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RESUMEN

La realizacion del presente trabajo tuvo como olmedesarrollar indicadores
personales y de proceso para complementar el Balg®corecard de CIATEQ. Esta
estrategia busca la alineacion de los objetivogpédedonal con la misidn y vision del
centro de tal forma que todos en la organizacionpastan los mismos objetivos y
tengan un entendimiento comdn de la Estrategiee mstdelo toma en cuenta las
cuatro perspectivas de la organizacion el conocitoig aprendizaje, los procesos
internos, los clientes y los objetivos financiesdsndo de esta manera un modelo
integrados de la organizacion. La tecnologia gab# utilizar maneras diferentes de
medir el desempefio de la organizacion ya que lcsv@ds Tangibles han sido
desplazados por los Activos Intangibles en bagseamierior se formulo la siguiente
hipotesis, la implementacion de los indicadorede procesos, personales o
especificos mejorara la alineacion de los tralmagalque estén relacionados con el
proceso interna a la mision y vision de CIATEQ.{drasente investigacion se realizo
dentro de la categoria descriptiva y explicativayapa mediante un analisis de sus
variables. El universo utilizado fue el departarnedé procesos de produccion y
comercializacion, especificamente se enfoco es rdies relacionados con el proceso
de administracion robusta de proyectos las vaabtéizadas fueron, implantacion
de indicadores de procesos, personales o espscifieola perspectiva interna y
mejorar la alineacionbjetivos de los trabajadores con la mision y visié CIATEQ.

En base a los resultados que se obtuvieron davisstigacion se confirma la
hipotesisque la implementacion de los indicadorede procesos, personales o
especificos mejoraran la alineacion de los traloags que estén relacionados con el
proceso interno a la mision y vision de CIATEQ y#&da encuesta arrojo que la
mayoria de los involucrados coincide que la implei@eon de los objetivos
personales y procesos si mejorara la alineaci@bpiivos

(Palabras Clave: Activos Tangibles, Activos Intangibles, Balancedofcard,
Estrategia)



SUMMARY

The main objective of this presentation is the tlgsment of process and personal
indicators as a supplement to the CIATEQ Balanaeeédard. This Strategy looks for
personnel objective alignment to the Mission andidfi in a way that all people in
the organization share the same objectives and hawemmon understanding of
them. Four organization perspectives are considasgedknowledge and learning,
internal processes, customers and financial obgsxtimaking up the organization’s
incorporated model. Technology is what leads tentploy different ways to measure
performance in the organization, due to the disptaent of Tangible Assets by the
Intangible. “Implementation of process, specifid grersonal indicators, will improve
alignment to the mission and vision of the peogated to the CIATEQ internal
process”. This hypothesis has been formulated basetie previous statement. The
following investigation was carried out inside tliescriptive and explanatory
category, sustained by the analysis of its varg@abléhe universe employed by the
production process and commercialization areas, spasifically focused on roles
related to the lean administration of projects. ployed variables are:
implementation of process, specific and persorgitators of the internal perspective
as well as the improvement of the personnel aligrirteethe CIATEQ’s Mission and
Vision. Based on results obtained from the invesioyn, HO hypothesis is confirmed:
“Implementation of process, specific and persondicators, will improve alignment
to the Mission and Vision of the people relatedh® CIATEQ internal process”; as a
survey revealed that the majority of the persoimablved agrees with the idea that
the implementation of process and personal objestiwill improve alignment to
objectives.

(Keywords: Tangible Assets, Intangibles, Balance Scorecdrdieg)y)
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I. INTRODUCCION

En la actualidad es indispensable para las engprgsa quieran ser
competitivas el uso de herramientas estratégicas clales les permitan una
alineacion de todo su personal hacia una meta etiebjen comun, lograr una
sinergia con la cual le permita crecer, ser reatgblograr la permanencia en el

mercado tan competido.

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion sammke el cual resalta la
estrategia donde el largo plazo, crecimiento yna@encia del negocio tiene un peso
mayor que el corto y mediano plazo; esto se mdligrando que todos en la
organizacién compartan los mismos objetivos ydangn entendimiento comun de

la estrategia.

Como parte de los objetivos estratégicos el Cenligo Investigacion y
Asistencia Técnica del Estado de Querétaro, A.CATEQ) se encuentra la

implementacion del Balanced Scorecard encaminadonglir su mision y vision.

Parte de la estrategia ya estd en proceso. €p¢accon un mapa estratégico
de primer nivel de la estrategia, con indicador procesos reflejados en el mapa
estratégico del segundo nivel de la estrategidualmente se estan desarrollando los

indicadores personales y procesos especificosededr nivel de la estrategia.

La presente investigacion tiene como objetivo ppiac contribuir en el
desarrollo de indicadores de tercer nivel engsos especificos para asi completar

la alineacion de los objetivos de los trabajadoogslos objetivos de la empresa.



Planteamiento del problema:
Actualmente existe una brecha en la alineaciérodabjetivos de la
empresa con los objetivos de los trabajadores pomgpu se han desarrollado

indicadores a este ultimo nivel de la organizacion.

¢La alineacion de los objetivos de la organizagiode los empleados se
mejorara si implementamos objetivos especificos gada persona o proceso para

minimizar la brecha existente?

La hipotesis de trabajo afirma que la implementaclé los indicadoresde
procesos especificos y personales mejoraranraaaiion de los trabajadores que

estén relacionados con el proceso interno a laigivysVision de CIATEQ.

Con la finalidad de desarrollar el presente trabajo el capitulo segundo se
habla de los antecedentes Balanced Scorecards geigpectivas y de la definicion
de estrategia. En el capitulo tercero se estudi#an caracteristicas de las
organizaciones enfocadas a la estrategia (SOF)pslectivos intangibles, mapa
estratégico, de los cinco principios del las orgaciones SOF y de la gestion

estratégica.

En el capitulo cuarto se realiza un analisis éetias, se hace mencion de la
historia de CIATEQ, de los productos y servicigse ofrece, de su Mision, Vision,

politica de Calidad y reconocimientos.

Después, el capitulo quinto trata de la metodalogada, del planteamiento
del problema, en el cual se fundamenté la reabmade esta investigacion, la
formulacién de las hipoétesis alternativa y nula gustentaron la investigacion de
trabajo, el tipo de investigacion que se utiliz&atgtiva correlacionar y explicativa

la obtencién y el método para levantar informacion.



En base a los resultados obtenidos en el capitoieriar se mencionan
recomendaciones y conclusion de acciones que laesmngdebe seguir para lograr una

alineacion de sus objetivos.



