacion de la informacion y la capacidad de hacer un
buen disefio pueden ser de mucha utilidad para poder pasar a identificar estas y desarrollar la organizacion.

e No pretende reflejar totalmente la estrategia
Un tablero puede ser atil se ayuda a comprender la situacion de la organizacién de acuerdo a un
determinado perfil estratégico. No se considera una herramienta ideal para implementar una estrategia de
tipo global. Habra que seleccionar y priorizar aquellos indicadores del tablero que deben ser excelentes y

que identifique a la empresa

3.4 Dashboard

3.4.1 (Qué es un Dashboard?

El término tiene su origen en el tablero del automavil el cual ofrece informacion permanente sobre el estado

del vehiculo. En relacién a una empresa el sentido es el mismo, pero en lugar de un vehiculo es la organizacion.
El término es utilizado para indicar la herramienta que se utilizara para mostrar el estado de un indicador [6].

Los Dashboard permiten mostrar indicadores financieros y operacionales, son una herramienta que ayudan a
mejorar los recursos de informacion al interior de la organizacién, su modelo esta orientado al usuario operativo
generalmente para tratar un Gnico punto de vista o problema puntual, pueden ser generalmente hasta 25 indicadores
y mostrar una gran cantidad de resimenes y mediciones detalladas. Los datos de un Dashboard se obtienen desde
diferentes repositorios por ejemplo desde un Datawarehouse o un ERP (Enterprise Reporting Planning). Se utilizan

principalmente en aquellas organizaciones en donde se requiere realizar control sobre las operaciones comunes.
Algunos tipos de Dashboard son:

e Ejecutivos
Sirven para medir el desempefio organizacional ya que se comparan con los objetivos de la empresa.
e Financieros
Tiene un efecto transparentador ya que permiten mostrar datos financieros de diferentes unidades al

directorio.
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e Ventas

Muestra la distribucién de las ventas por areas de negocio permitiendo predecir comportamientos futuros.
e Atencidn Clientes

El propdsito principal es aumentar el grado de fidelidad del cliente con la organizaciéon aumentando los
niveles de satisfaccion.

e Produccién

Monitoreo de la produccion con el objetivo de prevenir problemas futuros.

Un Dashboard bien disefiado entrega informacién que esta [5]:

e Bien organizada visualmente.
e Consolidada, presentando resimenes claros.
e Focalizada a un problema claro.

e  Se debe mostrar utilizando mecanismos claros.

Use the drop st controls on the right to sslect the time period. Departments: | Finance Department [w] vea: 2006 ]|

10 20

7.33 17
[ 30
Average Internal P,V Examination Lead Time (Days) Average Entry Variance (Days)
Average Internal Audit Lead Time (Days) Amounts Contribution
20 T Below 10K
187 [0 Above 10K & Below 50K
15 W Above SOK & Below 100K
1284 W Above 100K & Below 500K
1001 106 [ #bove S00K

Days
s
)

54 53 aa 30 i ass

Figura 3.6: Ejemplo Dashboard

3.5 Balanced Scorecard

3.5.1 ¢Qué es Balanced Scorecard?

El Balanced Scorecad, equivalente a Cuadro de Mando Integral, fue creado por el Profesor de contabilidad de la

Escuela de Negocios de Harvard David Norton y por el consultor Robert Kaplan cuando ambos trabajaban en un
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proyecto patrocinado por la Divisién de Investigacion de KPMG y Nolan, Norton & Co., que pretendia explorar

nuevas férmulas de medir el rendimiento organizativo para Analog Devices, una empresa de semiconductores [6].

El puntapié inicial lo dio la publicacion de “The Balances Scorecard: Measures that Drive Performances” en la
Harvard Bisiness Review durante el afio 1992. Esta publicacion causé un gran impacto en el mundo empresarial y
académico lo que, incluso, lo hizo acreedor al premio de la mejor publicacion del afio. Hasta el dia de hoy, ambos

autores utilizan este medio para difundir sus investigaciones.
Durante su evolucion se pueden identificar cuatro etapas:

e Performance o desempefio de la empresa, en el sentido de establecer indicadores que midan su alcance.

e Incluir visidn estratégica del conjunto de indicadores.

e Unificar los objetivos con los indicadores, en base a una relacion causa-efecto y se establecen los mapas
estratégicos.

e Y laUltima etapa lo mas importante, el alineamiento estratégico.

El Balanced Scorecard sirve para reorientar el sistema gerencial y enlazar efectivamente el corto plazo con la
estrategia a largo plazo enlazando cuatro procesos o perspectivas Financiera, Clientes, Procesos Internos y
Aprendizaje Organizacional. Finalmente los resultados deben ser traducidos a logros financieros que conlleven a la
maximizacion del valor creado por la organizacion para sus accionistas. El Balanced Scorecard trata de
complementar los indicadores cominmente utilizados por las empresas combinando indicadores financieros con no
financieros logrando asi un balance entre el desempefio de la organizacion dia a dia y la construccion de un

promisorio futuro cumpliendo la mision organizacional.

El BSC rompe con el paradigma de gestionar y tomar decisiones Unicamente considerando indicadores financieros y

también de mirar e intervenir las organizaciones solo desde las areas funcionales.
Desde una optica distinta, se puede sefialar que un Balanced Scorecard no es:

e Un Sistema de Indicadores Financieros.
Un Balanced Scorecard utiliza indicadores tanto financieros como no financieros lo que permite
tener una vision mas equilibrada de la realidad de la organizacion.

e Un Sistema de Informacion Automatica.
En algunos casos la informacién es necesario obtenerla desde fuentes diversas y con procesos
intermedios.

e Un Sistema de Gestion Operacional.

e Un formulador de estrategias.
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e Un proyecto Unico y aislado de la empresa.

El Balanced Scorecard facilita a las empresas el seguimiento de los resultados financieros, al mismo tiempo que
observan los progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los activos intangibles que necesitan para el

crecimiento futuro.

En resumen un Balanced Scorecard es un modelo de gestion que ayuda a las organizaciones a transformar la
estrategia en objetivos operativos que a su vez constituyen la guia para la obtencion de resultados de negocios y de

comportamientos estratégicamente alineados de las personas de la organizacion.

Dado que es el foco central de esta tesis se desarrollaran algunos conceptos sobre Balanced Scorecard:

3.5.2 Definicion de Balanced Scorecard — Cuadro de Mando Integral

“El Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de
la mision, a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias — desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El
Balanced Scorecard es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la
estrategia de la organizacién. Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo —en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Gltima linea para

bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio” [9].

“El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que permite minorizar mediante indicadores, el
cumplimiento de la estrategia desarrollada por la direccion, a la vez que permite tomar decisiones rapidas y acertadas

para alcanzar los objetivos”.

3.5.3 Perspectivas del Balanced Scorecard
Corresponden a los diferentes grupos que forman el analisis de resultados en una organizacion. Las perspectivas del
negocio enmarcan los objetivos estratégicos sus indicadores y metas, permiten un equilibrio entre los objetivos a

corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados.
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De acuerdo con [10] la mejor manera de crear objetivos es tratando de examinar cada perspectiva en forma de
pregunta.

FINANZAS

PROCESOS

CLIENTES €
INTERNOS

l

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Figura 3.7: Perspectivas Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral [10]

3.5.3.1 Perspectiva Financiera.
Los indicadores financieros son los mas utilizados a través del tiempo ya que ellos son el reflejo de lo que ocurre con
las inversiones de la organizacién. Resumen las consecuencias econdmicas de acciones que ya se han realizado,

estas medidas financieras indican si la estrategia de la organizacion, su puesta en préctica y ejecucion estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

Nos debemos preguntar. ;Qué objetivos financieros se necesitan para asegurar la ejecucién de nuestra estrategia?

Algunos indicadores tipicos son: Valor Econémico Agregado (EVA), Retorno sobre Capital Empleado (ROCE),
Margen de Operacidn, Ingresos, Rotacion de Activos, Retorno de la Inversién, (ROI), Relacién Deuda/ Patrimonio,

Inversion como porcentaje de las ventas [11].
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Perspectiva Financiera

[ 4 Qué objetivos financieros son necesarios para asegurar nuestra estrategia? ]
-

Aumentar los Incrementarel Incrementark Reducir el
ingresos Flujo de caja rentabilidad finanecia miento
externo

- -
Objetivos estratégicos de la PERSPECTIVA CLIENTE

-

Figura 3.8: Perspectiva Financiera

3.5.3.2 Perspectiva del Cliente

Corresponde a la visién de cémo el cliente ve a la organizacion y que debe hacer esta para mantenerlo como cliente.
Si el cliente no esta satisfecho, no esta conforme, a pesar del comportamiento econémico finalmente esta situacion
traera problemas. Dentro de los principales objetivos de esta perspectiva se encuentran el Volumen de Clientes, la

Satisfaccidn, la Fidelizacion, la Rentabilidad y la optimizacion de plazos de entrega.

Nos debemos preguntar. ;Quiénes son nuestros clientes objetivos y cual es nuestra proposicién de valor?

Perspectiva Cliente

[ Objetivos estratégicos PERSPECTIVA FINANCIERA ]

n

;Quiénes son nuestros “clientes Objetivo™ y cual es nuestra “propuesta de W

valor™?
Reducir plazos Aumentar Ia
de entreza fidelidad de
cliente

Aumentar la
cantidad de
clientes

Objetivos estratégicos de la PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS }

Figura 3.9: Perspectiva Cliente
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Como posibles indicadores de esta perspectiva tenemos los siguientes:

e Volumen de Clientes
0 Porcentaje de ingresos de nuevos segmentos de mercado objetivos.
o0 Porcentaje nuevos clientes/clientela Total
o0 Porcentaje de ingreso de clientes nuevos.
o0 Porcentaje de Clientes nuevos via accién promocional.
o0 Porcentaje de ingresos de nuevas zonas geograficas.

e  Satisfaccion
o0 Porcentaje de Descuentos Ofertados.

Evolucion de los Precios.

Porcentaje de quejas de los clientes.

Nivel de garantia del servicio.

indice de error en los productos.

Nivel de atencion Personalizada.

O O O O O O

Porcentaje de nivel de respuestas a las quejas.
o0 Numero de llamadas entrantes, salientes y tiempo promedio.
e Fidelizacién
o0 Porcentaje de lealtad del cliente.
0 Intencién de compra o cambio de volumen.
0 Recomendaciones a otros clientes potenciales.
o Indice de repeticion de compra.
o0 Tiempo medio de retencion del cliente.
e Rentabilidad
o Porcentaje de ingresos por pedido.
Desviaciones en precios.
Analisis de margenes brutos.

Calculo neto de pérdidas y ganancias.

0 O O O

Porcentaje de cantidades devueltas por segmento de clientes.
0 Rentabilidad por cliente y canal de distribucion.
e  Optimizacion en los plazos de entrega
o Porcentaje de puntualidad y garantias en cumplimiento de servicios.
o0 Porcentaje de puntualidad en la entrega de productos.
o0 Porcentaje de Reparaciones realizadas por unidad temporal.
o]

Porcentaje de reduccidn de tiempos de espera para la recepcion del servicio que ofrece la empresa.
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3.56.3.3 Perspectiva de Procesos Internos

Esta es una de las perspectivas elementales en donde se ven los procesos internos que la organizacion debe mejorar
para lograr sus objetivos. Es detectar los procesos necesarios de optimizar para satisfaces a los clientes y accionistas
0 de otra manera.

Nos debemos preguntar: ;Cual debe ser el camino a seguir para alcanzar la propuesta de valor definida para la

clientela y cdmo mantener satisfechos a mis accionistas?

Perspectiva Procesos
Internos

i Objetivos estratégicos PERSPECTIVA CLIENTES J

i |

L Para satisfacer a nuestros clientes, jqué procesos debemos dominar? |

@ =

Objetivos estratégicos de la PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Figura 3.10: Perspectiva Procesos Internos

Como posibles indicadores de los procesos estratégicos tenemos los siguientes:

e  Procesos de innovacion
0 Plazos precisos para el desarrollo de cada una de las lineas de nuevos productos.
o0 Numero de veces que se modifica un disefio de producto.
o0 Porcentaje de ventas procedentes de nuevos productos.
o0 Porcentaje de productos nuevos en relacion a la competencia.
o0 Porcentaje de productos patentados.
e  Procesos de Produccion

o Numero de reclamos por cliente.
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OO O O O

(o}

Ratios de defectos.

Costo de la actividad de inspeccion.
Analisis de tiempos de espera.
Analisis de tiempos de cola.

Analisis de tiempo de inactividad.

e Servicios de Venta

(o}

(o}

(o}

Costo de Reparaciones.
Tiempos de respuesta.

Tiempos de Servicios de Asistencia.

3.5.3.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Nos debemos preguntar ¢Qué aspectos son criticos para mantener la excelencia? Se debe prestar atencién a esta

perspectiva si se desea obtener resultados constantes a largo plazo. Se debe lograr formacion y desarrollo en tres

areas fundamentales: Personas, sistemas y clima organizacional. Aqui se utilizan indicadores relacionados con la

capacitacion del personal, implementacion de software, adquisicion de maquinarias e instalaciones, aumento en

tecnologia y todo lo necesario para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores.

Nos podemos preguntar: ;Qué capacitaciones y herramientas requieren los empleados para ejecutar la estrategia?

Perspectiva Aprendizaje

¥ Crecimiento

L Objetivos estratégicos PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS ]

i}

(Pa.ra lograr la excelenca enlos procesos, jcon qué recursos estratégicos se cumla?J

Figura 3.11: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
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En la siguiente tabla se muestra un ejemplo practico de la relacion entre las perspectivas e indicadores [3].

WTALC = %"ﬂ*mn%

HHEXx
HHT

= 100%

OTM By
= Z2e0TMPR

= 10%,

ZTENE ) 0%,
CT™M

CTM
CTg

Mro. Totalde
trabajos gue
afectaron al clisnte, a
partirde las
solicitudes realizadas
Relacidn las HH
extras totales, lo cual
pertaite conocer los
datos, uno
relacionados con el
coraprommiso del
personal, el otro
con el estado de los
trabajos.

Porcentaje de
cutapliriento del
plan de
mantenirniento. En
funcidn de las
acclones realizadas.
Relaciona el costo
totalde los gastos
POYEnergia, con
respecto a los costos
totales de operacion
en rmantenirmienta.
Relaciona 1oz costos
en la operacidn dal
mantenitnisnto con
respecto al valor del
capital de la
instalacidr.

FESFECINA | DNDICADOR

Satisfaccidn
Cliente

Rendiriento

Flarificacion w
Dlanterndtriento
Presrenton,

Efectividad  de  los

costos

Costos de Operacidn.

Tabla 3.1: Ejemplo de uso de Indicador en un Cuadro de Mando Integral

3.5.4 Como se implementa un Balanced Scorecard

Un Balanced Scorecard se puede implementar de dos formas:

e Modelo de Control y seguimiento

Este modelo se puede utilizar cuando la vision, las estrategias y los indicadores estan bien definidos y

consensuados en la organizacion para lo cual se utiliza un tradicional modelo de analisis por excepcion es

decir cuando los datos obtenidos no concuerdan con el objetivo.
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e Modelo de Aprendizaje Organizativo y Comunicacion
El caso contrario al anterior es cuando no existe un consenso en la mision y vision o se quiere aprovechar el
potencial de los empleados sin perder el control de la empresa se debe utilizar el Balanced Scorecard como
un modelo de aprendizaje o bien proactivo. En este caso los indicadores pueden aprovecharse para ir
adecuando la estrategia original. A diferencia del modelo anterior el estratega necesita estar analizando los

indicadores y tomar decisiones que maximicen los beneficios.
Los pasos son los siguientes [10]:
Recopilar y distribuir material importante

Desarrollar o confirmar la Mision, Valores, Vision y Estrategia

Reunidn con ejecutivos.