Il. CONCEPTO DE BALANCED SCORECARD

El concepto de cuadro de mando integral (CMI) Bagdn Scorecard fue
presentado en el nimero de Enero/Febrero de 1992 whvista Harvard Business
Review, con base a un trabajo realizado para unaesa de semiconductores. La
empresa en cuestion seria Analog Devices Inc. Buses: Robert Kaplan y David
Norton, plantean que el CMI es un sistema de adtnation o sistema
administrativo lanagement systgngue va mas alla de la perspectiva financiera con
la que los gerentes acostumbran evaluar la marehand empresa. Mismos que
fueron publicado y ampliamente difundido a niveindial con la estrategia Balanced

Scorecard.

El BSC es una herramienta revolucionaria para nzavila la gente hacia el
pleno cumplimiento de la Mision, a través de caaalilas energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gemi@ organizacion hacia el
logro de metas estratégicas de largo plazo. Pertaitéo guiar el desempefio
actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidauatro categorias -
desempeino financiero, conocimiento del cliente,cgsos internos de
negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinesnativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales; e idemtgrocesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente yi@ustas. El BSC es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtesaimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Pralesistema gerencial para
que las compafias inviertan en el largo plazo -#entes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas; mas dpenen gerenciar la
altima linea para bombear utilidades de corto pl&ambia la manera en que
se mide y gerencia un negocio. (Cuadro de mandgralt Recuperado el 4 de
agosto de 2008. de http://es.wikipedia.org/wiki/BSC

El Balanced Scorecard sugiere que se vea a laninegédn desde cuatro

perspectivas, cada una de las cuales debe res@ondarpregunta determinada:



+ Del cliente (Customer) — ¢ Como nos ven los cliéhtes
+ Interna del Negocio (Internal Business) — ¢ En qgleethos sobresalir?

« Innovacion y Aprendizaje (Innovation and Learnirg),Podemos continuar

mejorando y creando valor?
+ Financiera (Financial) — ¢ COmo nos vemos a losagdss accionistas?

« A continuacién se describen los siguientes términe cuales se utilizan en

el presente trabajo:

Planificacién: Supone definir objetivos organizacites y propone medidas
para lograrlos. Los gerentes planean por tres eszagrimera fijar un rumbo con la
mira puesta en el futuro, segunda identificar graesi los recursos necesarios tercera

decidir qué actividades son necesarias a fin dailag.

Organizacion: Es el proceso de creacion de unaotsta de relaciones que
permite que los empelados realicen los planes deglencia y cumplan las metas de

ésta .

Direccion: Supone hacer que los demas realicenal@&as necesarias para

lograr los objetivos de la organizacion.

Control: El proceso mediante el cual una personayrupo de personas o0 una
organizaciéon vigila el desempefio y emprende acsioc@rectivas (Hellriegel,

Jackson y Slocum, 2002).

Eficiencia significa correcta utilizacion de loscuesos (medidos en
produccion) disponibles. Puede definirse mediamtclacion e= p/r donde p son los

productos resultantes y los recursos (Chiven&aQp

2.1 Las cuatro perspectivas de la organizacionadzess en Balanced

Scorecard. El modelo presenta cuatro bloques:



2.1.1Perspectiva FinancieraDescribe los resultados tangibles de la estrategia
en términos financieros. Los indicadores clave gaauar el éxito o fracaso de la
estrategia son la rentabilidad de la inversion (jR€éllvalor para los accionistas, el
crecimiento de los ingresos y el costo por unid@hlanced Scorecard para
principiantes, ¢qué es un mapa estratégico? Rempel 22 de agosto de 2008, de
www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota2vsk=1208742392979&nid=
32013)

2.1.2Perspectiva de ClienteKaplan y Norton (2001). Discuten una nocién
importante, la propuesta de valor. El concepto agaben un trabajo anterior de
Michael Porter, economista influyente y tedriconggocios. La propuesta de valor es
la mezcla de los materiales, calidad, precio, s@ry garantia que la organizacion
ofrece a sus clientes. La propuesta de valor apumi@gentarse a ciertos clientes, es
decir, tiene cierto mercado objetivo (también cath@como objetivo de mercado, o

segmento objetivo). Y hablan de cuatro clases asple propuestas de valor:

Mejor compra 0 menor costo total: precios econdmjiaalidad confiable,
servicio rapido. Liderazgo de producto e innovaci@s ultimos productos de los
lideres de la industria. Llave en mano: soluciomesedida para las necesidades y
preferencias especificas de cada cliente. Cautivelriconcepto de cliente cautivo fue
introducido por Michael Porter. La organizacioreimia conseguir a una gran cantidad
de compradores en una posicion donde los deja asibifjdad de continuar sus
compras con otro proveedor. Por ejemplo, vendenybajo precio ciertos productos
gue no son compatibles con los de los competidbeesstrategia de cliente cautivo
aprovecha los altos costos de la conmutacion pasaclientes, que los hacen
dependientes de la organizacién. El cautiverio estacionado al concepto de
monopolio coactivo. Diferentes propuestas de vafarajan con diferentes mercados
objetivos. La propuesta de valor de una organirapidede ser una mezcla de los
componentes mencionados. La perspectiva del clieamte que ver con: seleccion del

cliente, adquisicion del cliente y retencion detme.



2.1.3Perspectiva de Procesos Internts hecho crucial seflalado por Kaplan
y Norton (2001). Es que la naturaleza de la prapuds valor determina el tipo de

proceso interno en el que hay que enfocarse.

La correspondencia aproximada entre la propuestaattg primaria y la
perspectiva primaria del proceso interno es laisige: la mejor compra corresponde

a la perspectiva de gestion de las operaciones.

2.1.3.1 Proceso de gestion de las operaciones

Hay cuatro clases principales de procesos:
o Desarrollar y sostener las relaciones con los mdewes
o Producir los productos y los servicios
o Distribuir y entregar los productos y los servicioles clientes
o Administrar los riesgos

El esfuerzo se debe hacer para reducir el tiempentiega que percibe el
cliente, desde que ingresa el pedido y hasta l@gaten su puerta, y no solamente

reducir el tiempo de fabricacion.
2.1.3.2 Proceso de gestion de clientes

Como se menciond anteriormente, el proceso dedgedé clientes tiene los
siguientes cuatro componentes: seleccion del eli@atquisicion del cliente retencion
del cliente, desarrollo del cliente. Idealmentea compafiia querria clasificar a

clientes basados en la naturaleza de las relacipreebuscan con la compainiia.