A w0

Desarrollo de Objetivos y Medidas para todas las perspectivas del Balanced Scorecard
a. Reuniones ejecutivas
b. Reuniones de retroalimentacién con empleados

5. Establecer Vinculos Causa Efecto

6. Establecer metas para las medidas

a. Reuniones ejecutivas.

7. Desarrollar el plan de implementacién del Balanced Scorecard.

3.5.4.1 Distribucion del Material Importante
El equipo de desarrollo de be tener acceso a todo el material de referencia de la mision, vision, valores, estrategia,
posicién competitiva y competencias del personal clave. Se debe tener acceso a informacion estratégica historica y

en general a toda informacidn valiosa. Los directivos deben estar totalmente claro de la informacién disponible.

3.5.4.2 Definicion de Vision y Estrategias
Para disefiar un Balanced Scorecard lo primero que se debe resolver la definicion de Vision y Estrategias un tema

que no es sencillo ya que generalmente los objetivos de crecimiento que se persiguen son demasiado amplios.

Una de las principales dificultades se presenta en la interpretacion de las estrategias ya que como término genérico se
puede considerar el crecimiento de la empresa, pero este puede tener distintos enfoques como lo son expansion del

mercado, mayores ingresos, crecimiento de las instalaciones, etc.
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La Misidn define la labor o actividad de la organizacién en el mercado y hacia quien esta orientado y la caracteristica
propia que la hace singular. Las preguntas que se deben responder son: ;qué hacemos? ¢cudl es nuestro negocio? ;A
que nos dedicamos? ¢Cudl es nuestra razén de ser? ;Quiénes son nuestro publico objetivo? ;Cual es nuestro ambito

geogréafico de accion? ¢ Cudl es nuestra ventaja competitiva? ¢ Qué nos diferencia de nuestros competidores?.

Por otra parte la Vision define las metas que se quieren alcanzar en el futuro las cuales deben ser realistas y
alcanzables ya que son la fuente inspiradora. Las preguntas que se deben responder son: ;Qué quiero lograr?,

¢Dénde quiero estar en el futuro? ¢Para quién lo haré? ; Ampliaré mi zona de accién?

Los Valores corresponden a los principios éticos sobre la cual se sustenta la organizacion y nos permiten crear
nuestras pautas de comportamiento, son la personalidad de la empresa. Se debe tener presente no definir muchos

valores ya que se puede estar expuesto a perder credibilidad.
La definicion de la estrategia de una organizacién estd compuesta de tres grandes pasos:

e Determinar donde estamos para lo cual debemos analizar la situacion interna y externa. (FODA)
e Determinar donde queremos llegar, para lo cual debemos establecer la misién, vision, valores y objetivos
tanto a nivel global cdmo por areas.

e Determinar como llegar es decir el plan estratégico.

El establecer estrategias lleva de la mano el establecimiento de objetivos como de indicadores para su seguimiento la

cual tiene sus barreras naturales que debemos saltar.

— T

ﬂlamente el 10%

[ de las
organizaciones

ejecuta su

estrategia

\

BARRERAS PARA LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA
| \

' y

Barrera de la Visién Barrera de la Gente Barrera de la Administracion Barrera del Recurso

Solamente el 25%
de los 85% del equipo ejecutivo
admnistradores gasta menos de 1 hora por
tiene iniciativas mes para discutir la
relacionadas con la estrategia
estrategia

60% de las
organizaciones no
relacionan el
presupuesto con la
estrategia

Solamente el 5% de
la fuerza laboral
conoce la estrategia

Figura 3.12: Barreras para Implementacion de la Estrategia
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3.5.4.3 Reuniones con Ejecutivos
La participacion de los altos ejecutivos es de suma importancia en el proyecto. Durante la primera reunion con la alta
direccion se debe reunir informacién sobre la posicion competitiva de la organizacion, los factores claves de éxito

para el futuro y los posibles indicadores.

3.5.4.4 Desarrollo de Objetivos e Indicadores
Durante este paso el equipo debe determinar qué perspectivas son las mas adecuadas para la organizacion y

desarrollar los objetivos y medidas para cada punto de vista, sobre la base de una traduccion de sus estrategias.

Cuando ya disponemos de la claridad de la Vision de la empresa y las Estrategias ahora debemos definir los
objetivos que son necesarios para cumplir finalmente con la estrategia y una herramienta muy importante para esto

son los Indicadores.

Mision v Valores Fundamentales

N
/ '\\\
Estado Futuro deseado Vision \\\
\

Diferenciar Ac!a'vidadis/ Estrategia \\\\'\
Lo que tenemos gue hacer ObjE'tiVDS \\
para implementar nuestra \\

estrategia : ] Procesos S prendizaje ¥ p
Finanzas | Clientes Internos Crecirmiento \\
Medid \
Cowno medimos i e \\\
riaserearréc;-ssqu:;szm ] i Frocesos Aprendizaje ¥ \\
ogrando la estrategia Finatzas Cliente Intemos | Crecimiento N\

Figura 3.13: Objetivos y Medidas en Balanced Scorecard [9]

Una caracteristica importante que deben tener los indicadores es su capacidad reflejar resultados muy puntuales de

los objetivos y reflejar el avance en su logro. Esto es un balance entre indicadores de resultado e indicadores de
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actuacion. Kaplan y Norton sefialan que: “Resultados son los indicadores histéricos, indicadores de la actuacion son

indicadores previsionales”.

Una vez definidos los objetivos de clientes y financieros se deben definir los indicadores para su proceso interno

aparte de los tradicionales de costos, calidad y tiempos.

El proceso de construccion de un Balanced Scorecard ayuda a clarificar los objetivos estratégicos e identifica los
inductores criticos de aquellos. EI Balanced Scorecard debe ser desarrollado por un equipo de alta gerencia como

proyecto de equipo que crea modelos de todo el negocio en que todos han contribuido.

Es importante que los objetivos e indicadores estratégicos se comuniquen en toda la organizacion con el sentido que
todos los integrantes sepan los objetivos criticos que se deben alcanzar para que la estrategia tenga éxito. Una vez
que los integrantes comprendan los objetivos e indicadores de alto nivel se pueden establecer objetivos locales que

contribuyan a la estrategia global.

3.5.4.5 Establecer Vinculos Causa Efecto

Un cuadro de mando debe describir la estrategia a través de una serie de interrelaciones entre las medidas que se han

seleccionado.

La estrategia implica un desplazamiento desde la posicion actual a una posicion deseada pero incierta ya que la
organizacion nunca ha estado en esa posicion deseada y el camino para llegar estd compuesto de una serie de
hipotesis ligadas. Un mapa estratégico especifica las relaciones causa-efecto lo cual las hace explicitas y

comprobables.

Los vinculos causa efecto conforman el camino que debemos seguir para alcanzar la estrategia y hacen que los

indicadores no tengan un sentido entre si.

El proceso de construccién debe comenzar en las perspectivas financieras y de clientes y finalizar en las
perspectivas de procesos internos y Aprendizaje y Conocimiento. Es necesario identificar cuales de las relaciones
son validas ya que las relaciones causa-efecto son una herramienta de comunicacion y aprendizaje muy importantes
en la implantacion estratégica. Los Mapas Estratégicos elaborados de buenas forma comuinmente tienen pocos
objetivos estratégicos y unas relaciones causales muy claras los que permite comunicar de manera rapida y sencilla

la estrategia de la empresa.
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Figura 3.14: Relacion Causa Efecto

3.5.4.6 Establecer Metas de los Indicadores

Si no se definen metas para cada indicador no se podra saber si los esfuerzos de mejora estdn dando resultados

aceptables, se requiere tener un punto de comparacion.

Una meta puede ser definida como una representacion cuantitativa del comportamiento de un indicador en el futuro.
La palabra futuro es la clave ya que representa a lo que deseamos llegar con una medida también es necesario tener

presente la periodicidad de tiempo, mensual, trimestral, anual, etc.
Las metas deben tener los siguientes principios.

e Serretadoras, y que orienten a las personas a superar su performance actual sobre el objetivo estratégico.

e Deben ser asequibles me manera que pueda ser factible llevarlo a cabo y provocar un rechazo ante su
obtencion.

e Deben ser gestionables, es decir que se puedan monitorear la evolucion de cada indicador en un periodo
dado.
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3.55

3.5.6

Indicador  Nombre Tipo Medida

Incremento

Descripcion
Formula
Responsable

Figura 3.15: Meta de un Indicador

Factores Importantes para su Exito

El principal factor es la operativizacién de la estrategia que se traduce en que las conclusiones de los
objetivos estratégicos, mapas estratégicos e indicadores, se traduzca en accion y en resultados y no se vea
afectado por la rutina del dia a dia.

Tener el compromiso de los maximos directivos.

Se debe tener la idea clara de lo que se desea obtener con la implementacion del CMI.

Tener un equipo de implantacién competente, y si es necesario contratar asesores.

Se debe disponer de un lider para el CMI, que comunique bien para conseguir un apoyo total.

Debe existir una capacitacion previa del concepto CMI a todos los integrantes del equipo.

Se debe elaborar un buen Mapa Estratégico ya que es vital para el éxito de la implementacién del CMI.

Se debe trasmitir la vision, valores y estrategia a todos los integrantes de la organizacion de tal manera que
cada uno entienda claramente cuél es su rol dentro de ella y lo que se espera para el cumplimiento de la
estrategia.

Feed-back de los objetivos e indicadores ya que con esto sabemos el avance del proyecto al tener resultados

reales.

Como se Usa el Cuadro de Mando Integral

Todo lo que pasa en cualquier organizacién es un conjunto de hipétesis sobre la causa y efecto entre indicadores.

Las variables estan relacionadas, cualquier accién que se ejecute tiene impacto en otra variable esa es la raz6n de por

qué la perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento es la base para crecer en las demas perspectivas, todas estan

relacionadas ninguna es independiente. Cada medida que se tome forma parte de una cadena de relaciones Causa-

Efecto que dan significado a la estrategia en la unidad de negocio.

3.5.7

¢ Qué beneficios trae a una Organizacion?

Convierte la estrategia de una organizacion en accion.
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3.5.8

Traduce la Vision y Misién en metas concretas.

Priorizacion adecuada de iniciativas estratégicas.

Sensibiliza la estrategia transversalmente en la organizacion al comunicar los objetivos a todos sus niveles
ya que la comunicacion al interior de la organizacion es vital para que todas las areas estén alineadas con la
estrategia lo que permite que se formulen iniciativas que colaboren con el logro de los objetivos y exista un
compromiso con ellos.

Permite planificar, fijar objetivos y alinear iniciativas estratégicas. Para alcanzar buenos resultados
financieros se deben identificar objetivos para la dimension de los Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje
y Conocimiento.

Mayor enfoque en intangibles no solo en finanzas.

Responsabilidades claras sobre resultados.

Permite detectar tempranamente las areas donde hay que mejorar.

Permite fortalecer el feed-back y aprendizaje. Mediante el aprendizaje de doble cuestionamiento, es decir
los gerentes cuestionan los supuestos en la estrategia y confirman si la teoria con la que se opera es
consistente con la realidad de acuerdo a si la estrategia esta siendo ejecutada de acuerdo al plan.

Pone a disposicion indicadores efectivos que pueden ser validados constantemente.

Permite tomar decisiones oportunas con un mayor grado de seguridad.

Clientes satisfechos.

Mejora la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

Orientacién hacia la creacion de valor.

Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

¢ Quiénes deben implementar un Balanced Scorecard?

Generalmente las organizaciones que viven en un entorno muy competitivo con escenarios cambiantes.
Organizaciones en donde el plan estratégico queda guardado en un escritorio y nunca se implementa
Organizaciones en donde existe un plan estratégico correctamente confeccionado, pero incorrectamente
ejecutado.

Las organizaciones que desean realizar un cambio radical debido a reorganizaciones o cambios en la
gerencia.

Organizaciones de Servicio en donde el capital humano es de vital importancia para la creacion de valor.
Organizaciones con un alto grado de crecimiento donde las estructuras organizacionales débiles ponen en

riesgo la estabilidad del negocio.
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3.5.9 Caso Cuadro de Mando Integral para la Educacion Superior

Existen varios trabajos de esta materia orientados a instituciones de educacion superior entre algunos de ellos se
encuentra el de uno realizado para la Universidad Tecnoldgica de Pereira, Colombia, por miembros del grupo de

investigacién de Desarrollo Humano y Organizacional-Grupo de Administracion Econémica y Financiera.

En este trabajo se sefiala la necesidad que tienen las organizaciones de educacion superior adaptarse a los contantes

cambios del medio y la necesidad de adelantarse a estos utilizando sus propias herramientas de gestion.

Se propone el siguiente esquema para implementar un CMI en una institucién de educacion superior;

CONOCIMIENTO DE PLAN ESTRATEGICO Y
LA INSTITUCION OPERATIVO

NIVEL ESTRATEGICO

Analisis de situacion
externa

Mision, Vision y

Objetivos
™ Identificacion de
fortalezas,
debilidades,
NIVEL ORGANIZATIVO oportunidades y

amenazas.
Frocesos,

Procedimientos,
Funciones y
Estructura

U

NIVEL DE RECURSOS

Objetivos
estratégicos

Meta yio

Indicador
Humanos,

Econdmicos y
Conocimiento

Flanes y
@ programas
L —

Figura 3.16: Niveles Conceptuales de la Organizacion

3.5.9.1 Conocimiento de la Institucion

Es necesario realizar una revision total del plan estratégico de la institucion para que sirva como marco de referencia
sobre la situacion actual y el avance en relacion a los objetivos propuestos asi como la mision y la vision que la

orienta.

36



Se debe definir un modelo de analisis de manera que permita conocerla desde sus diferentes dimensiones. EI modelo

propuesto descompone a la institucion en tres niveles:

e Nivel Estratégico
En este nivel se permite conocer la finalidad de la organizacion, su misién, vision y objetivos para

determinar si estan construidos teniendo en cuenta las necesidades internas y la de los clientes, si son
difundidas y si se cumplen razonablemente.

e Nivel Organizativo
En este nivel se debe determinar como la mision se contrata en procedimientos, funciones y estructuras, de

manera que permita su cumplimiento. Cada componente de este nivel se justifica si existe un producto o
servicio que satisfaga las necesidades del cliente.

e Nivel de Recursos
Una vez resuelto los niveles anteriores se debe saber con qué recurso humano, econdmico y de

conocimiento se cuenta y la forma en que se enfocan al cliente.

3.5.9.2 Plan Estratégico y Operativo
Una vez conocida la realidad interna se hace necesario saber la situacion con respecto al exterior y para ello se
propone un analisis FODA con el sentido de formular claramente objetivos y determinar los factores claves que

pueden determinar el éxito y determinar las distintas estrategias a seguir.

Ademas es necesario comunicar a toda la institucion las metas y las estrategias para alcanzarlas para que todos los

integrantes las tengan claras y poder asi afiadir valor a la institucion.

Siempre es importante que el plan estratégico sea liderado por la mas alta direccién de la organizacion de tal manera

que fluya hacia los niveles inferiores y posteriormente se retroalimente por medio de constantes monitoreos.

3.5.9.3 Elaboracion del Mapa Estratégico

Con las estrategias y la incorporacion de los factores claves de éxito se presenta el siguiente mapa:
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Figura 3.17: Mapa Estratégico Relaciones Causa Efecto

El trabajo continua determinando las perspectivas a considerar y su relacién causa-efecto y agrupando los factores
criticos de éxito acompafiado de su correspondiente indicador. Es de suma importancia la cantidad y calidad de los

indicadores y su interrelacion [11].

Lo que se plantea en el modelo original es que si se tiene una buena capacitacion y desarrollo, las organizaciones
pueden mejorar sus procesos y asi lograr una mejor atencion al cliente lo que eventualmente puede generar una
mejor estabilidad a las empresas todos esto basado en las perspectivas clasicas: Financiera, Clientes, Capacitacion —
Desarrollo y procesos internos.

Por otra parte se el modelo propuesto para las instituciones de educacién superior plantea los siguientes cuatro

perspectivas: Formacion y crecimiento, procesos, clientes y sociedad.
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Si se logra un mejoramiento en la formacion y crecimiento de la comunidad universitaria, se puede obtener un ajuste
en los procesos internos de la institucion (docencia, investigacion y extension) permitiendo de esta manera a los

alumnos nuevos, alumnos antiguos, egresados, titulados y empresas y de esta manera entregar a la sociedad mejores
oportunidades de desarrollo.

3.5.9.4 Construccién de Indicadores

Un objetivo estratégico es una meta que hay que cumplir para ello es necesario determinar los indicadores en base a
cada una de las perspectivas sefialadas anteriormente que nos permitan observar la evolucién e impacto en la gestién
estratégica a implantar. Cada indicador debe tener una meta clara que permita saber cuando se cumple con el
objetivo y asi poder programar las actividades.

Segun en la experiencia de los Balanced Scorecard el nimero de indicadores no debe ser superior a 30. Para

monitorear el CMI se puede utilizar una accesible planilla de calculo la cual nos permite relacionar los indicadores.

Lol
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Figura 3.18: Cuadro de Mando con Indicadores

3.5.9.5 Control del Cuadro de Mando Integral

Se debe determinar la frecuencia de medicion de los indicadores lo que debe permitir, en un tiempo razonable, poder
tomar las medidas correctivas 0 ajustes que nos permitan guiar para alcanzar el éxito de los objetivos establecidos.

La idea es utilizar la secuencia de un seméaforo de transito en donde los colores indican el nivel del indicado, verde:
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cumplimiento, amarillo: se debe prestar atencion y determinar causas del estado; rojo: indicador totalmente fuera de

rango ante lo cual se deben tomar medidas correctivas.

3.5.9.6 Conclusion del Trabajo Realizado

Sefialan que la implantacion y puesta en marcha del Balanced Scorecard en este tipo de instituciones, es una forma
responsable de brindar aportes y beneficios en los procesos internos, obteniendo satisfaccion de los clientes y buenos
resultados sociales, creado un clima laboral adecuado a partir de la satisfaccion del recurso humano como motor

principal de la innovacion y desarrollo.

3.6 Diferencias entre Conceptos Utilizados

Habitualmente cuando se habla sobre tableros de control de gestion se utilizan términos a primero vista parecen

similares, la idea de la siguiente tabla es tener un resumen de los conceptos utilizados y sus diferencias.

Concepio Alcance
Cuadro de Mando Integral, Es wuna herramdenta oue petmite
Tahlero de Comando, gjecutar el plan estratégico de una
Balanced Seorecarnd orgarizacion mediante el uso de
indicadores cuidadosarnente

seleccionados para medir v controlar
el curaphrento del plan estratézeo.

Cuadro de Mando, Permite saber lo que suceds en un
Tabhlero de conirol, drea especifica de la organizacion.
Drashboard. Los indicadores utilizados estdn

orentados a procesos ¥ no al avance

tel plan estratégico.

Tabla 3.2: Diferencia Entre Conceptos
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Capitulo 4

4  Metodologia Propuesta para Disefiar el Cuadro de Mando Integral

Existen algunas metodologias propuestas para la implantacién de un CMI para una Universidad, como es el caso
propuesto para las Universidades Publicas Espafiolas [12]. La cual es complementada en base a la experiencia

chilena y evolucion del trabajo de los creadores David Norton y Robert Kaplan y experiencia personal.

Para realizar este trabajo se revisaron los Planes Estratégicos de las distintas Universidades Estatales del pais con el
sentido de encontrar puntos comunes que permitan aplicar una metodologia de disefio aplicable posteriormente a

otra institucion [13].

En definitiva lo que se pretende en este capitulo es lograr una metodologia en donde se asume que el fin Gltimo de la
actividad, més alla que comunicar la vision de la organizacion, es el beneficio de una serie de causas y efectos por
ejemplo entendiendo que los resultados financieros no s6lo se limitan a reduccién de costos o manejo del
presupuesto sino que también a contar con unos alumnos-clientes que sean fieles y rentables para la organizacion. La
fidelidad de los alumnos-clientes se consigue mediante un buen funcionamiento de los procesos internos de la
organizacion lo cual es posible si se cuenta con personal capacitado y motivado. Dentro de este contexto es de suma
importancia que todos los actores tengan claro la cadena de causas y efectos sumados de objetivos claros y
acompafado de indicadores adecuados considerando las cuatro perspectivas nos pueden llevar con mayor seguridad

al éxito.

Uno de los factores claves del éxito de un CMI es el uso de la comunicacion junto con el liderazgo de la alta
direccion, es decir utilizar el CMI como herramienta de comunicacion mas que un dispositivo de medicidn, utilizar el

CMI como un visor que nos permita comprender y aprender para resolver problemas mas que buscar culpables.

4.1 Etapas
Para construir un Cuadro de Mando Integral, la metodologia propuesta se compone de tres fases bien definidas, que

corresponden a:

e Planificacion del Proyecto
e FEtapa de Disefio del CMI

e Etapa de implementacién
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La primera etapa involucra

Desarrollo de los objetivos que se desean alcanzar con el Cuadro de Mando Integral. Se debe tener
claro lo que se persigue con la implementacion de la herramienta con el objetivo de evitar frustraciones
posteriores y por otra parte encantar a los miembros dela organizacion.

Determinar la unidad donde se implementara. El cuadro de mando puede ser implementado a nivel
global de la organizacién, en una unidad o departamento o bien mediante una implementacion en cascada.
Obtener el patrocinio de los directivos. Es de suma importancia en este tipo de proyectos para que tengan
éxito el contar con el apoyo de la gerencia ya que de lo contrario se puede pensar que no es importante para
la organizacion.

Definir el equipo de trabajo del Cuadro de Mando Integral. Se debe definir las personas que integraran
el equipo encargado de llevar adelante el proyecto.

Comunicar el Plan del Proyecto. Asi como es importante contar con el apoyo de los maximos directivos,
también es necesario contar con el apoyo del resto de los integrantes de la organizacion, para esto se hace

necesario comunicar lo que se pretende hacer.

La segunda etapa incluye una serie de pasos en donde se trata de pasar desde la definicion de las estrategias (Vision y

Misidn Institucional) a acciones concretas y medibles las cuales deben ser monitoreadas

Anélisis de la situacion Actual Mision y Vision: ;Como estamos? ;Cual es nuestra razén de ser? =
MISION ¢hacia dénde vamos? = VISION.

Desarrollo de la Estrategia: Se define la estrategia general del negocio que nos permitira alcanzar nuestra
vision.

Descomposicion en Objetivos Estratégicos: Se descompone la estrategia en objetivos de corto plazo y
metas claras.

Creacion del Mapa Estratégico: Analizando las relaciones Causa - Efecto, relacionando los diferentes
objetivos entre si, formando un mapa estratégico.

Definicion de las Métricas: En funcién del mapa creado anteriormente, se definen las métricas o
indicadores relevantes que permiten monitorear los objetivos.

Cuadro de Mando Integral: EI CMI resume cada una de las etapas, y permite compartir la informacion de

gestion con toda la organizacion.

En la tercera etapa, la implementacion, se revisan los aspectos que se deben tener presente en el sistema informatico

al momento de llevar a la practica las definiciones realizadas en la etapa anterior.
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e Seleccién del Software: Se debe elegir el software que méas se adapta a las necesidades de la organizacion
tanto en costo como en funcionalidad.

e Implementacién: Se debe incorporar al software seleccionado todo lo trabajado en la segunda etapa.

El esquema final de la metodologia que se utilizara es la siguiente:

proyecto.

~
* Definir claramente lo que se persigue con el
* Entregable: Objetivo ChI de la Universidad

e Diefinir si laimplementacion seraa nivel global, un
departamento o en cascada,

s Entregable: Entregar ladesicidn por escrito,

* Anartir de |3 estrategia se deben identificar los
ohjetivos estrategicos de cada lineamiento
estrategico,

* Actividad: realizar un over view de la herramienta
a los directivos,

N ./

s Entregable: Entregar lista de integrantes por

~
* Diefinir quienes integraran el equipo del proyecto
escrito,

y

s definirlas metricas que permitan realizar
seguimiento a cada objetivo estratégico

¢ Actividad: Realizar un kick off con presenciade los
maximos directivos,

Figura 4.1.1: Fase Planificacion del CMI
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Software

Implementacion

e Definir o confirmar la Misidn y Wisian,
s Entregable: Se debe entregar por escrito la Mision y Yision
de la Universidad.

* Definir la estrategia de |a universidad.

* Entregable: Se debe entregarun doumento con la estrategia
general que desea implementar la universidad considerando
los liniamientos estrategicos esencial es.

* Anartir de |a estrategia se deben identificar los objetivos
estrategicos de cadalineamiento estrategico,

* Entregable: Documento con ohjetivos estratégicos,

~
* Anartir de los objetivos estratégicos se debe identificar su
relacidn causal entre ellos.

* Entregable: Diagréma de relacidn causa - efecto

~
* definir las metricas que permitan realizar seguimiento a cada
objetivo estratégico

s Entregable: Diccionario de indicadores

Figura 4.1.2: Etapas en el Disefio del CMI

~
* Evaluar el software mas adecuado para la
Universidad
Seleccion de * Entregable: Software necesario
v
* Evaluar el software mas adecuado para la
Universidad
* Entregable: Aplicacion CHI
vy

Figura 4.1.3: Etapas en la Implementacién del CMI
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4.2  Objetivos del CMI

Se debe dejar claramente establecido, cual es el objetivo de implementar el Cuadro de Mando Integral en la
Universidad, qué se pretende lograr con su incorporacion a la organizacion. Es importante dejar por escrito para

evitar que al término del proyecto se espere otro objetivo distinto.

4.3 Lugar de Implementacion del CMI
Se seleccionar el lugar dentro de la organizacion en la que se desea implementar el Cuadro de Mando Integral.
Puede ser al mas alto nivel como también en algin departamento o unidad dentro de la Universidad. Si este
ultimo fuera el caso los objetivos deben ser los de la unidad o departamento pero a su vez estos deben estar

relacionados con los objetivos estratégicos de la Universidad

4.4 Patrocinio de Directivos
Como en la mayoria de los proyectos empresariales es de suma importancia tener siempre el apoyo de los
principales directivos, no solo para contar con los recursos necesarios sino también para que el resto de la
organizacion ya si no estan presentes los directivos se puede pensar que el proyecto no es importante dejando
las tareas asignadas en un segundo plano.

4.5 Equipo de Trabajo

Siempre se debe tener presente que el CMI no es un proyecto de métricas sino un modelo de gestion estratégica por
tanto no se debe asignar tareas a los funcionarios solo porque tienen mas tiempo disponible, se debe realizar un Kick
Off donde quede claramente el objetivo. Por otra parte se debe establecer un fuerte plan de comunicacion con énfasis
en la razon de la implantacion del modelo, cuales son los beneficios esperados y como ayudard a cada funcionario a

generar mayor valor en la organizacion.

Esta compuesto por dos grupos de trabajo fuertemente interrelacionados:

4.5.1 Comité de Direccion

Este debe estar conformado por miembros de la alta direccién de la organizacién que estén convencidos del proyecto
y asi llegar a buen puerto en tiempo y forma. El propdsito es dar una idea de sponsor de lo contrario los funcionarios
podrian entender que el proyecto no merece su atencion y dedicacion. Ademas de algunos miembros de la alta
direccion también lo deben integrar algunos jefes funcionales, funcionarios claves y el jefe del equipo

implementador del CMI.
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Este comité debe ser capaz de garantizar que se cuentan con todos los recursos necesarios para la ejecucion del plan
de implementacién.

Se deben reunir al menos una vez por mes siendo una instancia de control sobre el despliegue del CMI. Este comité
tendra a cargo las decisiones importantes sobre el desarrollo del proyecto de CMI, tomara las medidas necesarias

para evitar la resistencia a la implementacion y solucionara los problemas que se originen dentro de la organizacion.
Los roles principales son:

e Patrocinador de la iniciativa.

e Provee definiciones estratégicas

e Responsable de convencer de la necesidad del cambio.
e Crear sentido de urgencia estratégica.

e  Promueve el cambio cultural.

4.5.2 Equipo de Implementacion

El equipo de implementacion debe ser de naturaleza multifuncional compuesto por representantes de Tl (Tecnologia
de la Informacién), Recursos Humanos, Finanzas y Admision (o bien la seccién dentro de la organizacién
equivalente al area comercial de una empresa tradicional) esto con el proposito de tener un grupo que considere
todos los intereses organizacionales. Es importante tener presente que el hecho de existir representantes de cada
dimension del CMI no significa que deben trabajar en torno a sobresalir funcionalmente sobre las otras areas sino
para trabajar en un propdsito comin en beneficio de la organizacidn. Lo ideal es que cada representante sea la

persona mas imprescindible de su area para que transmita las reales necesidades.
Los roles principales son:

e Llevar acabo las actividades del proyecto.

e Coordina las acciones de comunicacién y cambio cultural.

4.5.3 Entrenamiento del Equipo

Se debe capacitar a todos el personal involucrado sobre CMI, su importancia y lo que se persigue con esta
metodologia, sus principales beneficios con el fin de iniciar un cambio de paradigmas de la gestion actual y para que
al momento de su puesta en marcha no existan persona que transmitan sensaciones negativas sobre su utilidad. No se

debe olvidar que el CMI constituye el principal sistema de comunicacion estratégico dentro de la organizacion.
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Es comin que se deba contratar asesores externos para apoyar la puesta en marcha del proyecto, esta contratacion
debe ser provista por el Comité de Direccion, por otra parte es necesario ensefiar a las personas que utilizaran el
Balanced Scorecard la importancia que cada uno tiene en este proyecto para lo cual se hace necesario entregar
conocimientos técnicos y un punto no menor: motivacién ya que los cambios en instituciones donde por afios no se

realizan modificaciones son resistidos tenazmente.

4.6 Comunicar Proyecto

Una vez establecido los objetivos del Cuadro de Mando Integral , contar con el apoyo de los directivos y tener el
equipo de trabajo, se hace necesario comunicar el proyecto al resto de los integrantes. Una manera recomendada para
realizar esta actividad es realizar un Kick Off en donde con la presencia de los directivos se presenta el proyecto que

se desarrollara.

4.7 Declaracion de Mision y Vision

4.7.1 Declaracién de Mision
En este paso se debe definir la Misidn, para esto se debe responder la pregunta: ;Cudl es nuestra razén de ser? Se

debe explicar el motivo por la cual existe la organizacion.
En la misién se define la necesidad que se debe satisfacer, los productos y/o servicios a ofrecer.

La mision debe ser amplia, pero a su vez concreta y lo mas importante debe ser posible de realizar. Se debe tener
cuidado en la amplitud ya que puede provocar que los miembros de la organizacién no tengan claro la visiéon y a su
vez si es demasiada restringida puede limitar la capacidad de desarrollo a futuro sin embargo también puede permitir

direccionar evitando confusiones.

Para identificar la Mision de la organizacion se debe identificar los negocios en los cuales se centrara la
organizacion identificando y analizando los productos y mercado como también los recursos y capacidades con los

gue se cuenta.

Se deben identificar los valores que son aquellas cualidades positivas que tiene una organizacion ya que ambas

cosas, misién y valores le dan su identidad.
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EVALUACION DE VALORES ESTRATEGICOS

Instrucciones: cologue una X en el recuadro correspondiente para indicar la puntuacion del valor
propuesto. De ser necesario puede incluir otros valores que no se encuentren representados en la lista. 0
representa a NO ES IMPORTANTE y 4 a SUMAMENTE IMPORTANTE.

Valores

0

1

&

3

a

TOTAL

Comentarios

Tabla 4.7.1.1: Evaluacion de Valores Estratégicos

Se debe utilizar la siguiente hoja de trabajo para aclarar la mision de la organizacion su propdsito es ayudar a hacer

una declaracion de mision o si esta ya existe se puede utilizar para ratificarla.