La clasificacién se puede basar en los parametgosentes: intensidad del

uso, ventajas buscadas, lealtad y actitud. Ermrdatipa, cuando los clientes estan



dispersos en un gran mercado de consumidores, gd#eamlos indicadores

siguientes:
o Factores demograficos
o Factores geograficos
o Factores de forma de vida

Basados en esta clasificacion, la compafia puedeidsobre los segmentos
objetivos y sobre segmentos que no desea cultharretencion del cliente es
importante porque la retencion de un cliente tiemeetorno de inversion mayor que
adquirir un cliente nuevo. El desarrollo del cleemtplica la participacion del cliente,

ayudando a crear un sentimiento de pertenencia.
2.1.3.3 Proceso de Innovacion

Hay cuatro procesos importantes:

o Identificar las oportunidades para nuevos produgteErvicios
o Manejar un portafolio de investigacion y desarrollo

o Disefar y desarrollar nuevos productos y servicios

o Colocar los nuevos productos y servicios en el atkrc

El disefio y desarrollo de nuevos proyectos corestagietapas siguientes:
desarrollo conceptual, planeamiento del productnjyrcto detallado e ingenieria de

proceso

El proceso del desarrollo de producto ha sido coatjmapor muchos autores a un
embudo. En las etapas iniciales, el proyecto ti@meaxima flexibilidad. Mientras se

desarrolla, se vuelve mas y mas estrecho a medelagidescartan alternativas.



2.1.3.4 Proceso social y regulatorio

En la era de la conciencia del medio ambientecdaspanias intentan entender

las externalidades de sus actividades. Esto egtamie en dos sentidos:
o Las compafias necesitan cumplir leyes y regulasione

o Las compaiiias prefieren una buena reputacion dgoahel medio ambiente y

amigo de la gente que capta el favor de los ckente
Hay cuatro dimensiones en los procesos socialegujatorios:

o Medio ambiente: temas tales como consumo de ensrgiacursos, Yy

emisiones al aire, agua y suelo
o Seguridad y salud: peligros de seguridad a los eadpls
o Practicas de empleo: diversidad de empleados

Inversidon en la comunidad:

o

Muchas grandes corporaciones han establecido susntos por los cuales el
dinero es dirigido sistematicamente hacia orgaiopas establecidas en la

comunidad.

2.14Perspectiva del Aprendizaje y MejorAunque los activos intangibles de
una organizacioén son los medios mas poderososefactuar cambios permanentes
en la organizacion, la idea de los mapas estrategis planear de manera top down --
comenzar con las necesidades de las perspectiwaaltag y trabajar hacia abajo para

determinar lo que se requiere a nivel humano, agaional y de informacion.
2.1.4.1 Capital humano
Kaplan y Norton perfilan la siguiente estrategialtipaso para mejorar el capital

humano:

o Identificar la familias de trabajo estratégico



o Desarrollar el perfil de competencia
o Determinar la preparacion del capital humano
o Formular un plan para mejorar el capital humano

o Establecer un proceso de formacién y crecimiergartzacional.
2.1.4.2 Capital de la informacion
Hay tres areas:

o Aplicaciones de procesamiento de transaccionedidanias tareas cotidianas,

repetitivas.

o Aplicaciones analiticas: implica el andlisis esdtidd usado para entender y

para mejorar.

o Aplicaciones de transformacion: implica el cambio la naturaleza del

negocio.
2.1.4.3 Capital organizacional

Tiene los cuatro elementos siguientes:

o Cultura: describe la percepcion a través de la edtigpde sus metas, Mision y

politicas.
o Liderazgo y responsabilidad
o Alineamiento: Vinculando recompensas a la perfoigean

o Trabajoen equipo un sistema global de gestion del conocimiento psa
estratégicos. Recuperado el 01 de septiembre de 8, 200e

www.es.wikipedia.org/wiki/Mapa_estrat%C3%A9gico).
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2.2 Definicion de estrategia.

El concepto de estrategia se definié en 1985 ynesonjunto de acciones que
se llevan a cabo para lograr un determinado fioviene del grieg& TPATHI'IKHZ

Stratos = Ejército y Agein = conductor, guia. Skcapen distintos contextos:

Estrategia Empresarial: se refiere al disefio dah ple accion dentro de una

empresa para el logro de sus metas y objetivos.

Mapa estratégico: es el proceso de elaboracionndevision estratégica macro,
propuesto por Kaplan y Norton, gue normalmentequte@ la implementaciéon de un
cuadro de mando integral. (Estrategia. Recupeea@®d de septiembre de 2008, de

www.es.wikipedia.org/wiki/Estrategia).

“Estrategia es la accion que los gerentes tomaen gdaanzar una o0 mas de las metas

de la organizacion” (Charles y Gareth, 2005)p. 5

Desde la introduccion del cuadro de mando integmal992 se han realizado
trabajos con mas de 200 equipos directivos ensefidi de sus propios programas de
cuadro de mando. El trabajo que realizan Kaplarostdd siempre comienza con la
pregunta ¢Cual es la estrategia? El nuevo marcqual se llamara “mapa
estratégico” que es una estructura logica y comppetra describir la estrategia
(Kaplan y Norton, 2001).

Ejemplo de estrategia una comideombinacion de materia prima (los
ingredientes) capital y activos tangibles (uteasilde cocina, un horno) y capital
humano o intangible (el cocinero). Pero una gramida requiere que la receta se
beneficie de todos estos activos e intangibles.ré@etas es el activo blando
fundamental transforma las materias primas lasvagtifisicos y los activos
intangibles (que por separado tienen poco valor)uea gran comida con un

considerable valor. La receta es como la estratigiana empresa que combina los

11



recursos y las capacidades internas para creaugstgs de gran valor para los

clientes y segmentos del mercado (Kaplan y No268a1).

2.2.1Estrategia de implementacion de Balanced Scoredagtincipios de la
década de los 80°s una encuesta realizada entselltyes empresariales indicada
gue menos de 10 % de las estrategias formuladesctamente se aplican con éxito.
El problema no era definir una buena o mala esgfi@tesino la forma de su
aplicacion. Las organizaciones actuales necesitdanguaje que permita comunicar
la estrategia asi como procesos y sistemas queyleken a implementar y obtener

informacién feedback sobre ella.

2.2.2 Dificultades para la implantacion de la estraggCompetencias
estratégicas: la disposicion de habilidades, comecito y valores para desempefiar
las actividades requeridas por la estrategia. nmhaion estratégica: disposicion de
sistemas de informacion y aplicaciones de conoaitoieequeridos para soportar la
estrategia. Cultura: adopcion de la Misién, Visjowalores. Liderazgo: disposicion
y calificacion de los lideres en todos los nivgdaga movilizar la organizacion hacia
la estrategia. Alineacion: alineacion de metascentivos con la estrategia en todos
los niveles. Trabajo en equipo: compartir conocitoeque potencie la ejecucion de

la estrategia dificultad de implantacion de laastyia.

En la mayoria de las organizaciones, la estrassgimantiene en un alto nivel
distante de las acciones del dia a dia. Los lidewvese involucran directamente a la
hora de gestionar la estrategia. La estrategestéodescrita de manera comprensible
para los empleados. Los departamentos, divisionedreas de soporte de la
organizacidbn no se encuentran alineados con lategia. No se comunica la
estrategia a todos en la organizacion. La gest®la estrategia no forma parte del

dia a dia en las organizaciones.
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El desafio: La metodologia de los mapas estratégiomo herramienta clave

para la transformacion en organizaciones enfooaidde estrategia.

" Mision ‘
S gl e st mas
. H&IGTES |
Efl e Cresimig |
Vigion

e mararnrfg;ﬁﬁér

‘ Estrategia

Muestee plan de Jusne

Cuadro de Mando Integral

\mplareaacian y Efanle

‘ Iniciativas estratégicas
__ QU NS ey
‘ Objetiios Personales

Clije npcesi Hazar v

]

Resultados Estratégicos

Actlonistas Clientes Procesos
Satisfechos Satistechos Efectivos

Colabaradore
Motivados

Figura 1 Traducir una Misién a resultados buscados
Fuente: (Kaplan y Norton, 2001, p. 83).

2.2.3 La estrategia es una hipotedtn 1980, Michael E. Porter, Profesor de

la Harvard Business School, publicé en su libro @etiive Strategy, que fue el

producto de cinco afios de trabajo en investigagidastrial y que marcé en su
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momento un hito en la conceptualizacion y praaticeel analisis de las industrias y

de los competidores.

Porter describio la estrategia competitiva, com® daciones ofensivas o
defensivas de una empresa para crear una poseféndible dentro de una industria.
Acciones que eran la respuesta a las cinco fueaapetitivas que el autor indico
como determinantes de la naturaleza y el gradood®etencia que rodeaba a una
empresa y que como resultado, buscaba obtener portante rendimiento sobre la

inversion.

Aunque cada empresa buscaba por distintos canmege la ese resultado final,
la cuestion residia en que para una empresa su pstfategia deberia reflejar que
tan bien habia comprendido y actuado en el escedarilas circunstancias que le
correspondieron. Porter identificd tres estrategi@méricas que podian usarse
individualmente o en conjunto para crear en eldgazo, esa posicion defendible
gue sobrepasara el desempefio de los competidoresmarindustria. Esas tres

estrategias genéricas fueron:
o Elliderazgo en costos totales bajos
o La diferenciacion

o El enfoque (Las estrategias competitivas genédeaBorter, recuperado el 01
septiembre de 2008, de

www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/nhiki5.

Al final, todas las diferencias entre empresasa®toco precio se derivan de
los cientos de actividades necesarias para creadugr, vender y entregar sus
productos o servicios. La diferenciacion provierdas actividades que se eligen y de

la forma en que se llevan a cabo.

La esencia de la estrategia es decidir realizaadagidades de forma diferente

a la de los competidores para proporcionar unaggiojpn de valor Unica. En
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opinion de Porter, una posicion estratégica sdserproviene de un sistema de
actividades, cada una de las cuales refuerzadetags. El proceso de creaciéon del
cuadro de mando integral se basa en la premisa dstilategia como hipétesis. La
estrategia implica el traslado de una organizad&gsu posicidén actual a una posicion
futura deseada pero incierta. EI camino que piesggpiir, incluye una serie de
hipétesis vinculadas como un conjunto de relaci@agsa-efecto que son explicitas y
se pueden probar. La clave para aplicar la estea¢sghacer que todas las personas de
la organizacion entiendan las hipoétesis subyaceatewar recursos con hipétesis
poner a prueba las hipotesis continuamente y adapéalos requerimientos de la red.
La estructura de un cuadro de mando integral defineobjetivos y actividades a
corto plazo (los inductores) que diferencian aem@resa de su competencia y crean

valor a largo plaza para clientes y accionistas.

El proceso comienza de arriba hacia abajo, clarsdafiniendo la estrategia
desde la prospectiva de acciones y clientes. Rtagw, Cuales son los objetivos
financieros de crecimiento y productividad? ¢Cuasles las fuentes principales de
crecimiento? Perspectiva del cliente ¢ Quienes@®glientes escogidos que generen
crecimiento de ingresos y una mezcla mas rentabl@rdducto y servicios? Los
procesos internos, disefio de productos, desardellonarcas y mercados, ventas,
servicios, operaciones y logistica; definen lasviletides necesarias para crear la
proposicion de valor para el cliente, perspectigaagrendizaje y crecimiento. Se
basarda en la infraestructura de la organizaciés, Habilidades, capacidades y
conocimiento de los empleados, la tecnologia qae y<el clima en el que trabajan
(Kaplan y Norton, 2001).

2.2.4 La estrategia equilibra las fuerzas contradictaia La prospectiva
financiera,el desarrollo de un mapa se realiza de arriba lad@Egp. Comienza con la
estrategia financiera de alto nivel, la financiegacionada con el crecimiento, la
rentabilidad y el valor para los accionistas Lacrén de valor para los accionistas es

el resultado que todas las estrategias buscanzalcdmo habitual es que una empresa
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elija un objetivo dominante que lo abarque todan@dndicador de éxito a largo

plazo. El objetivo financiero dominante que se Isade es una version de
rentabilidad de la inversion, (ROI) del inglés Ret®n Investments o ROCE mas
recientemente usado. Las empresas han adoptaak méadidas de valor como el
EVA,ROI del flujo de caja y variaciones del fluje @fectivo. Descontado sea cual
sea el indicador usado para medir el objetivo firemo de alto nivel las empresas
tienen estrategias basicas para impulsar sugadeslfinancieros: el crecimiento y la
productividad y la estrategia de productividad goemalmente da resultados antes
que la estrategia de crecimiento. Una de las pahes contribuciones del cuadro de
mando es la oportunidad de mejorar los resultadonandieros mediante el

crecimiento de los ingresos no solo mediante lageidn de costos y la utilizacion de

activos.

2.2.5 La estrategia alinea las actividades internas danproposicion de
valor. La proposicion de valor para el cliente y su traiut en crecimiento y
rentabilidad para el accionista es la base dettategia la estrategia no sélo tiene
que especificar los resultados que busca, tamlgBea describir como alcanzarlos. La
estrategia trasforma los activos intangibles. |sirategia de aprendizaje y
crecimiento define los activos intangibles necesapara que las actividades de la
organizaciéon y las relaciones con los clientesralea niveles de resultados mas

altos.