HOJA DE TRABAJO PARA ACLARAR LA MISION DE LA ORGANIZACION
Objetivo: Definir la declaracion de Mision o aclarar la ya existente.

Instruccion: Conteste brevemente la consultas realizadas apoyédndose en documentacion

institucional.

Preguntas

Respuestas

Tabla 4.7.1.2: Hoja de Trabajo para aclarar la Mision

La idea es realizar consultas tales como ¢Cual es nuestro propésito esencial?, ;A quién estan orientadas nuestras

actividades?, ¢Esta de acuerdo con la declaracion actual? ;Qué falta por incluir?

No se debe incluir nada en la declaracion que no se pueda respaldar con acciones ya que cualquier parte de la

Mision que no refleje la manera como se hace el trabajo destruira la credibilidad.
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4.7.1.1 Ejemplo de Misién
“La mision de la Universidad de Atacama esta orientada a la innovacion y la excelencia de su proyecto educativo,
enfocados en la entrega de conocimientos, junto con la preparacion integra de nuestros alumnos, quienes obtendran

las herramientas necesarias para cumplir un servicio guiado hacia el desarrollo de nuestro pais y nuestra region” [11].

4.7.2 Declaracion de Vision

En este paso se debe definir la Vision de la organizacion la cual debe indicar claramente hacia dénde se dirige
la organizacion en el largo plazo o expresado de otra manera: ¢ Qué queremos ser?
La visién se realiza al expresar el suefio ideal a cumplir con la organizacion una vez establecido todas las
acciones  deben ser tomadas teniéndola presente ya que es la fuente de inspiracion por sobre todo en
organizaciones jovenes o las que desean realizar un gran cambio desde su origen.
La declaracion de la visién debe ser:

= Concisa

= Hacer un llamado a todas las partes interesadas.

= Consistente con la Misidn y los Valores.

= Verificable.

= Factible.

= Debe ser una fuente de inspiracion.

Se pueden utilizar dos métodos para la declaracion de la mision:
e Meétodo de la Entrevista.

e Regreso a la Vision Futura.
Los pasos que se deben realizar son:

e Se deben responder las preguntas de la tabla propuesta Hoja de Trabajo para Aclarar la Vision de la
Organizacion antes de la reunién de trabajo y sin ser comentadas con el resto de los integrantes.

e Durante la reunion de trabajo se deben compartir las respuestas para ser analizadas, una a la vez.

e Analizar las respuestas a cada pregunta para lograr un consenso o cercano a él.

e Revisar las respuestas a las Gltimas tres preguntas, ellas serviran de punto de comparacion entre el futuro y
la situacion actual. En caso de ser similares deben ser revisadas.

e Identificar resultados esperados e indicadores de éxito para las palabras o frases claves que se han incluido

en la visién
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HOJA DE TRABAJO PARA ACLARAR LA VISION DE LA ORGANIZACION
Objetivo: Disefior la declaracion de la Vision , ayudor a lo identificacion de los elementos gue
deberian estor incluidos en la declaracién de vision de la organizacion.

VISION DE FUTURO

Ya han paso los afios y se ha creado la organicion que se deseaba. Se debe describir lo mds
claro posible como es. Se debe responder las preguntas e indicar como se mediria el progreso.

Preguntas Respuestas Indicador de Exito
éCual es la tendencia de nuestra
institucion?
éCudl es nuestro aporte a la
sociedad?

éCuales son nuestros mayores
exitos en el ambito académico y

£Por qué nuestra institucion es un
buen lugar para trabajar?

Lcomo nos ve la sociedad?
¢Qué hemos hecho para Asegurar el
futuro de nuestra Institucién?

REALIDAD ACTUAL
Regresemos al Presente

éCudles son actualmente las fuerzas

éCuales son las principales
tendencias de la educacidn superior

éCuadles son nuestros mayores
exitos en el dmbito académico y

Tabla 4.7.2.1: Hoja de Trabajo para Aclarar la Vision

4.7.2.1 Ejemplo de Vision

“La vision de la Universidad de Atacama busca aires de renovacion constante conforme a las demandas y avances de
nuestra sociedad. Con la alta calidad de los profesionales que nos acomparian, buscamos ser y seguir siendo una
institucion de Educacion Superior reconocida y valorada por nuestra responsabilidad social, gestion y contribucion al

desarrollo de la Regidn de Atacama y, desde ella, proyectar un desarrollo hacia el resto del pais” [11].

4.8 Estrategia de la Organizacion

En este paso se debe definir la estrategia general de la organizacidn que nos permita alcanzar nuestra Vision teniendo
presente que no es en la definicion de la estrategia donde se tiene el mayor nimero de fracasos sino en la mala
planificacién, implementacion y ejecucion de la estrategia. Algunas veces se disefian grandes estrategias para
alcanzar el éxito sin embargo a la hora de comunicar y ejecutar estas fracasan. EI CMI interpreta o traduce la

estrategia en términos operativos agregando la funcionalidad de control. Se debe tener presente que los objetivos
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pueden ser: estratégicos, generales y particulares siendo los estratégicos los que utilizaremos para el CMI. Para este
trabajo se considera el plan estratégico existente en la organizacién, sin embargo es necesario destacar los criterios

que se deben tener al momento de definir la estrategia:

e Debe tener prevista la creacion o mantenimiento d una ventaja competitiva.
e Debe representar una respuesta adaptable al medio externo y a los cambios que ocurren en él.
e No debe presentar metas y politicas inconsistentes entre si.

e No debe sobrepasar los recursos disponibles.

Como entregable de este paso debe haber un plan estratégico corporativo.

4.8.1 Causas del Fracaso de la Estrategia de la Organizacion

Es importante tener presente las causas del fracaso en la implementacion de la estrategia de una organizacion [12] :

e No es suficiente una visién estratégica clara. Esta debe ser comunicada y entendida por toda la organizacion

e Definir una visién estratégica con un bajo impacto en los objetivos operativos lo que provoca una poca
vinculacion y una gran distancia entre la estrategia y las operaciones.

e Las decisiones operativas del dia a dia generalmente no consideran el plan estratégico. Por lo tanto el plan
estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas alineadas claramente para los departamentos y
funcionarios.

e Mala recopilacion y analisis de informacion relevante para lograr las metas estratégicas. La recopilacion

debe ser selectiva con el propésito de medir correctamente el cumplimiento de los objetivos.

4.8.2 Ejemplo de Estrategia de la Organizacion
Posicionar a la Universidad Austral de Chile, como una opcién de alto nivel, basada en el reconocimiento cientifico,

tecnoldgico, humanistico y social [13].
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m Plan Estratégico
2011-2015

Plan Estratégico (Desagregacion)

Cada drea tematica del Plan se desarrolla a partir de programas. Lo estructura

. desagregada es lo siguiente:
AREAS

Investigacion e - LiNEA Fusals Respon| Msta
g. N PROGRAMAS = PROYECTOS: ACTWIDADES INDICADORES BASE 2022013 2014 2015 il N Provects
Innovacion
+ PN _ LIMEA Fuents Respon|  Msta
|n (2raccion con PROGRAMAS = PROYECTOS: ACTWIDADES INDICADORES 2022013 2014 2015 = aabie Proyecis

el entorno
e LINEA Fuenie  [Respom|  Mefa
o | oo | v o | U2 o

Temas de desarrolloy  |[EESEEREPEEEEIIEULR ACTIVIDADES moicanores | “ME* g2 9m3 2004 215 ﬁ prmpen |

reformas estructurales

Figura 4.8.2.1: Plan Estratégico Universidad Austral de Chile

4.9 Objetivos Estratégicos
Una vez definida la estrategia a nivel global es aterrizar los objetivos de largo plazo en objetivos de corto plazo y con

detalle. Los objetivos deben estar distribuidos en las cuatro perspectivas utilizadas por un CMI

Establecen lo que se debe hacer para alcanzar el fin dltimo de la organizacion mediante la definicién de esfuerzos
gue son vitales y trascendentes. Los objetivos van mas alla que una operacion que es cotidiana lo estratégico busca

trascender en la organizacion.
Es importante que el equipo de trabajo logre acuerdos sobre los objetivos ya que esto ayudara a:

e Enfocar los esfuerzos para alcanzar estados futuros que permitan cumplir la mision y lograr la vision.

e  Definir Planes Estratégicos apropiados para alcanzar los objetivos
Se debe considerar que el objetivo debe ser:

e Medible.
e Tener un plazo definido.

e Claro, donde y cuando cambiaré la situacion.
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e Realista, factible de lograr el cambio deseado.
e Tener direccidn es decir, paso del presente al futuro deseado.

e Ser coherente con el plan estratégico definido.

Como entregable de este paso debe entregar los objetivos estratégicos

49.1 Ejemplo de Objetivos Estratégicos

A continuacién se muestran los objetivos estratégicos definidos por la Universidad Austral en su Plan Estratégico
2008-2011 [13].

e Establecer un modelo educativo que renueve los procesos de ensefianza-aprendizaje y garantice la
formacion integral y de excelencia de graduados y posgraduados.

e Desarrollar en todas las actividades de la Universidad préacticas rigurosas de observacion de la calidad y
mejora continua, utilizando métodos evaluativos de acreditacion asociados a mecanismos de
responsabilidad.

e Consolidar el nivel de investigacion e incrementar los productos derivados de ella.

e Desarrollar las capacidades humanas de la Universidad propendiendo a establecer un cuerpo académico de
alta competencia y areas de apoyo profesionalizadas, en un clima organizacional que fomente el trabajo en
equipo, privilegie los intereses institucionales y el desarrollo de una vida saludable.

e Implementar un modelo de gestién y financiamiento que permita incrementar la eficiencia, transparencia,
rentabilidad y sustentabilidad de los recursos econémicos.

e Llevar la infraestructura a estdndares de acreditacion y posicionamiento institucional en el ambito de la
formacién, la investigacion, la extension y la imagen corporativa, orientdndose hacia las necesidades del
entorno social y medioambiental.

e Proyectar una solida imagen de nuestro posicionamiento institucional, fortaleciendo el grado de vinculacion
con el medio.

e Implementar un plan de seguridad integral que de proteccion adecuada a las personas, a la infraestructura y
a la formacién institucional, y que, incorpore las variables claves de prevencién informacién oportuna y

respuesta.
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4.10 Mapas Estratégicos

Una vez definidos los objetivos y estrategias a largo plazo dentro de cada una de las perspectivas se debe realizar un
andlisis de como cada uno de los objetivos se encadenan y afectan entre si.

El mapa estratégico es la herramienta de CMI que permite implementar y comunicar la estrategia. Se basa en las

cuatro perspectivas y sus relaciones causa efecto.
Un Plan Estratégico es un documento nos guia para lograr un objetivo especifico y su razén de ser.
Para su construccion se deben seguir los siguientes pasos:

e Revisar el plan estratégico.

e Definir los ejes estratégicos del plan estratégico.

e Direccionar cada uno de los objetivos estratégicos por cada una de las perspectivas del CMI (Finanzas,
Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje)

e Relacionar los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas en funcion de aquellos ejes estratégicos
considerando las estrategias y el tiempo que dispondra la organizacién. Todas estas relaciones confluyen en

la misién y vision de la organizacion.

Voton s Nidn > =3
Lineamientos e

Estratégicos
E}nﬂ:’n‘ aA |

N o

\ 1 Perspectiva B |

™

—

\
{ pétsppecivad |
Actvidad Estratégica “~__ |

\

/

Relaciones

Figura 4.10.1: Formato Mapa Estratégico
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Como entregable de este paso debe haber un mapa estratégico corporativo.

4.10.1 Ejemplos de Mapas Estratégicos

PARTE Il

Plan Estratégico
2011-2015

Mapa Estratégico:

El mapa estratégico del Plan
2011-2015 constituye un modelo
sistémico que se ordena desde las
propuestas de valor formuladas a
los destinatarios, generadas a
partir de tres procesos por dreas,
las que agrupan programas
estratégicos vinculados a las
funciones académicas, mds un
proceso de soporte como es la
gestion. Todo lo anterior descansa
en una dimension de innovacion y
desarrollo que incorpora temas de
desarrollo y reformas estructurales
que posibilitan y sostienen los
procesos. Finalmente, el modelo
viabiliza las acciones contenidas en
el plan a partir de un enfoque de
sustentabilidad de los recursos
econdmicos y financieros.

I MAPA ESTRATEGICO Plan Estratégico 2011 - 2015
: I
Recursos Sustentabilidad

- -

Destinatarios

[Comuniclad universitaria, \
empleackres i <ot edar)

Procesos g . Area Area
Imvestigacion Interaccion
@ INNovacion con ol entoma
Innovacién
y desarrollo Temas de desarrollo y reformas estructurales

Figura 4.10.1.1: Mapa Estratégico Universidad Austral
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4.11 Establecer Métricas para el CMI

Una vez construido el mapa estratégico donde vemos como se interrelacionan cada uno de los objetivos se debe

definir las métricas [18].

El definir las métricas es uno de los pasos mas dificiles e importantes dentro de la confeccion de un CMI, se estima
que por cada perspectiva son entre cuatro y siete indicadores, lo comdn en una empresa es que existan CMI con
alrededor de 25 indicadores. Hay que considerar que en un CMI los indicadores son y deben ser considerados como
la instrumentacidn de una sola estrategia y el nimero en cierta medida es irrelevante ya que los maltiples indicadores
estan relacionados mediante una red de causa-efecto que describe la estrategia de la unidad de negocio, sin embargo

si estos indicadores son independientes no seria posible prestar atencién a 25 indicadores a la vez.

Para muchas empresas el CMI es una herramienta insustituible siendo una de las razones principales la integracion
de las perspectivas ya que el CMI es mas que un conjunto de indicadores agrupados en cuatro secciones por lo que
resulta razonable integrarlos en un conjunto razonable y equilibrado. Esto es sumamente importante ya que hay
organizaciones que han definido su politica y estrategia empresarial en forma coherente y eficaz, sin embargo esto no

se traslada de forma correcta a los indicadores operacionales.
Kaplan y Norton sefialan tres principios basicos para la integracion de las cuatro perspectivas:

e Relacién Causa Efecto.
e Inductores de Actuacion.

e Vinculacion con las Finanzas.

Cuando se piensa en la cantidad de indicadores que se deben implementar, es necesario tener presente si es un
indicador de diagnostico (son los que permiten saber si el negocio esta controlado y emiten sefiales cuando sucede
algo no habitual y requieren una atencion inmediata) o bien si es un indicador estratégico (son los que definen una
estrategia disefiada para obtener una excelencia competitiva).

El desarrollo de las métricas es un punto donde muchas empresas fracasan principalmente debido a que no estan
alineadas a la estrategia se debe tener un claro conocimiento del negocio e interaccion entre las areas. Se debe tener

cuidado de no incluir métricas féciles de obtener y sin sentido estratégico.
Para la seleccién de los indicadores se debe tener presente lo siguiente:

e Deben estar ligados a la estrategia.
e Deben ser cuantitativos. No se debe incorporar la subjetividad por ejemplo para la asistencia de los alumnos
con valores como bueno, regular y malo si mas bien se debe trabajar en porcentaje.

e Deben ser accesibles. La fuente debe ser expedita, por ejemplo los sistemas de informacidn institucionales.
57



e Deben ser de facil comprension. La idea que el producto final, CMI, sea entendible facilmente ya que de lo
contrario puede bajar la motivacién a su uso.
e  Deben ser relevantes, deben describir con exactitud lo que se esta evaluando.

e Debe tener una definicién comin, lo que se traduce en que todos los actores lo interpreten de igual forma.

Se debe confeccionar un diccionario de indicadores en donde por cada indicador se deben registrar los siguientes

datos:

e Nombre del indicador.

e  Definicion con el mayor detalle posible.

e  Método de calculo.

e  Fuente de informacion.

e Periodicidad de célculo.

e  Objetivo estratégico relacionado.

e Razon de la utilizacion y el comportamiento asociado que se quiere potenciar.
e Responsable de facilitar la informacién.

e Responsable del resultado del indicador.