2.2.6La estrategia transforma los activos intangiblEgisten tres categorias
principalmente para esta perspectiva: competen@afatégicas tecnologias

estratégicas y clima de accién de los cambios

2.2.7Hacer que la estrategia sea un proceso contiitrola mayoria de las
organizaciones, la gestidon gira alrededor del gmessto y del plan de operaciones.
Las reuniones se enfocan a revisar los resultgdes,.el analisis de desviaciones que

son reuniones tacticas.
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Figura 2 La solucion: hacer de la estrategiprogeso continuo

Fuente: (Kaplan y Norton, 2001, p. 299).

En este capitulo se puede apreciar como la orgadizasta basada en cuatro
perspectivas las cuales nos ayudan a establedernea clara una estrategia de largo
plazo las cuatro perspectivas en las que se tieme tiabajar son: perspectiva
financiera, perspectiva de cliente, perspectivpmbeesos internos perspectiva del

aprendizajey mejora.
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lll. ORGANIZACION ENFOCADA EN LA ESTRATEGIA
Para construir una organizacion enfocada en lategia, se requieren cinco

principios fundamentales:

5. Movilizar el cambio a
través deliderazgo
ejecutivo

1. Traducir la estrategia
en términos operativos

FOCADA EN
ESTRATEGIA

4. Transformar la
estrategia en uproceso
continuo

2. Alinear la
organizacion con
la estrategia

1S4

3. Hacer de la estrategié
untrabajo de todos

Figura 3: Los cinco principios clave de una orgaci@n enfocada en la estrategia
Fuente: Organizaciones Enfocadas a la Estrategiaperado el 29 de agosto de
2008, de
www.0as.org/cip/esp/Seminarios/2007/Seminario%260a@8Foro%20Portuario%20I
beroamericano/J11/Presentaci%C3%B3n%20Joan%20G862245-03-
07%20vIMP.pps#263,9,0rganizaciones Enfocadas atlategia
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A continuacion se explican los principios

3.1 Traducir la estrategia en términos operativos

3.1.1 Definicion de cuadro de mando integréll cuadro de mando integral
proporciona un marco que permite describir unatsjra de forma coherente y clara.
No se puede aplicar una estrategia que no se plesdebir. Una vez que ya se tiene
la estrategia, se desarrolla un marco general gesaribirla y aplicarla se llama
mapa estratégico. Una estructura légica y complet es la piedra angular de un
nuevo sistema de gestion estratégica. Los mapagégstos y los cuadros de mando
hacen frente a los problemas que tienen los sistel®eda era industrial para medir
activos tangibles. Los activos intangibles en camgeneralmente no tienen mucho
valor por separado. Su valor proviene de formatepde estrategias coherentes y

vinculadas entre si (Kaplan y Norton, 2001).

El cuadro de mando permite describir las hipotesisatégicas como un
conjunto de relaciones causa-efecto que son etgdligise pueden probar (Kaplan y
Norton).

El cuadro integral de mando proporciona a los tires, el equipo de instrumentos
que necesitan para navegar hacia un éxito convpefiituro. EI CMI mide la
actuacion de la organizacion desde cuatro perspsotiquilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos, y la formacionrgcimiento. (Kaplan y Norton,
2001).

3.1.2Activos intangibles.a situacion presente de la economia esta gobernada
y dirigida por los activos intangibles que pose@napresa. Antiguamente sobre el
1920 la economia estaba dominada por los activaghies de la empresa. En este
periodo, los indicadores financieros eran los aaldesl para poder gestionar

eficazmente la empresa.
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3.1.3 Clasificacion de los Activos Intangibldsos activos intangibles se

pueden clasificar en tres categorias:

o Capital humano.
o Capital de informacién
o Capital organizacional:

El valor es indirecto, los activos intangibles comloconocimiento y la
tecnologia rara vez tienen un impacto directo sdbseresultados financieros de
ingresos beneficios. El valor es conceptual y dépealel contexto y la estrategia de la
organizacion El valor es potencial. Los activdamgibles tienen valor potencial pero
no valor de mercado. Se necesitan procesos orgaoniaales como disefio, entregas
y servicios para transformar el valor potencialaeactivos intangibles en productos
y servicios que si tienen valor tangible. Los\adiestan agrupados, los activos
intangibles rara vez tienen valor por si solosgEneral se deben agrupar con otros

activos —tangibles o intangibles- para crear va{&laplan y Norton, 2001).

El Recurso Humano es uno de los varios activosigiitdes con que cuenta
toda empresa, al igual que su cartera de clierdes;onocimiento, la cultura
organizacional, las bases de datos, etc., los s tienen sentido en cuanto

incrementan el valor de la empresa.

3.1.4Creacion de mapas estratégicdsl primer paso ddBalanced Scorecard
es la construccion del mapa estratégico, una hanéanque debe servir como guia
en momentos de incertidumbre. El mapa se constemyduncion de lo que la
organizacién piensa hoy con respecto al futurca Egtresentacion grafica permite ir
aprendiendo sobre los cambios a medida que seagemspecialmente en situaciones
donde no existen certezas. Los mapas estratégioasna representacion visual de la
estrategia Balanced Scorecard para principiantes, ¢qué es apa mastratégico?
Recuperadcel 22 de agostode 2008,de
www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nofa2vsk=1208742392979&nid=
32013).
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3.1.5 Plantilla de un mapa estratégicoEl desarrollo precedente en una
plantilla genérica para crear un mapa estratédit@recimiento de la perspectiva
financiera se realiza a través del crecimiento previene fundamentalmente de
nuevas fuentes. Construir franquicias, e increarezl valor del cliente, el tema de
productividad se alcanzan a través de la gestidlogsigastos y de los activos. La
perspectiva del cliente que es el corazon de fategia define la manera en la que se
alcanza el crecimiento. En el desarrollo de un aneptratégico el paso mas

importante es una clara definicion de esta propugstivalor.

3.2 Alinear la organizacion con la estrategid.a sinergia es la meta general
del disefio de la organizacién. Las organizacionemntan con numerosos sectores,
unidades de negocios, departamentos. Cada unaugmogia estrategia y ésta debe
estar conectada e integrada y no funcionar conhms diuncionales. Las
organizaciones basadas en las estrategias traspatarbarrera. Las unidades de
negocio y las de servicio queden vinculadas a ti@tegia a través de los temas y

objetivos comunes que aparecen en los cuadros wiéonfaplan y Norton, 2001).
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Figura 4: Alinear la organizacion con la estrategia

Fuente: Creacién propia

3.3 Hacer que la estrategia sea tarea de tod&$.Director General y el equipo
de Alta Direccion de las organizaciones que estnodgno podrian implementar la
nueva estrategia por si mismos, sino que nebasitia contribucion activa de todos
los miembros de la organizacién. ¢Como hacer guestrategia pase de la sala de
juntas a las oficinas generales y por lo tanto primera linea de las operaciones
diarias y del servicio al cliente? Se tiene que woicar desde arriba hacia abajo, es
necesario ensefiar conceptos a los empleados pa@merwer en cuadro de mando
una vez capacitados. Las empresas hicieron descendeascada los cuadros de

mando pertenecientes a los mas altos niveles aniesles inferiores de la
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organizacion. La estrategia y el cuadro de mandooseunican de forma holistica
como un todo Yy finalmente cada una de las orgaiimes vinculo la compensacion
por incentivos al cuadro de mando integral. La miayde directivos opté por un
sistema basado en el quipo mas que en lo individimlestrategia se transforma
realmente en el trabajo diario de todo el mundgpetodos la entendian y se sentian

motivados para aplicarla (Kaplan y Norton, 2001).

3.4 Hacer de la estrategia un proceso contindén la mayoria de las
organizaciones, la gestion gira alrededor del pressto y del plan de operaciones las
reuniones se enfocan a revisar los resultadosjsendle desviaciones que son
reuniones tacticas. Esto no tiene nada negativo pgrara la mayoria de las
organizaciones no existe nada mas. No hay reunienetas que los directivos
discutan la estrategia el 85%. Los equipos direstdedican menos de una hora al
mes en discutir la estrategia ¢ puede sorprendefaguestrategias no se lleven a la
practica cuando en las discusiones sobre estratg@gisiquiera aparecen en el

calendario?

Las organizaciones que implantaron con éxito ehdom de mando,
introdujeron un proceso para gestionar la estratefgcual de doble bucle, porque
integra la gestion tactica (presupuestos finansigrorevisiones mensuales) y la
gestion estratégica en un proceso continuo y sards. En primer lugar los
organizaciones comienzan a vincular la estrategmaet proceso presupuestario. Las
empresas han descubierto que necesitan dos tippesiepuestos uno estratégico y
un operativo. El segundo paso y mas significativ & introduccion de una sencilla
reunion directiva para revisar la estrategia, fiteaite se desarroll6 un proceso para
aprender y adaptar la estrategia. Los primeros rogadle mando integrales
representaban hipotesis sobre la estrategia. Eroelento de su formulacion eran la
mejor estimacion de las acciones que darian lugaréxito financiero. El proceso de
disefio del cuadro de mando ayudaba a que lasaeésccausa-efecto de las hipotesis

estratégicas fueran explicitas. A medida que aelrcude mando se ira aplicando y los

23



sistemas de feedback comenzaban a dar, datogg@sizaciones podrian comprobar
las hipétesis.

Los directivos de las empresas utilizaban las ide& conocimiento que se
generaban en su propia organizacion para adapaestrtategias en cada momento.

En lugar de ser un hecho anual, la estrategiaassftrmd en un proceso continuo
(Kaplan y Norton, 2001).

FROCESOOE " . i
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Figura 5 Hacer de la estrategia un proceso aomtin

Fuente: Organizaciones Enfocadas a la Estrategtaperado el 29 de agosto de
2008, de

www.oas.org/cip/esp/Seminarios/2007/Seminario%2086Foro%20Portuario%20I
beroamericano/J11/Presentaci%C3%B3n%20Joan%20CGa62aa5-03-
07%20vIMP.pps#263,9,0rganizaciones Enfocadas atlatégia
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3.5 Movilizar el cambio a través de un liderazgo.La experiencia ha
demostrado repetidamente que la condicion méas teper para el éxito es la
propiedad y la participacion activa del equipo dik®. La estrategia requiere
cambios en practicamente todas las partes de &miaegion y también requiere un
trabajo en equipo para coordinarlos. La aplicadénuna estrategia requiere una
atencion y una concentracién continuamente enniagiivas de cambio y en los
resultados, comparandolos con los esperados. sSque dirigen la empresa no
liderean enérgicamente el proceso, el cambio ndréelugar. La estrategia no se
aplicara y la oportunidad de obtener resultado®lueionarios se perdera. Un
programa de cuadro de mando integral con éxito eaznai reconociendo que no es un

proyecto “métrico”, sino un proyecto de cambio.

Primero la atencion se centra en la movilizaciéenyla creacion de empuje
para lanzar el procesda movilizacion debe servir para que la organizaciéa
claramente por qué se necesita un cambio transtorme que comienza en la
direccién. Tiene tres acciones discretas a carglmsiéideres 1) establecimiento de
una sensacion de urgencia. 2) creacion del equipservira de guia. y 3) desarrollo
de una Visién y una estrategia. Los lideres detagresas que siguieron con éxito el
cuadro de mando integral siguieron este modeldazamitio, el cuadro de mando
integral para comunicar una Vision de la activifl#dra que es drasticamente mejor
que la actual. La primera tarea  de los direstigoe liderean una organizacion
basada en la estrategia, es hacer que la necesdzabio sea obvia para todosa
vez que la organizacion esta movilizada, la atensi traslada a la gobernabilidad.
Este proceso define, demuestra y refuerza los sueatores culturales ante la
organizacion. Es importante romper con las estras tradicionales basadas en el
poder. La creacién de equipos de estrategia, aragiy comunicaciones abiertas,
todos componentes de esta gobernabilidad de lsidi@dn con énfasis en enfoques
fluidos y basados en equipos Y finalmente de éognadual en el tiempo, aparece un
nuevo sistema de gestion, un sistema de gestitatégta, que institucionalizara los

nuevos valores culturales y las nuevas estructilasuadro de mando describia la
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estrategia mientras que el sistema de gestion @becada una de las partes de la
organizaciéon con el cuadro de mando estratégicasti@tegia debe ser un proceso
continuo .El arte de liderear es equilibrar delazadnte la tension entre la estabilidad

y el cambio (Kaplan y Norton, 20001).

Es necesario que las organizaciones comiencencalaima estrategia con el
proceso presupuestario, programar reuniones wiascpara revisar la estrategia y
crear una informacion abierta que pone a dispasid@ todas las personas de la
organizacion la informacion sobre los resultadgsiiendo el principio de que “la
estrategia es el trabajo de todos” .Utilizar lasagly el conocimiento que se genera en
la propia organizacion para adaptar las estrategiasada momento. En lugar de ser

un hecho anual, la estrategia se trasformo enagepo continuo.

La experiencia ha demostrado repetidamente quenididon mas importante
para el éxito es la propiedad y la participaciotivacdel equipo directivo. La
estrategia requiere cambios en practicamente tadapartes de la organizacion y
también requiere un trabajo en equipo para cooMdma La aplicacion de una
estrategia requiere una atencion y una concentramatinua en las iniciativas de
cambio y en los resultados, comparandolos condpsrados. Si los que dirigen la
empresa, no liderean enérgicamente el procesoambio no tendra lugar, la
estrategia no se aplicara y la oportunidad de ebtezsultados revolucionarios se
perdera. Un programa de cuadro de mando integna¢éxibo, comienza reconociendo

gue no es un proyecto “métrico”, sino un proye@aambio.