Se propone la siguiente ficha:

HOJA DE TRABAJO DICCIONARIO INDICADOR
Objetivo: Documentarindicador.
Instruccion: Complete todos los campos solicitado por cada indicador.

Perspectiva

Nombre Frecuencia

Definicion Dbjelitrn.
Estratégico

Meta Motivo

Fuente Responsable

Facilitador

Tabla 4.11.1: Hojas de Trabajo Diccionario Indicador

Como entregable de este paso debe haber un diccionario con los indicadores por cada perspectiva.
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Los pasos a seguir son:

1. Seleccionar el objetivo estratégico.

2. Reunir a personas lideres de funciones especificas que tengan una vision global para que transmitan su

conocimiento técnico para validar que las métricas son las adecuadas para la toma de decision estratégica.

3. ldentificar los factores criticos de éxito dentro del objetivo lo que ayuda a saber dénde apuntar con las

métricas que miden lo que se debe lograr para lograr un buen desempefio en el objetivo.

4. Proponer métricas efectivas para los factores criticos de éxito. Al identificar los factores criticos de éxito
se deben desarrollar una 0 mas métricas que midan su desempefio. Se debe tener presente no descartar una
potencial métrica solo porque la organizacion no tiene el dato, tal vez es necesario, dada su importancia
obtenerlo. Por otra parte considerar ocupar métricas que, tal vez hoy no se estdn ocupando y finalmente
considerar el tiempo en que se puede disponer del dato para generar una métrica esto ya que puede afectar la

oportunidad en la toma de decisiones.

5. Seleccionar las métricas mas adecuadas. Se deben seleccionar una o mas métricas que muestren el
cumplimiento del objetivo. Verificar el comportamiento de las métricas utilizando informacion historica la
cual permitira saber si esta respondiendo como se espera. No hay que olvidar que las métricas ayudan a
identificar donde centrar la atencidn y donde aplicar una accion correctiva. Esta la posibilidad que existan
mas de una métrica para saber de mejor forma el cumplimiento de un objetivo si no hay una razon para
seleccionar una en vez de otra se deben dejar ambas y posteriormente con las disponibilidad de datos se

puede saber cual es mas adecuada.

6. Se deben establecer las metas para cada indicador. Se sugiere un proceso iterativo en donde se llegue a un
consenso entre el comité de direccion del CMI y el responsable de la meta esto con el fin de llegar a metas

razonables.

Caracteristicas de un buen indicador:

e Un buen indicador es el que resulta vital para medir el desempefio de un objetivo estratégico.
e Un indicador debe tener una Meta que representa los valores que deben alcanzar los indicadores en un

periodo de tiempo determinado.
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e Debe ir acompafado una Iniciativa que son los medios que deben desarrollar para alcanzar las metas.

4.11.1 Medidas para la Perspectiva Financiera

La razén del por qué esta es la primera perspectiva es debido a que el fin Ultimo de la estrategia es trasmitir los

objetivos financieros de la organizacion.
Las estrategia financieras se basan en un principio simple s6lo se puede ganar mas si se vende mas o se gasta menaos.

Aqui se deben seleccionar las medidas que permitan verificar que se cumple este principio.

4.11.1.1 Ejemplo Medidas para la Perspectiva Financiera

OBJETIVOS INDICADORES
Maximizar eficiencia uso de *  Gasto total del Departamento / N° de alumnos.
recursos disponibles. *  Coste mantenimiento de equipos.

*  N°de expedientes de modificacion del Presupuesto.

Incrementar grado de *  Total Autofinanciacion / Total financiacion del Departamento.
autofinanciacion. *  N°alumnos matriculados en tercer ciclo.
*  N°contratos investigacién firmados.

+  Ingresos por mecenazgo.

Tabla 4.11.1.1.1: Ejemplo indicadores Financieros

4.11.2 Medidas para la Perspectiva del Cliente

Define la proposicion de valor para los clientes objetivo. Siendo el valor para los clientes la diferencia entre lo
beneficios recibidos por los clientes y los costos incurridos por los clientes, esto Gltimo no solo referido al precio de

compra sino también al tiempo invertido, errores, defectos, atrasos.
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4.11.2.1 Ejemplo Medidas para la Perspectiva del Cliente

OBIETIVOS

INDICADORES

Incrementar la captacion de alummnos.

*  N°de créditos matriculados en asignaturas del Departamento.

Aumentar satisfaccion alummos y

profesores

*  Encuestas de opinién.

*  N°de horas lectivas perdidas.

Disminuir el fracaso académico

*  Créditos aprobados / Créditos matriculados por convocatoria
*  N°de alumnos matriculados por segunda y/o sucesivas veces en
asignaturas Departamento / n° total alummos matriculados en

asignaturas del Departamento.

Cubrir las necesidades de los usuarios y

del entorno.

*  N°de cursos organizados por el Departamento.

. Jolumen medio de contrataciéon Departamento-sector empresarial.

*  Encuestas de satisfaccion.

Tabla 4.11.2.1.1: Ejemplo Indicadores Clientes

4.11.3 Medidas para la Perspectiva del Proceso Interno

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia:

e Producen y entrega la proposicion de valor a los clientes.

e El mejorar los procesos reduce los costos en la productividad perteneciente a la perspectiva financiera.
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4.11.3.1 Ejemplo Medidas para la Perspectiva del Proceso Interno

OBJETIVOS INDICADORES

Mejorar clases presenciales +  Encuestas de opinién.

Mejorar régimen de tutorias *  N°®de alumnos tutorizados por profesor.

Aumentar empleo de muevas *  N°de practicas con ordenador por alumno.

tecnologias ¢ Profesores que emplean nuevas tecnologias / N° de profesores.
Incrementar intercambios de * N de publicaciones en colaboracién con otros Departamentos o
conocimientos. Centros.

Implantacion Gestién por objetivos. « Si/No.

Disminuir tiempo de ejecucion tareas ¢ NP de tareas administrativas realizadas / tiempo empleado.
administrativas.

Incrementar contactos con sector * N de contactos directos con clientes o potenciales clientes.
empresarial.

Tabla 4.11.3.1.1: Ejemplo Indicadores Proceso Interno

4.11.4 Medidas para la Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

La base sobre la cual se sustentan las perspectivas financiera, cliente y procesos reside en las capacidades
“estratégicas”.

Los componentes:

e Capital Humano.
e Capital de Informacion.

e Capital Organizativo.

Estos tres componentes deben estar alineados con los procesos internos.
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4.11.4.1 Ejemplo Medidas para la Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVOS INDICADORES

Formar al personal *  Encuestas de opinién.

*  N°de cursos de formacién recibidos.

Incrementar medios informaticos. *  N°de ordenadores por alumno o profesor.

Motivar al personal. *  Premios y/o gratificaciones de docencia e investigacion.
*  N°de dias de baja o cese del personal.

*  N°de sugerencias.

Incrementar las bases de datos * N de libros-revistas / N° de profesores.
bibliograficos.
Incrementar dotacion de PDIy PAS. * N de gestiones realizadas para mejorar el Ratio PDI v PAS por

alunmo.

Tabla 4.11.4.1.1: Ejemplo Indicadores Aprendizaje y Crecimiento

4.12 Seleccion del Software para el CMI

Finalmente para que el proyecto de CMI pueda llegar a buen puerto es necesario contar con las Tecnologias de
Informacion (T1) adecuadas las cuales nos permitird lograr que la implementacion sea exitosa y por otra parte el
tener cierto grado de automatizacion nos permite un monitoreo constante del comportamiento de la organizacion
logrando un grado de control que posibilita la deteccion temprana de desviaciones y asi posibilitar una rapida accion

correctiva mediante los ajustes necesarios.
En relacion al software adecuado requerido para apoyar al CMI se debe tener en cuenta cuatro caracteristicas:

La metodologia de la seleccion del software consiste en la evaluacion por parte del personal de Tl incorporando
integrantes de Recursos Humanos y Finanzas. Para cada uno de los integrantes del equipo evaluador se debe
entregar una hoja de trabajo la cual es llenada. El jefe de grupo las debe evaluar, entregando un resultado global. En
aquellos criterios en donde el resultado es muy bajo, se debe exponer por cada integrante el motivo de la evaluacion

repitiendo final mente el trabajo s6lo para los criterios con baja evaluacidn tantas veces como sea necesario.

Para la seleccion del software se puede utilizar la siguiente tabla para su evaluacion:
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HOJA DE TRABAJO PARA EVALUAR SOFTWARE A UTILIZAR

Objetivo: Evaluar Software que apayard lo implementacion de un CMI en lo organizacion.
Instruccion: En relacion a los sgftwares presentodos evalue los criterios determinados con
un valarentre 1y 10

Nombre Evaluador

Fecha Evaluacion

Unidad dentro de la Organizacion
Criterio a Evaluar Software 1 Software n
Costo del Software

Respaldo del proveedor
Facilidad de Uso

Capacitacion adecuada

Soporte Técnico disponible

Tecnologia Web

Permite administrar versiones

Permite simular

Dizpone de template para CMI
Interfaz interactiva para usuario

Permite administrar roles

Permite documentar el desarrollo

Vizualizacion claradel modelo

Permite realizar analisis y evaluaciones

Permite realizar modificaciones en forma sencilla

Promedio Final

Tabla 4.12.1: Hoja de trabajo para Evaluacion de Software

Una variacion al método anterior es hacer preguntas abiertas en relacion a un punto que le interese de sobre manera
en su CMI es recomendable realizar reuniones para este efecto ya que muchas veces los proveedores son reticentes a
contestar un formulario. Otra alternativa es usar evaluaciones externas mediante consultoras ya que se requiere una

mayor experiencia en este tipo de herramientas.

Una alternativa adicional que puede servir desde un principio en el desarrollo del proyecto es disponer de licencias

de prueba de software y ejecutar directamente los prototipos.
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4.12.1 Ejemplo Seleccion del Software para el CMI

HOJA DE TRABAJO PARA EVALUAR SOFTWARE A UTILIZAR
Objetiva: Fvaluar Software gue opoyard lo implementacion de un CAMI en lo organizacion.
Instruccidn: En relacidn a los saftwares presentados evalie las criterios determinados con un
valorentre 1y 10
Nombre Evaluador Juan Pérez
Fecha Evaluacidn 28-07-2011
Unidad dentro de la Organizacion 1

Criterio a Evaluar Busines Objects | Delphos | Strategy

Costo del Software 4 7 7
Respaldo del proveedor 8 6 5
Facilidad de Uso 7 5 ]
Capacitacion adecuada 8 6 6
Soporte Técnico disponible g 7 7
Tecnologia Web 10 7 7
Permite administrar versiones 5 9 a
Permite simular 10 6 6
Dispone de template para CMI 10 10 10
Interfaz interactiva para usuario 10 10 9
Permite administrar roles 10 10 9
Permite documentar el desarrollo 10 10 10
Visualizacidn clara del modelo 10 ] 9
Permite realizar analisis y evaluaciones
Permite realizar modificaciones en forma sencilla 7 g8 7

Promedio Final B.4 7.8 7.6

Tabla 4.12.1.1: Ejemplo de Evaluacién de Software

Para este ejemplo el software que obtuvo la mejor evaluacion es Busines Objects lo que es respaldado por los
integrantes del equipo.

4.13 Factores de Riesgo

Entre los factores de riesgo de un proyecto de CMI tenemos los siguientes:
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Falta de Compromiso de la Direccion: Como todo proyecto de interés estratégico de la organizacion, es
importante que la alta gerencia se involucre desde el comienzo y no delegar la responsabilidad en los
mandos medios. Esto Gltimo es considerado como una falta de compromiso por la mayoria de los
integrantes dejando en una incdbmoda posicién al lider del proyecto de CMI. Es importante que los maximos
directivos se involucren desde un comienzo ademas de su divulgacion de dentro de la organizacion.

Falta de continuidad: Los proyectos de CMI son de largo plazo, existe un riesgo que el programa no tenga
continuidad. EI CMI es por definicion una herramienta dindmica y debe estar preparada para cambios
oportunos.

Constante cambios en el equipo de trabajo, principalmente si en sponsor del programa cambia es muy
dificil que el programa se mantenga.

Interpretacion erronea de Cuadro de Mando Integral en relacion al Tablero de Control, en ocasiones se
confunden los conceptos y finalmente el proyecto termina en un conjunto de variables financieras y no
financieras. Incluso es un error cuando los indicadores estan agrupados en las cuatro perspectivas utilizadas
en un CMI, pero carecen de un lineamiento estratégico y no estan relacionados mediante una red de causas
y efectos.

Fallas de Disefio, tales como utilizar demasiados indicadores que no permiten ver dentro del bosque o el uso
de indicadores poco relevantes y no balanceados.

Comunicacidon Deficiente, si la informacidn no fluye en ambos sentidos, es decir informacion hacia el CMI
y desde él hacia las personas entregando resultados a las unidades de la organizacion, no se veran los
beneficios de la herramienta con lo cual se corre el riesgo de considerarla como una actividad de control de
actividades.

Fallas en el proceso como procos directivos comprometidos, un integrante del equipo tiene mucho peso en
las decisiones.

Definiciones débiles. Los indicadores deben ser definidos claramente sin dejar espacio a diferentes
interpretaciones las cuales pueden llevar a tener controversias y perder confiabilidad.

Problemas de escalabilidad, la herramienta debe permitir crecer junto con las necesidades de las
organizaciones y crecimiento de ellas.

Mantener el CMI s6lo en los niveles superiores.

Pensar que un CMI es un proyecto de Sistemas y no un proyecto que involucra toda la empresa.

Proceso de desarrollo demasiado largo

Contratar consultores sin experiencia

Poco interés de los empleados de la organizacion.

Utilizarlo solamente como herramienta financiera.
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Capitulo 5

5 Implementacion del Cuadro de Mando Integral para la Universidad.

Para validar el modelo presentado se utiliz6 como area de aplicacién del CMI la Unidad de Aranceles de una

Universidad Estatal.

5.1 Objetivos del CMI
El objetivo principal del proyecto del Cuadro de Mando Integral en la Universidad es solucionar la

problematica del seguimiento del plan estratégico institucional.

5.2 Lugar de Implementacion del CMI

Se implementaré en el nivel central de la Universidad y considerara el Plan Estratégico de la institucion.

5.3 Patrocinio de Directivos
Se debe contar con el patrocinio de los Directivos del organismo central, donde hay representantes de cada area

de funcionamiento.

5.4 Conformacion Equipo de Trabajo

El equipo de trabajo estara compuesto por:

e Undirectivo del nivel superior.

e Jefes de areas involucradas: Jefe de Recursos Humanos, Jefe de Presupuesto, Jefe de Finanzas y Jefe de
Planificacion.

e  Personal de apoyo de informatica.

e Jefe de Proyecto CMI.
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5.5 Declaracion de Vision y Mision

5.5.1 Declaracion de Vision

“... es una institucion estatal, pdblica y auténoma, fundada en una larga tradicién y se plantea como mision generar y
difundir el conocimiento, cultivando las ciencias y tecnologias, las humanidades y las artes, a través del desarrollo de
docencia de pre-grado, postgrado e investigacion, entregando las competencias para formar los graduados,
profesionales e investigadores que la sociedad requiere, en un marco de gestion de calidad y compromiso con el

desarrollo regional y nacional”

5.5.2 Declaraciéon de Mision

“..., como Universidad estatal aspira a ser una Institucion: De excelencia en la formacién de personas, en la
innovacion y generacion de conocimiento y en su gestion, Pluralista y ampliamente participativa de todos sus
estamentos, Vinculada a la realidad de su entorno, Que aporte desde la potenciacion de su ubicacién en la Region de
Valparaiso, al desarrollo regional y nacional, Socialmente responsable, Referente en la Educacion Superior en el

ambito nacional e internacional”.