3.6 Un nuevo enfoque de gestion.El concepto de cuadro de mando integral
ha evolucionado. Se introdujo el nuevo conceptoccamnuevo marco para medir la
actividad y los resultados de la organizacion. t@ppesta original iba destinada a
superar las limitaciones de gestionar sélo concaubres financieros. Dichos
indicadores informaban sobre los resultados indieel tardios  pero no
comunicaban cuales serian los inductores de lagtadss futuros. Los inductores

que indican como crear valor a través de las iwees en clientes, proveedores,
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empleados, tecnologias e innovacion. El cuadro dedm integral proporcionan un

marco para considerar la estrategia en la creagdsmalor.

De un sistema de coniroel de gestion

Disefado alrededor de un marco financiero
a corto plazo y basado en el control

Esirategiay
vision

1L

Presupuesto

Incentives
personales

— = - I

Planificacion y
asignacion de
capital

Revision y
rearientacidn

A un sistema de gestion estrategica

Disenado alrededor de una vision
eslratégica a mas largo plazo

Traduccién de |_
la visién It
Comunicacion Cuadro Feedbacky
B : S d_e mando aprendizaje
vinculacion integral

Planificacién /

del negocio

Figura 6 Arranca desde una nueva premisa

Fuente: (Kaplan y Norton, 2001, p. 33).

Para alcanzar una atencion estratégica las orgimies habian instituido

cambios radicales de transformacién. Redefiniews relaciones con los clientes,
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reestructuraron procesos internos fundamentalegfianon nuevas habilidades a su
personal y desplegaron una nueva infraestructgreol@gica. También aparecié una
nueva cultura, centrada en el esfuerzo de equipesago para apoyar la estrategia
(Kaplan y Norton, 2001).

En este capitulo se muestra cédmo las organizaciquesse enfocan en la
estrategia son mas eficientes para conseguir s@gsivols y metas a través de la
alineacion de sus personal, haciendo que su pénsabhaje dia a dia en la estrategia
para generar un proceso continuo de mejora y tammmé muestra como el liderazgo

es determinante para llevar a cabo la estrategia.
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IV. ANALISIS DE BRECHAS EN EL BALANCED SCORECARD

4.1 Historiade CIATEQ.

Querétaro en los afios sesentas mostré un crecomgenta industria con el
establecimiento de grandes industrias como Industel Hierro, Link Belt,
Compacto, Tremec, Massey-Ferguson, Primsa, AutiforjCardanes. El area de la
metalmecanica con el establecimiento de dos gragdg®os industriales ICA y
SPICER quienes tuvieron la iniciativa de instalarcentro para apoyar a la industria
de Querétaro y la region. Esta iniciativa fue rel@bpor el Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONACYT) y Laboratorios Nawates de Fomento Industrial

(LANFI), quienes evaluaron las necesidades de tener

soporte tecnolégico para la industria de la reg.
iniciando asi las gestiones con el gobierno espatia el
apoyo en la creacion de uno de los denomlnadosr@q
Regionales de Investigacion y Asistencia Téc =
(CRIAT) orientado al area metalmecén,
especificamente en disefio y manufactura.

En noviembre de 1978 se constituyd el Centrangesitigacion y Asistencia
Técnica del Estado de Querétaro, A.C. (CIATEQ) lkeoparticipacion del gobierno
federal representado por CONACYT y LANFI, el gobmestatal de Querétaro y por
industriales del estado encabezados por directieo&rupo ICA y Grupo SPICER.
Desde 1978 a la fecha los objetivos de CIATEQ no t@mbiado: proporcionar
asesoria técnica para el establecimiento de niewpgesas; promocion industrial y
actividades de capacitacion técnica de personapgpcionar servicios de asistencia
técnica en cuanto al control integral de la calidbel materiales y productos
manufacturados; brindar asesoria en aspectos o&crde disefio, métodos de
manufactura, maquinaria y procesos, organizaciéonyrol de la produccién; realizar
trabajos de investigacion aplicada, innovacion gad®llo tecnolégico. Posterior

mente en los aflos noventas se desarrollaron noapasidades en aplicaciones de la
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ingenieria hidraulica y neumatica, asi como erutaraatizacion y el control, disefio,
ingenieria mecanica y metalurgia, turbo maquindehricacion de prototipos y la
utilizacion de técnicas modernas de disefio por cbtadjora. Estas competencias
ahora son medulares para las actividades del Cgfdronan parte de las tecnologias
basicas en labores de ingenieria y desarrollo légivo que se llevan a cabo en
CIATEQ.

A principios de 1994, se genera una expansion itapta tanto en personal e
ingresos propios, como en unidades geograficasredaccion presupuestal y la
creciente demanda por incrementar el autofinaneitmi del Centro obliga a
replantear las estrategias para la generacionaesams. En el periodo de 1994 al
2000 se modifico la estrategia hacia lo que se marmel “Market Pull” (atender a
las necesidades tecnologicas del mercado), misneacquatribuyd a mejorar los
niveles de autosuficiencia del Centro por meditadgeneracién de recursos propios.
Dos afios mas tarde, se crea el laboratorio de logi@oen la misma unidad, el cual
forma parte de la red MESURA de laboratorios seatind de metrologia. Con esta
expansion y crecimiento del Centro, CIATEQ dejaéeel Centro de Investigacion y

Desarrollo Tecnoldgico del Estado de Querétaro.

Durante el afio de 1995 se inicia la implantaciérudeSistema de Calidad
bajo la norma ISO 9001:1994 y en 1998 se lograelficacion del “Sistema de
Aseguramiento de Calidad”. CIATEQ se convierte kepriener centro de publico de
investigacion en lograr esta certificacion. En 2@ATEQ nuevamente es el primer
Centro Publico en lograr la re certificacion dessstema de calidad bajo la norma
ISO 9001:2000 con el enfoque de procesos siguidaglolineamientos de los
objetivos definidos por el Plan Nacional de Dedbrrg el Programa Especial de
Ciencia y Tecnologia y con la incorporacion dekimgro Victor José Lizardi Nieto a
la direccién general a principios del afio 2001¢@mienza a replantear la direccion
estratégica de CIATEQ. Con el propésito de orieldaresfuerzos del Centro hacia

un proceso sistematico de planeacion tecnolégitATEQ adoptd el modelo de
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gestion tecnoldgica desarrollado por el Premio dlaadi de Tecnologia (PNT), y en
Diciembre del 2003 CIATEQ recibe el reconocimieatono ganador del PNT 2003
en la categoria de Centros de Investigacion Apdicddstituciones Educativas y

Unidades de Vinculacion.