5.6 Estrategia

El plan estratégico se focalizard en 5 lineamientos estratégicos esenciales:

e  Gestidn Institucional
“reformular un sistema de gestion, que permita entregar un servicio académico y administrativo coherente
con el modelo educativo de la universidad, alineado con los objetivos de su planificacién, y que entregue
respuestas eficaces y eficientes a sus grupos de interés (alumnos, profesores, funcionarios, académicos y el
estado)”.

e Docencia de Pregrado
“Potenciar una formacion de pregrado de excelencia orientada al desarrollo de competencias, para favorecer
la empleabilidad de los egresados y su contribucion al pais en un marco de educacion continua”.

e Docencia de Postgrado
“Redisefiar el modelo educativo, que en el caso del postgrado, fomente el desarrolle del conocimiento a
través de la investigacion y la especializacion en la formacién profesional, considerando la diversidad social
y disciplinaria, articulando programas de pregrado y postgrado, intra e inter facultades contribuyendo al

desarrollo del pais y potenciando el desarrollo profesional y laboral de sus egresados”.
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e Investigacion
“Potenciar una actividad académica de investigacion, que contribuya al desarrollo del conocimiento en la
amplitud disciplinar que abarca la actividad de la universidad, aportando al desarrollo del pais a través de la

innovacion”.

¢ Vinculacién con el medio
“Definir un modelo de universidad, que en los ambitos nacional e internacional, satisfaga los intereses del
medio disciplinario, artistico, tecnoldgico, productivo, profesional y social, a través de aportes concretos a
su desarrollo”.

Existiendo para cada lineamiento objetivos institucionales claros.

5.7 Objetivos Estratégicos

5.7.1 Perspectiva Financiera

e Objetivos: FO1 Alinear Gestion Presupuestaria (y financiera) con los objetivos de la planificacion
estratégica, generando una gestion eficiente, transparente y “solidaria” (redistributiva) de ingresos y gastos.

o Linea Estratégica: Gestion Institucional.

o Estrategia:

o Formulacion de politica de control presupuestario.

o0 Descentralizacion de la ejecucion presupuestaria.

o Concentracién del control presupuestario.

o Definicion e implementacion de una politica presupuestaria redistributiva.

e Acciones:

o Definir ambitos de competencia en la gestion presupuestaria entre el nivel central y las Facultades.

o Definir un plan anual de prioridades por cada unidad para orientar la gestioén presupuestaria.

0 Generacion de convenios de desempefio con el objetivo de lograr una asignacion presupuestaria a
cada Facultad, considerando las funciones propias en su conjunto, mas alla de la matricula de
pregrado.

0 Informacion al dia del uso de los recursos.

o Efectuar rendiciones pubicas del uso de los recursos.
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5.7.2

o0 Definicion de la Politica de liquidacion de centros de costos que integre solidaridad
(redistribucion) e incentivo a la eficiencia.

o0 Implementacién y evaluacion periddica de la politica.

Objetivos: FO2 Alinear Gestion Presupuestaria (y financiera) con los objetivos de la planificacion.
Linea Estratégica: Gestion Institucional.
Estrategia:
o Formulacion de politica de control presupuestario.
Acciones:

o Definir ambitos de competencia en la gestion presupuestaria entre el nivel central y las Facultades.

Perspectiva Cliente (Alumno)

Objetivos: CO1 Apoyar el ingreso y retencion de los estudiantes con mérito académico que favorezcan
la completitud de sus programas académicos.

Linea Estratégica: Gestion Institucional.

Estrategia:
o Formulacion de una politica de incentivo al ingreso de estudiantes destacados académicamente.
0 Formulacién de un programa de apoyo a estudiantes cuyas situaciones sobrevivientes pongan en
riesgo la continuidad de estudios.
Acciones:
o0 Generacion de un comité de funcionamiento permanente para analizar situaciones sobrevivientes
de estudiantes destacados, que definan estrategias de apoyo especifico.
0 Creacion de la Beca UV para los alumnos de excelencia académica.

0 Generacidn de un comité de funcionamiento permanente para analizar situaciones sobrevivientes

Objetivos: C02 Promover la Movilidad Académica (profesores y estudiantes) intra y extra institucional.
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5.7.3

Linea Estratégica: Docencia de Postgrado.
Estrategia:

o Establecimiento de politica de movilidad coherente con los objetivos de la planificacion estratégica
institucional y de los programas de postgrado.
Acciones:

o Definir el sistema de movilidad Formalizacion de Convenios de Movilidad.

Perspectiva Procesos Internos

Objetivos: P01 Certificar la calidad de los procesos fundamentales para la gestion institucional (por
ejemplo normas ISO).

Linea Estratégica: Gestion Institucional.

Estrategia:
o0 Levantamiento y homogenizacion de procesos y formalizacion de procedimientos.
0 Certificacion de los procesos criticos por un organismo externo.
0 Generacién de metodologias permanentes de evaluacion de procedimientos.
Acciones:
o Sistematizar los procesos identificados en un mapa de procesos.
Definicidn de procedimientos y manuales de operacién.
Oficializacién de los manuales de procedimientos.
Sociabilizacion de los procedimientos.
Capacitar a los funcionarios en los procesos y procedimiento.
Priorizacion de areas para someter a evaluacion externa.

Cronograma con procesos prioritarios.

©O O O O O O o

Agrupar los procedimientos en un cuaderno de procedimientos a través de los medios de difusion
interno.

Establecer normas de calidad de los procedimientos.

Procesos de mejoramiento continuo a través de la evaluacién cada cierto tiempo.

o Definicion de indicadores, hitos y verificadores de cumplimiento.
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e Objetivos: P02 Definir una estructura organizacional adecuada a la estrategia de la Universidad, que

permita una gestion eficaz y eficiente.

o Linea Estratégica: Gestion Institucional.

o Estrategia:

0 Generacion de nuevos Estatutos de la Universidad.
e Acciones:
0 Revision de los actuales estatutos.
0 Revision del sistema de Facultades y la estructura de dependencias de las unidades.
0 Establecer niveles y funciones descentralizadas de la gestion institucional.
o Evaluar la dependencia administrativa de la gestion académica a las facultades.
0 Politica de transformacion de campus a sedes.

e Objetivos: P03 Optimizar la infraestructura fisica.

o Linea Estratégica: Gestion Institucional.

o Estrategia:

0 Formulacion de un programa de administracion de los locales universitarios que potencien un
programa de uso eficiente de la infraestructura.

o Definicion e implementacion de una Politica de mantencion de la infraestructura.

o Definicién de la Politica de construccion a través de proyectos con fondos preferentemente
externos.

e Acciones:

o0  Definir un administrador de la planta fisica.

0 Levantar el programa de uso de la infraestructura de la universidad.

0 Generar un plan regulador de la Universidad: Imagen Corporativa, lineas arquitectonicas,
constructibilidad de los espacios, estandares, disminucion de locales en arriendo.

o0 Control del costo operacional sobre los servicios basicos.

e Objetivos: P04 Priorizar y evaluar permanentemente la organizacion, en un proceso de mejora continua.

o Linea Estratégica: Gestion Institucional.

o Estrategia:

(o}

Desarrollo de un sistema de planificacion estratégica.
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e Acciones:
o Despliegue del Plan de desarrollo estratégico institucional.
Formalizacion, del plan de desarrollo estratégico.

Difusion del nuevo plan estratégico a través de medios impresos, intranet, afiches, etc...

o O O

Seguimiento y evaluacion del plan de desarrollo estratégico.

e Objetivos: P05 Optimizar la infraestructura informatica.
o Linea Estratégica: Gestion Institucional.

o Estrategia:
0 Generacidn de una politica de mantencion y renovacion de losequipos y los programas.
0 Generacién de politicas de uso de TIC.
o Normativas.
o0 Desarrollar el plan informético de la universidad.
o Acciones:
0 Levantamiento de informacién de hardware y licencias de software de la UV.
o Capacitacion de usuarios.

0 Mejora de plataformas académicas-administrativa y seguridad

e Objetivos: P06 Desarrollar la innovacion curricular.
e Linea Estratégica: Docencia de Pregrado.

o Estrategia:
0 Redisefar el modelo educativo de la universidad considerando la realidad institucional.
0 Implementar modelo educativo.
0 Asegurar perfiles de egreso pertinentes.
o0 Formulacién de un programa de nivelacion de competencias que contribuya al mejoramiento de los
indicadores docentes.

o Fortalecer la movilidad estudiantil.
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Acciones:

(o}

© O O O

Realizar un diagnostico de la situacion actual de la formacion de pregrado de la universidad y del
sistema de educacion superior.

Formulacion técnica del modelo.

Difusion y aprobacion de la formulacion técnica del modelo educativo por la comunidad
Formulacion técnica del modelo.

Constitucion de una instancia técnica en la Division Académica para que asesore a las unidades
académicas en el proceso redisefio o innovacion curricular.

Formacion (capacitacion) de los equipos académicos en el interior de cada programa en el modelo
educativo de la Universidad en todos los programas para constituir una masa critica que impulse la
innovacidn curricular.

Explorar la metodologia de “convenio de desempefio” para el mejoramiento continuo y la
implementacidn de la innovacién curricular como uno de sus componentes.

Orientar la estructura académica (Facultades, Escuelas) al modelo educativo.

Formar competencias de empleabilidad.

Prospeccion del medio externo y tendencias profesionales.

Establecer manuales de procedimiento para la creacion de programas que defina indicadores de

base.

Obijetivos: P07 Lograr Excelencia Académica.

Linea Estratégica: Docencia de Pregrado.

Estrategia:
o0 Garantizar el aseguramiento de la calidad del pregrado.
Acciones:
o Definir una politica que permita acreditar el total de los programas de pregrado.
0 Reorientar la organizacion de la Division Académica al proceso de aseguramiento de la calidad de
todos los programas.
0 Establecer un sistema de evaluacion de un desempefio académico.

Explorar la metodologia de “convenio de desempefio” para el mejoramiento continuo y la

implementacidn de la innovacién curricular como uno de sus componentes.
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Objetivos: P08 Favorecer la articulacion del pre y postgrado.
Linea Estratégica: Docencia de Pregrado.
Estrategia:
0 Se debe establecer una politica de articulacién entre los programas de pre y postgrado sobre la
base del modelo educativo y el perfil de egreso.
Acciones:
0 Realizar un diagndstico de la situacion actual.

o Formular propuestas de programas articulados entre pre y postgrado.

o0 Elaborar un manual de procedimiento para nuevos programas.

Objetivos: PQ9 Fortalecer vinculos y relaciones con el medio académico laboral.
Linea Estratégica: Vinculacion con el Medio.
Estrategia:
o Disefio de un modelo de vinculacion para potenciar el desarrollo institucional (cultura de trabajo,
genérico, flexible, descentralizacion, oportunidad, agil,...)
Acciones:
0 Generar un catastro de vinculos existentes de las instancias de la universidad. (retroalimentacion a
partir de vinculos existentes, difusion de logros de la universidad.
0 Hacer un levantamiento de las necesidades de vinculos en cada instancia de la UV.
Definir una estrategia de vinculacion para cada grupo de interés.

Redefinir una organica para el desarrollo del modelo de vinculacién.

Objetivos: P10 Desarrollar y mantener programas de postgrado y postitulo de calidad y excelencia en
todas las areas del quehacer de la universidad, adecuados a la exigencia de la sociedad.

Linea Estratégica: Docencia Postgrado
Estrategia:

o Desarrollo de programas de postgrado en el marco del proceso de educacién continua, innovadora,
flexible, interdisciplinarios, articulados entre si, bajo estandares de calidad nacionales (generales y
especificos) y sometidos a procesos de evaluacion permanente.

0 Integracién y vinculacion de la investigacion y/o los procesos productivos y de gestion, con los

procesos de ensefianza-aprendizaje de los programas de postgrado y postitulo.
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5.7.4

0 Generar incentivos al desarrollo de programas de doctorado.
Acciones:
0 Actualizar la normativa que rige los procesos de creacién de nuevos programas en base a los
criterios de acreditacion de la CNA.
Acreditar todos los programas de postgrado existentes.
Elaborar planes de seguimiento de programas.

Articular internamente la oferta de posgrado para un mejor aprovechamiento.

O O O O

Disefar un fondo de becas para incentivar el desarrollo de programas de doctorado.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos: A01 Formular un sistema de remuneraciones acorde con los objetivos estratégicos de la UV,
sustentado en la evaluacion permanente y la viabilidad del proyecto universitario.
Linea Estratégica: Gestion Institucional
Estrategia:
o0 Establecimiento de una politica de remuneraciones que sustente la evaluacion de cargos.
o0 Desarrollo de mecanismos de incentivos y recompensas claras y consensuadas.
Acciones:
o0 Conformar comision que proponga: al rector lineamientos del sistema de remuneracion y
mecanismos de evaluacion de desempefio asociado.
o Contratar asesoria externa sobre remuneracion: fortalezas, debilidades, marco comparativo a nivel
nacional/institucional, propuestas.
o Definicion de una nueva escala de remuneraciones.

0 Generar mecanismos de implementacion de incentivos acorde a productividad.

Objetivos: A02 Mejorar el clima laboral.
Linea Estratégica: Gestion Institucional
Estrategia:
0 Mejoramiento de la participacion de los estamentos de la universidad.
Acciones:

o0 Coordinacion de la Universidad con los representantes de los distintos estamentos.
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0 Generacién de Boletines con informacion de los diversos procesos y actividades.

o0 Generar informativos internos de las distintas unidades de la Rectoria a partir del jefe de gabinete
del Rector.

0 Generar informativos internos de las Facultades hacia sus comunidades y hacia el resto de la
Universidad.

o Promocién de canales de comunicacion institucional.

Objetivos: A03 Profesionalizacion de los cargos a partir de un modelo de Gestion al Capital Humano en
base a competencias, sustentando los distintos procesos de la institucion y posibilitando el reconocimiento
al trabajo bien hecho.

Linea Estratégica: Gestion Institucional

Estrategia:
o Fortalecimiento de la unidad de recursos humanos para hacer gestion de personas.
o Definicion de roles y funciones acorde a un perfil del cargo articulado con la estrategia y normativa
institucional.
0 Incorporacion eficiente de nuevos funcionarios a la institucion.
Acciones:
o0 Conformar un equipo de profesionales y técnicos que respondan a los requerimientos de Gestion
de Capital humano en base a competencias.
(capacitacion, contratacion)
Ampliar el equipo profesional de la unidad de recursos humanos
Contratar una asesoria externa para definir cargos.

Construir manuales de cargos y funciones en Facultades y Nivel Central.

O O O o o©

Dimensionar las plantas académicas y administrativas actualizadas a los requerimientos de la
nueva estructura de la organizacion y sus objetivos estratégicos

0 Programa de induccion a los cargos.

Objetivos: A04 Fortalecer la formacion profesional especializada.

Linea Estratégica: Postgrado
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o Estrategia:

0 Promocion del desarrollo de programas de postitulo que tiendan a la formacion especializada y
avanzada de profesionales en distintas areas bajo los estandares de calidad que imperen en cada
disciplina o area de especializacién.

e Acciones:

o0 Acreditar las especialidades médicas y odontolégicas de acuerdo a los procedimientos que
establezca la CNA.

o0 Establecer Planes de Seguimiento de los programas de postitulo en los que se establezca afio a afio
su pertinencia y/o vigencia.

0 Establecer estrategias de vinculacion con el medio para determinar las necesidades especificas por

area.

e Objetivos: AO5 Promover y apoyar el cultivo de la investigacion cientifica, humanista y tecnologica.

o Linea Estratégica: Investigacion

o Estrategia:

(o}

Definir e implementar una politica de fomento de la investigacidn cientifica, humanista y

tecnolégica formalmente reconocida a nivel nacional e internacional.

e Acciones:

(o}

o ©0O O O o©o

Redefinicion de la planta académica de la Universidad de acuerdo ala las prioridades
institucionales.

Aumentar el personal capacitado para realizar investigacion, desarrollo e innovacion.

Promover un recambio académico que permita mejorar la actividad de investigacion.

Dar oportunidades a investigadores jovenes en formacion incorporandolos a los grupos activos.
Implementar un sistema de evaluacion continua de la productividad de los investigadores.

Asesorar y fomentar la proteccién de la propiedad intelectual.

e Objetivos: AO6 Reposicionar y potenciar la imagen corporativa.

o Linea Estratégica: Vinculacion con el Medio.
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Estrategia:

o Construir una imagen corporativa que sea coherente con el quehacer y realidad actual y

proyectada.
Acciones:
0 Realizar una campafia de difusion del plan estratégico en todas las unidades de la Universidad.
o Disefio de una nueva imagen corporativa.

Objetivos: AQ7 Difundir el quehacer institucional generando una comunidad universitaria informada.

Linea Estratégica: Vinculacion con el Medio.

Estrategia:

(o}

Disefio de un modelo o sistema comunicacional.

Acciones:

(o}

(6]
(6]
o

Identificar potenciales medios de comunicacion disponibles en la universidad.
Desarrollar e implementar nuevos medios de comunicacion.
Redisefio de pagina web en diversos idiomas.

Desarrollar acciones publicitarias.
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5.8 Mapa Estratégico

El siguiente es el mapa estratégico confeccionado por la universidad:
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Figura 5.8.1: Mapa Estratégico de la Universidad

Para la validacion del modelo se utilizd el lineamiento estratégico Gestion Institucional confeccionando el siguiente

diagrama de causa efecto:
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5.8-1 llustracion Diagrama Causa-Efecto Lineamiento estratégico “Gestién Institucional”
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5.9 Establecimiento de Métricas

Se definen las métricas que nos permitira saber si estamos proximos a cumplir el objetivo estratégico.

5.9.1 Perspectiva Financiera

Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosamente cada uno de los campos solicitados
Nombre Universidad: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 05/12/2012

Objetivo Estratégico: FO1 Alinear |a gestién presupuestaria [y financiera) con los objetivos de la
planificacién estratégica, generando un gestidn eficiente, transparente y “solidaria”
{redistributiva) de ingresos y gastos

Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: Avance de desc izacion efecucion p

Definicion: Muestra el avance porcentual de la descentralizacion de lo ejecucion
presupuestario. Se debe considerar el organismo centrol, las facultades y los compus.

Frecuencio: semanal

Meta: 100%

Motivo: Permitir saber el cumplimiento de lo tarea estrotégica.
Fuente: Jefe de lo Unidad de Presupuesto.

Responsable: Jefe de lo Unidad de Presupuesto.
Facilitador: Jefe de la Unidad de Presupuesto.

Medios: Disponibilidad de HH de la unidad de presupuesto junto con el apoyo de lo
Unidad de Informdtico.




Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosamente cada uno de los compos solicitados
Nombre Universidad: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 05/12/2012

Objetivo Estratégico: Alinear la gestion presupuestaria [y financiera) con los objetivos de la
planificacion estratégica, generando un gestion eficiente, transparente y “solidaria™
{redistributiva) de ingresos y gastos

Perspectiva: Financiera
Nombre Indicador: Avance Concentracion del Control Presupuestario

Definicion: Medir en forma porcentual el avance de la concentracion del controf
presupuestario. Se debe considerar como ejecutada esta tarea cuando el control del
presupuesto este cubierto en la totalidad del plan de centros de responsabilidad oficial.

Frecuencia: Semanal

Meta: 100%

Maotivo: Permitir saber cudndo este ejecutada la tarea estratégica.
Fuente: Jefe Unidod de Presupuesto

Responsable: Jefe Unidod de Presupuesto

Facilitador: Jefe Unidod de Presupuesto

Medios: disponibilidad de HH de lo Unidod de presupuesto para este fin y la ayuda de la
Unidad de Informatico.

Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosamente coda uno de los campos solicitados
Nombre Universidad: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 05/12/2012

Objetivo Estratégico: FO1 Alinear la gestion presupuestaria [y financiera) con los objetivos de la
planificacion estratégica, generando un gestion eficiente, transparente y “solidaria”
{redistributiva) de ingresos y gastos
Perspectiva: Financiera
Nombre Indicador: Avance de definicion de Politica Presupuesto Distibutivo .

Definicion: Muestro el ovonce porcentual de fa confeccion de la politica de presupuesto
distributivo. Se debe considerar como terminado cuando la politica se encuentre con
toma de razon de la contraloria interna.

Frecuencio: semanal

Meta: 100%

Motivo: Permitir saber el cumplimiento de la tarea estratégica.
Fuente: Jefe de la Unidod de Presupuesto.

Responsable: Jefe de lo Unidad de Presupuesto.

Facilitodor: Jefe de la Unidod de Presupuesto.

Medios: Disponibilidad de HH de lo unidad de presupuesto junto con el apoyo de fa
Unidad de Informatico.




Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosamente coda uno de los campos solicitados
Nombre Universidod: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 05/12/2012

Objetivo Estrotégico: FO1 Alinear Ia gestion presupuestaria (y financiera) con los objetivos de la
planificacion estratégica, generando un gestion eficiente, transparente y “solidaria”
{redistributiva) de ingresos y gastos

Perspectiva: Financiera

idn de Politica F Distributivo .

Nombre Indicador: Avance |

Definicion: Muestra el avance porcentuol de fa puesta en marcha de la politica de
presupuesto distributivo.

Frecuencia: semanal

Meta: 100%

Motivo: Permitir saber el ¢ imie de la tarea estratégica.
Fuente: Jefe de la Unidad de Presupuesto.

Responsable: Jefe de lo Unidad de Presupuesto.

Facilitador: Jefe de la Unidad de Presupuesto.

Medios: Disponibilidod de HH de la unidad de presupuesto junto con el apoyo de o
Unidad de Informatica.




5.9.2 Perspectiva Cliente

Logo

Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo :documentar los indicadores
Instrucciones: completor cuidodosomente coda uno de los compos solicitados
Nombre Universidad: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga
Fecha: 06/12/2012

Objetivo Estratégico: C01 Apoyar el ingreso y retencion de los estudiantes con mérito
académico que favorezcan |a completitud de sus programas académicos.

Perspectiva: Cliente {Alumno)

contraloria interna.
Frecuencia: Semanal
Meta: 100%

Motivo: Saber ef imi de la tarea

Nombre Indicador: Avance Politica de Incentivo Alumnos Destacados

Definicion: Avance porcentual de fo politica de incentivo de ingreso de alumnos
destacados. Se considerard terminadeo cuando se encuentre con la toma de razon de la

Fuente: Jefe Unidad de Admisicn
Responsable: Jefe Unidod de Admision
Facilitador: Division Acodémica

Medios: Disponibilidod de HH para esta tarea.

Logo

Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores
Instrucciones: completar cuidodosamente cada une de los campos solicitados
Nombre Universidad: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga
Fecha: 06/12/2012

(Objetivo Estratégico: 01 Apoyar el ingreso y retencién de los estudiantes con mérito
académico que favorezcan la completitud de sus programas académicos
Perspectiva: Cliente {Alumno)

Nombre Indicador: Avance Programa Apoyo Alumnos Situaciones Especiales

abandone.
Frecuencia: Semanal

Meta: 100%

Fuente: lefe Bienestar estudiontil

Responsable: Jefe Bienestar estudiantil

Definicion: Debe mostrar en forma porcentual el avance de la formulacion del avance
del programa de ayuda o alumnos con situociones sobrevivientes con riesgo de

Motivo: saber el estado de la tarea estratégica

Facilitador: Jefe Bienestar estudiantil y Division Acodeémica

Medios: Disponibilidad de HH para ejecucion de la tarea estratégica.
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5.9.3 Perspectiva Procesos Internos

Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosaomente cada uno de los compos solicitodos
Nombre Universidod: Universidad de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 06/12/2012

Objetivo Estrotégico: POL Certificar |a calidad de los procesos fundamentales para la gestion
institucional [por ejemplo normas IS0,

Perspectiva: Procesos Internos
Nombre Indicador: Avance levantamiento de procesos y su homogenizocidn.

Definicion: Debe mostrar el avance del levantamienta de procesos importantes para el
plan estratégico.

Frecuencia: Semanal

Meta: 100%

Motivo: saber el estado de la tarea estratégica
Fuente: Jefe Unidad de Andlisis Institucional
Responsable: Jefe Unidad de Andlisis Institucional
Fadiiitador: Jefe Unidad de Analisis Institucional

Medios: Disponibilidod de HH para ejecucion de la tarea estratégica.

Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidadosamente cada uno de los campos solicitados
Nombre Universidad: Universidad de Valporaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 06/12/2012

Objetivo Estratégico: PO1 Certificar la calidad de los procesos fundamentales para [a gestign
institucional [por ejemplo normas I50).

Perspectiva: Procesos Internos
Nombre Indicador: Contidod de procesos certificados

Definicion: Debe mostrar la cantidad de procesos criticos que se encuentran certificados
por una entidad externa a la universidad

Frecuencia: mensual

Meta: lo meta la constituye jo contidad de procesos criticos, debiendo estar todos
certificados.

Maotivo: saber el estado de la tarea estratégica
Fuente: Jefe Unidad de Andlisis Institucional
Responsable: Jefe Unidad de Andlisis Institucional
Facilitodor: Jefe Unidad de Andlisis Institucional

Medios: Disponibilidad de HH para ejecucion de la torea estratégica.
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Logo
Universidad DICCIONARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosamente cado uno de los campos solicitados
Nombre Universidad: Universidod de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 06/12/2012

Objetivo Estratégico: PO2 Definir una estructura organizacional adecuada a Ia estrategia de la
Universidad, que permita una gestion eficaz y eficiente.

Perspectiva: Procesos Internos
Nombre Indicador: Avance generacién Nuevos Estatutos

Definicion: Debe mostrar el porcentaje de avance de las etapas para la generacion de los
nuevos estatutos de lo universidad. Se deben definir las etapas y el proceso estard
terminado cuando los estatutos se encuentren con la toma de rozén de la contraloria
interna.

Frecuencio: mensual

Meta: 100%. Lo meta o constituye la promulgocion de los estatutos.
Motivo: saber el estado de lo tarea estrotégica

Fuente: Rectoria

Responsable: Jefe Gabinete

Facilitodor: Prorrectoria y Division Académica

Medios: Disponibilidod de HH pora efecucion de lo tarea estratégica.




5.9.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Logo
Uriversidad DICCIOMARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosamente cada uno de los campos solicitados
Nombre Universidod: Universidod de Valparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 06/12/2012

Objetiva Estrotégico: AD1 Formular un sistema de remuneraciones acorde con los objetivos

icos de la UV, en la evaluacion permanente y |a viabilidad del proyecto

universitario.
Perspectiva: Conocimiento y Aprendizaje
Nombre Indicador: Avance generacion Nuevo Sistema de Remuneraciones

Definicion: Se debe mostrar el porcentaje de avance en la formulacion de un nuevo
sistemo de remuneraciones pora la universidad. Esto torea se completard cuando el
nuevo sistema se encuentre con la toma de razon de la contraloria interna de la
universidad. Previamente se deben definir las etapas del proyecto para poder cuantificar
su avance.

Frecuencia: mensual

Meta: 100%. La meta fo constituye el cumplimiento de io totolidod de las etopas.
Motivo: saber el estado de lo tarea estrotégico

Fuente: lefe Recursos Humanaos

Responsable: Jefe Recursos Humanos

Facilitador: Prorrectoria, Fiscalio y la Unidod de Informadtica.

Medios: Disponibilidod de HH paro ejecucion de ia tarea estratégica.




Logo
Universidad DICCIOMARIO INDICADORES

Objetivo : documentar los indicadores

Instrucciones: completar cuidodosomente codo uno de los campos solicitados
Nombre Universidad: Universidod de Volparaiso

Escrito por: Gino Astorga

Fecha: 06/12/2012

Objetivo Estrotégico: AD3 Profesionalizacion de los cargos a partir de un modelo de Gestidn al
Capital Humano en base a comp ia; do los disti procesos de la institucién y

posibilitando el reconocimiento al trabajo bien hechao.

Perspectiva: Conocimiento y Aprendizaje

Nombre Indicador: Cantidad de Funcionarios

ativos prof 5.

Definicion: debe mostrar la cantidad de odministrativos profesionales que se encuentran
en colidad de contrata en lao universidad.

Frecuencia: mensual

Meta: La meta la constituye lo cantidad total de inistrativos a contrata de la

universidod.

Motivo: saber el estado de lo tarea estratégica
Fuente: lefe Recursos Humanaos

Responsable: Jefe Recursos Humanas
Facilitador: Prorrectoria.

Medios: Disponibilidad de HH paro efecucion de la tarea estratégica.




Capitulo 6

6 Implementacion Mediante un Software Comercial.

Para la demostracién de la implementacién de la solucion se utilizé el software BSC Designer Pro el cual permite

realizar todo el proceso de creacion del CMI.

Sus principales caracteristicas son;

e Simplifica la creacion y gestion del CMI.

e Compatibilidad con los Mapa Estratégicos.

e Se pueden vincular otros CMI lo que permite trabajar con distintos departamentos de una organizacion,

potenciando la solucion.

e  Se pueden vincular archivos o informes lo cual permite ser una herramienta colaborativa.

e Permite mantener un historial de los indicadores.

Acerca deBSC Designer PRO B

%

BSC Designer PRO

Wersidn: 6.5.1,19
22 dialz) quedaln)

Soparke: Cormprar:

izitar paging web Comprar en linea

Contactar con el soporte troducir el codigo de legisl
ok

Copyright (C): 2007-2013 AKS-Labs

Figura 6.1: Software BSC Designer Pro

6.1.1 Misién

Se debe digitar directamente en el cuadro de dialogo o bien es posible incorporarlo mediante un archivo. La misién

estara siempre presente en el menu principal del software.
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&y Misién y visién de la empresa

Descripeion de la misidn

La Universidad de Yalparaiso es una institucion estatal, pablica v autdnoma, fundada en una larga
tradicién v s plantea coma misidn generar v difundir el conocimienta, cultivando las cencias v
tecnologias, las humanidades v las artes, a través del desarrollo de docencia de pre-grado, postgrado
& investigacion, entregando las competencias para formar los graduados, profesionales &
investigadores que la sociedad requiere, en un marco de gestion de calidad v compromiso con el

desarrallo regional v nacional

&rchivo de la misidn

&rchivo de |3 visidn

@ oK | 3 Cancelar |

Figura 6.1.1.1: Definicion de la Mision Mediante el Software

6.1.2 Creacion de Perspectivas

Para el caso de la Universidad se utilizaron las siguientes Perspectivas:

e Financiera
e Alumnos
e Procesos Internos

e Desarrollo y Crecimiento

- :Balanced Scorecard UY {BSC_UY¥.bsc) - BSC Designer PRO - 22 dia(s) de prueba quedain)

E&rchivo Editar Yer Estrategia arbol Estrategia mapa Herramientas Informes Graficos  Ayuda

iatad |€g 05 & @] i35 & £ (3 [E "7 31032013 [ | |Inf0rmes: | EWE
ECategorfas: x_.':* <% Zlndicadores: ioh | ol ic ] | £t i
ision : La Universidad de Yalparaiso es una institucidn estatal, pdblica v auténoma, fundada en una larga tradicidn v se plantel con
1|—@1:J i Rendimierta i Rendimierta (Grafica) | A
alanced Scorecard Y . =] 0 % =]
" Perspectiva Financiera @ 0% @
Perspectiva Alurmnos @ 0 % @
Perspectiva Procesos Inkernos (=] 0% [~]
@ 0% @

Figura 6.1.2.1: Creacion de Perspectivas Mediante el Software



6.1.3 Creacion de Indicadores

Para cada una de las perspectivas se deben definir los indicadores asociados:

Marme
= 50 Balanced Scorecard L

= 5 Perspectiva Financiera

LL fvance Formulacidn Politicas de Geskidn v Conkrol Presupueskario

- fvance Ejecucidn descentralizacidn Presupuestaria

- 1 fvance Concentracidn Control Presupueskario

LL gvance Definicion Poltica Presupuesto Diskribukivo

LL fvance de Implementacion de Politica Presupoesko Diskribukivo
-~ 57 Ejecucisn Ppto

Figura 6.1.3.1: Definicion de Indicador de una Perspectiva

Para la creacion de los indicadores de cada perspectiva es necesario incorporar el objetivo estratégico asociado.

Editar descripcion del objetivo

1 linea

hlinear la gestion presupuestaria (v financiera) con
llozs objetivos de la planificacién estratégica,
generando un gestidn eficiente, transparente ¥y
“solidaria™ [redistributiva) de ingresos ¥ gastos.

[¥ Revisar la artografia

El corrector ortogr&fico no estd disponible,

@ oK | K Cancelar |

Figura 6.1.3.2: Objetivo Estratégico Asociado al Indicador

Se debe ingresar el nombre y una descripcion del indicador:
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Descripcion indicador edicion

1 linea

|Indicadm: porcentual gue permite saber el grado de
avance en la formulacidn de las politicas v control
presupuestario

¥ Revisar la ortografia

El corrector ortografico no esta disponible,

2 oK | 3 cancelar

Figura 6.1.3.3: Descripcion Indicador

El valor de los indicadores puede ser:

e ingresado directamente.

e producto de un célculo utilizando otros indicadores.

- : Formula editor =]

Custom value Formula For indicator "Avance Formlacion Politicas de Gestion y Control Pre

¥ Use formula

Example : [Indicator1] + [Indicator?] - [Indicator3] f 2

Add indicatar ko Formula | | Test Formula |

WARRNING @ Large number of indicators with the Formulas can slow dovwn the program

WARMNING @ Indicators with "[1" in the name are not supported in Formulas

oK Cancel |

Figura 6.1.3.4: Editor de Férmulas de Indicador
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mediante la importacién de archivos Excel.

Custom settings
Select M5 Excel document and source kind

M Excel document

Impart data from ¢

 Fixed address, e.g. A1
 near cell with indicatar name

" Mear cell with custom descriptor

< Afrés | Siguiente > I Cancelar

Figura 6.1.3.5: Importacion desde Archivo Excel

desde otro CMI.

[~ Paso 1 - Seleccione el archivo bsc de origen:

Desde el archivo |HTTP | FTP I
Rutadearchivo

I =
il Selecciunai

'arametras del script:
Archivo ejecutable

I '{,j Ssle:c\una:l

Parameter string

[~ Ejecutar en el mado oculko 0 ﬂv Tiempo de espera en mlllT

|V Ejecutar secuencia de comandos antes de importar:

[~ Paso 2 - Seleccione el indicador para importar:

Mombre del elemento importado:

[@ SelEc:iuna:l

Propiedades editable:
Harmbre [ Iniciativas [ valar de referencia
[ Descripeicn Pesa [ pestino
[ Descripcion del objel[ Optimizacian & Min
O Medida O Walor O Max

2, verfficar conexidn | & oK | I cancelar |

Figura 6.1.3.6: Importacion de Indicadores
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Mediante instruccion SQL.

Que es la forma utilizada para el Cuadro de Mando Integral creado. Para esto se cre6 una base de datos

mediante Sql Server que contiene procedimientos almacenados que leen los datos que constituyen los

indicadores directamente a las bases de produccion. Estos procedimientos almacenados son ejecutados

mediante tareas programadas en el motor de bases de datos que contiene la base de datos con la frecuencia

definida para cada indicador. Una vez leidos los datos estos son incorporados a una tabla con el objetivo de

mantener el historial del indicador.

iedades del trabajo - CargalndicadorP|

=10l x|

L5 Generar seript = [ Ayuda

" s Lista de pasos de tiabaio

2 Programaciones

(& Mertas P... | Nombre [ Tipo | Encased.. [ Encasode .
12 Notfficasiones 1 | IndPpta ScriptTra.  Salirdeltr.  Salir deltra
2 Destinos

Servidor

efincon

Conerién:

sa

%) Ver propiedsdes de

conesién
Maver pasa Iriciar paso
i |+ [1:indPato =l
Noevo. | Insetta.. Edta | Eiinar |
#

Figura 6.1.3.7 Tarea Programada para Carga de Indicadores

[ Resultados | e Mensaiesl

Fechalndicador I Periodo I Presupusstodinual I GastoE jecutado I 5 astoComprometido I

2013-04-21
2013-04-22
2013-04-23
2013-04-24
2013-04-25
2013-04-26
2013-04-27
2013-04-28
2013-04-29
2013-04-20
201 3-05-01
20130502

|m|m|ﬂ|m|m|h|m|ml_‘

iy
=1

iy
jury

jry
P2

2M3
203
2m32
2mz
2m3
2m32
2mz
2m3
2m3
2mz
2m3
2m3

| 485E3E52407

TS
48563652407
4BRE3ER2407
43563652407
48563652407
4BRE3ER2407
43563652407
45563652407
4BRE3ER2407
43563652407
45563652407

| 8877287571

8873287571

11428265832
11463310024
11532803446
11856433318
11856433318
11856433318
12018086352
12150557456
12150537456
12263278272

8513534531
8524212871
E479259744
43TRAETTIT
4401412432
4432291333
4432291333
4432231333
4425711410
4436407274
4513854722
8729545702

Figura 6.1.3.8 Historial de un Indicador
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Propiedades del indicador SOL 1 5[

| Paso 1 - Especifigue la cadena de conexion:
Provider=30LOLEDE. 1;Password=Ffinconi9.-2010;Persist Security Info=True;User ID=sa;1 d

-
4 »

" Probar | [T Canstruir

i~ Pasa 2 - Especifique |a instruccidn SGL:

SELECT {GastoEjecutado+GastoComprometida), Presupuestainual ;I
FROM IndicadorPresupuesto

WHERE

{ Fechalndicador = :Date )

&
A ¥

Probar | Cunstruirl

& oK 4 cancelar |

Figura 6.1.3.9: Importacion de Indicador Mediante SQL

Ademas de la fuente de origen del indicador se debe indicar su Medida (porcentaje %, pesos $, riesgo, otro), por otra

parte se debe indicar el peso que representa el indicador, el rango (valor minimo y maximo).

4 Mambre ) Walor Medida Peso
I.ﬁ.vance Formlacion Paliticas de Gestion v Contral Presupue d ISIZI illPuntns j |1 j
Descripcidn Yalor de referenciacing M4in Max
I avance en la formulacion de las politicas v conkrol ﬂ _l IIII |1IIIIZI IIZI |1IZIIII

Descripcian del objetivo

Qpkimizacion

I Alinear la gestion

Figura 6.1.3.10: Atributos de un Indicador

ﬁ | [ Iniciativas | IMaximizar RP = MP * (Walor-Min, )/{Mazx.-Min. ) j ,::El
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La siguiente ilustracion muestra la vista principal del CMI construido con los atributos entregados:

Indicadores: | % f‘+| g

&8

6 ¢ La Universidad de Yalparalso es una institucidn estatal, piblica v autdnoma, fundada en una larga tradicion v se plantea como misidn generar v difundir el conocimiento, cultivando las ciencias ...

Iame | @ | Progresa | “Walor Destino E abril 2013 P
29,43 % 100
O- 2 s dom lun mar mié jue wie sdb
= 1.7 Perspectiva Financiera o | 171% A 100
li Avance Formulacion Politicas de Gestion v Control Presupuestario O- 15% = 15 100 1331 1 2 3 4 5 6
lﬁ Avance Ejecucion descentralizacion Presupuestaria ol 0% - 40 100 14 7 8 9 10 11 12 13
# fwance Concentracidn Conkrol Presupuestario OI 5% - 5 100 15 14 15 16 17 1§ 19 20
" Bwance Definicidn Politica Presupuesta Distributivo el 0% - 1o 100 16 21 22 23 - 25 26 7
# Bwance de Implementacidn de Politica Presupuesto Distributiva ("] 0% —= o 100 17 28 73 030 1 2 3 4
5" Eiecucitn Ppto ol 32,62% W 15840377751 48563652407 M - 5 oo
EF 7 Perspectiva Alumnos l°] 47,5 % 100
|i Avance de Poltica de Incentivo Alumno Destacada (=] 60 % [:1i] 100 =
li Avance Programa Alumnos situacion Especial ol 5% 35 100 T o o -
=8 f\T Perspectiva Procesos Internos O- 30% - 100 nelicador | (AR
[ﬁ Awance levantamisnto de Procesos v su Homogenizadidn ol 20% > 20 100 Balanced Scorecard
Li Cantidad de Procesos Certificados el 0% - il 100 Rendimienta %
o
£ Mwance Generacion Nuevas Estatutos (2] 60 % &0 100
B 57 Desarrolla y Crecimienta O- 23,12% = 100 0 2['
# Bwance Generacicn Nuevo Sistema de Remuneraciones @- oD% > 30 100
|i antidad de Funcionarios Administrativos Profesionales O- 16,25 % = 130 &00 A0
A | i 60
#IF Mombre Descripcian
IEa\an:ed Scorecard Cuadro Mando Integral Gestidn Institucional ;I 100 20
@ Category Formula: 20 43 %
[weighted average x| ofitems 3410420713
Figura 6.1.3.11: Vista Principal del CMI
al8lx
fechivo Edtar Ver Estiotega ol Estrotega meps Hemamierkes Jlomes Grifios fyuds
ACAH R % A0 F 3 1m0 mMaens 5|5 o @ [
A ad 4 s ki " " 2 i " dack e & d
E el 2013
dom b e - M v i n s ¥ Ir, M s
i1 i 1 1 1 1 § i Avance Formuacion Policas de Gesbon wance Ejecucion descentralizacion Bvance Delinicion Poltica
" 7 # * 1w n 2 13 y Control Presupusstanc Presupuestana Presupugsto Distributivo
15 " 15 ] i 1 " o % )
18 # 2 » N = * Ed 0 0 o EL ]
17 ] ES an 1 .
{3 7 40 40
60 60
L db Gasndn v
[l a0
o Avaren Concenkrecin Contrdl Presuuesirn ton
I 15 %
V b Papr re 2410412013
< = BecustinFri ¥ arence
A T dares = Avance Concantracion Conro
L v i Poltice de Fomrtreg Mmoo Destaceds Ejacucidn Ppto ‘P‘resu astano h
|7 Fovacn Programa M stuscion Especal $ P
Persprcteen Frecrsos Inteencs
] 0 1]
’ : a7@7204814 200 208
L Cantidad do Procesn Cortiicadon
L A Goenerscin Nosvos Lt attes 194254600628 40 40
(] Desarclo y Crecimisnka
L o
s o 3 20138191444 2 &0 60
50821925
4%83898 0 8 100 0 100 @
15840377751 § 5% 0%
| 2410412013 2410412013 24i0412013

Jubel = apa de ety |2 panel de control |

Ao 5“\1&!‘0&

4 catogares, 13 nckcadores =

Figura 6.1.3.12 Panel de Control Perspectiva Financiera
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% » BSC Designer PRO =: Diagrama de tiempo =101 x|

Diagtama de diamante Diagrama de tiempo |Gréflm de puntuarién | Gréfico circular I Pesno absoluto | Indicadar | Rigd| *

55.000.000.000
50.000.000.000
45000 000000
40.000.000.000
35.000.000.000
30.000.000.000
25.000.000.000
20000 000000
15.000.000.000
10.000.000.000

5.000.000.000

-5.000.000.000

Ejecucion Ppto
Valor

a

+ t
220452013 24042013 26042013

t t
280472013 30047201

[Fo— vaior —+— Destino

—&— Valor de referencia

Period from O7/0<4/2013 ko 30/04/2013
A T M

Periodo de agrupacidn

Group value kind

| dis

@] Copiar imagen |

j IPromedio

L—_‘ Exportar a archivo | [~ Show trend For timed charts

Figura 6.1.3.13 Historial Comportamiento de un Indicador
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ftwo ESw Ve Eivtegs jrbol Edrabecameos Menamentss [romes Grifess by
Afdld|Qlr wpl 0 &S |50 o [T 55 e iy 01
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[ =
-] parets 1 “obdana” (redvtrbutra O ngress v gaston 0 =
.
¥
¥
¥
=@
¥
-] g
¥ Catees Proteses
.
¥
=@
¥ Ms Eetatune [ - ——
i (@ P Cptmew la Infssteueturs Fises
.
¥ Polbeamteren
§ Pela de Corntruniden
£ (G (PO4) Priorises y Evskuss parmaranten.
V "
= @ (P Cotmow rivsssnatas nfami..,
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W Pl 10 50 deben gures i ol o ws de FIC
§ Mesmatrn 50 doben gerer i it S kot ik v
¥ Pl et
=@ i
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Figura 6.1.3.14 Objetivos de la Organizacion
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Capitulo 7

7 Conclusiones
Antes de implementar el Cuadro de Mando Integral, es necesario que esté claramente definido el objetivo de su
implementacion en la Universidad ya que se debe evitar de sobremanera falsas expectativas que puedan hacer

fracasar el proyecto una vez implementado.

Un aspecto de suma relevancia dentro de la planificacion del proyecto es contar con el apoyo de la alta
direccion, ya que de lo contrario, se puede dar un mensaje equivocado en el sentido de la importancia de lo que
se esta implementando. Mas alin, cuando este tipo de herramientas involucran un fuerte cambio culturar donde

se requiere un respaldo fuerte para contrarrestar las fuerzas negativas al cambio.

Otro aspecto fundamental es que el equipo de proyecto esté integrado por representantes de cada area como
una manera de mantener un balance natural en la orientacién del Cuadro de Mando Integral ya que de no existir
se puede cometer el error de sobrecargar alguna de las perspectivas como seria por ejemplo, si hay demasiados
integrantes del Departamento de Finanzas. Por otra parte, se requiere que esté fuertemente capacitado y si es
necesario incorporar asesores externos con experiencia que permitan resolver dudas que tenga el equipo que

utilizara la herramienta.

La metodologia utilizada para la construccion del Cuadro de Mando Integral permitié generar un producto que
cumple con éxito el objetivo impuesto de poder realizar el seguimiento efectivo de la ejecucién del plan

estratégico institucional en base a los objetivos planteados.

Otro punto clave para el éxito del disefio del Cuadro de Mando Integral es la correcta creacion del diagrama de
Causa-Efecto el cual en definitiva, permite saber la relacion existente entre los diferentes objetivos estratégicos,
lo que permite definir de mejor manera indicadores de control que no actlan en forma separada sino mas bien

correlacionado unos con otros.

Con el trabajo realizado se puede notar una gran cantidad de objetivos estratégicos que se encuentra ubicados
en la perspectiva de procesos internos lo que lleva a pensar que existen procesos dentro de la institucion que no
estan adn definidos y que seguramente el dia de mafiana sera fuente de nuevos indicadores estratégicos.
También se constaté que hay algunos objetivos estratégicos que son demasiado genéricos, lo que dificulta
encontrar indicadores que los representen de buena forma. Por otra parte, no se debe olvidar que la estrategia se
debe adecuar a los cambios de medio, por lo que el Cuadro de Mando Integral se debe adaptar constantemente,
por esta razén, se debe realizar una constante evaluacion de los resultados entregados y evaluar si es necesario

realizar algin cambio de estrategia.
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Finalmente, es necesario hacer que el Cuadro de Mando Integral sea parte de la alta direccion de la
Universidad, es decir debe ser incorporado como parte de la gestidon organizacional, ya que es la herramienta

que permitira monitorear el cumplimiento de los logros estratégicos definidos.

Como trabajo futuro esta la implementacion en cascada del Cuadro de Mando Integral dentro de la Universidad
con el propdsito de alinear a todos los departamentos o unidades con el plan estratégico y por otra parte que se

transforme en una efectiva via de comunicacion del plan estratégico y su ejecucion.
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