4.2 Productos y Servicios que ofrece CIATEQ al mescad

o Andlisis y modernizacion de turbo maquinaria y srarsiones mecanicas de
potencia

o Desarrollo de ingenieria avanzada y prototiposrddyctos

o Desarrollo de sistemas electronicos de medicionnitm@o, control y
adquisicion de datos

o Disefio y desarrollo de software especializado

o Disefio, fabricacion y automatizacion de maquinaguipds especiales,
dispositivos y herramentales

0 Reconstruccion y modernizacion de maquinas y eguipo

A través de las diferentes areas de especialidAdEX) realiza anualmente
mas de 180 proyectos y 2000 servicios para la tndug ha exportado productos y
servicios tecnologicos a Canada, Estados Unidogerina, Guatemala, Peru y
Brasil. Cuenta con mas de 250 ingenieros y tésnicon amplia experiencia
industrial, con un sélido soporte en disciplinagademgenieria mecanica, hidraulica y
neumatica, eléctrica y electrénica, quimica y metgh, entre otras, para ofrecer
proyectos multidisciplinarios y soluciones adecsada la industria. Asi mismo
CIATEQ promueve la creacion de empresas de baselfefica (EBT’'s), CIATEQ
ofrece una formacion continua de recursos humanodelgarantiza una formacion
de excelencia para profundizar y ampliar el conaaimo basico y tecnoldgico en las

areas de expertos del Centro.
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4.3 Mision, Vision, Politica de Calidad
Mision “ CIATEQ es un Centro Publico de InvestigatiTecnoldgica que mediante
el disefio y desarrollo de productos, procesoserses y formacion de recursos

humanos, crea valor para sus clientes y asociados”.

Vision (2005-2015) "CIATEQ se ve como un CentroMBnguardia en desarrollo
tecnologico reconocido por la creacion y fortaléemo de empresas donde su

personal se desarrolle con profesionalismo y teasla en la sociedad”.

Politica de Calidad “Brindamos a nuestros clienssuciones integrales,
innovadoras, practicas y oportunas que satisfagsrespectativas y las de nuestros

asociados mediante el mejoramiento continuo dedaacion de CIATEQ”.

Reconocimientos obtenidos

El 17 de diciembre de 2003, CIATEQ recibié de madelsPresidente de la
Republica Vicente Fox Quesada el Premio Nacionalléenologia (PNT) en su
version 2003 en la categoria de centros de inasfig aplicada, instituciones
educativas y unidades de vinculacion (HistoriaCH&TEQ, Recuperado El 12 de
Agosto de
www.ciateq.mx/index.php?option=com_content&taskw&ed=30&Itemid=146).

4.4 Estructura organizacional de CIATEQ

A través del tiempo CIATEQ se ha renovado para tadse a las necesidades
del mercado actualmente cuenta con 18 doctores d8stnos en ciencia 161
ingenieros y 81 técnicos los cuales estan espedals en 8 disciplinas diferentes en
cuatro centros en el pais.

A continuacién en la figura 7 organigrama actual

32



0IC

Direccion General

REPRESENTANTE
DE DIRECCION GENERAL
ANTE EL SGC

Administracion
AD

Direccion Adjunta | Direccion Adjunta | Direccion Adjunta
de Negocios | de Operaciones | de Tecnologia
PIan;iclon Direcciones de Area Técnicas
Computo y

comunicaciones

Gerencias Técnicas

Desarrollo
Organizacional
DO

Personal Técnico y Administrativo

Admon. de
Calidad

Figura 7: Organigrama actual

Fuente: CIATEQ. Departamento de recursos humanos

5.1 Situacion actual del Balanced Scorecard de CIATEQ.

En la

implementacion del Balanced Scorecard @pétiadministracion de

calidad en cual ha sido desarrollado por el larproyecto Ing. Héctor Adrian

Martinez, actualmente ya tienen desarrollado spanestratégico que es su primer

nivel de la estrategia de CIATEQ. Posteriormensadellaron objetivo e indicadores

especificos para los procesos generales, a losllgugron indicadores de segundo

nivel. Lo que en este momento se esta desarrollaod los indicadores especificos

de personas a procesos los cuales no se tieneoorltebucion de mi trabajo es

desarrollar los indicadores de la estrategia: adtnam los proyectos del Centro

utilizando procesos robustos de administracion rdgegetos (contar con un proceso

robusto de administracion de proyectos) de lapgets/a interna.

Una vez implementados los

tres niveles se buscalifeacion de los

objetivos individuales con la Mision y Vision deAJIEQ.
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V. Metodologia
5.1 Planteamiento del problemactualmente existe una brecha en la
alineacion de los objetivos de la empresa con lijpstivos de los trabajadores porque

no se han desarrollado indicadores a este Ultived de la organizacion.

¢ La alineacion de los objetivos de la organizagide los empleados se mejorara si
se implementan objetivos especificos para cadap&rs proceso para minimizar la

brecha existente?

MISION Y VISION
DE CIATEQ

Por qué existimos

| MAPA ESTRATEGICO |

I INDICADORES ESTRATEGICOS I

I PROCESOS ESTRATEGICOS I

Brecha

OBJETIVOS PERSONALES
Lo que “yo” tengo que hacer

Figura 8: Planteamiento del problema brecha

Fuente: Creacion propia en base a informacion 48 EQ.
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Objetivo de la Investigacion
Desarrollar indicadores especificos para dismifaiibrecha que existe con

respecto a la alineacion a través del desarrollosimdicadores para el personal.

Alcance:

Desarrollar indicadores especificos partiendolds indicadores generales de
la perspectiva interna del Balanced Scorecard adfixen las siguientes estrategias:
administrar los proyectos del Centro utilizandocpsns robustos de administracion

de proyectos y contar con un proceso robusto mhengstracion de proyectos.

Determinacion de variables

Variable independiente: implantacion de indicadate procesos, personales o
especificos de la perspectiva interna.

Variable Dependientenejorar la alineacion de objetivos de los trabajes

con la misién y vision de CIATEQ.

5.2 Hipotesis

Ho: La implementacion de los indicadores de progepersonales o especificos
mejorara la alineacion de los trabajadores quénestlacionados con el proceso

interno a la Mision y Vision de CIATEQ.

Hi: La implementacion de los indicadorate procesos, personales o especificos
no mejorara la alineacion de los trabajadoresegtieén relacionados con el proceso

interna a la Mision y Vision de CIATEQ.
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Etapa

Descripcion d e Actividades

Salida

1 Analizar la brecha existente y
cual es la contribucion del
proyecto a través de recopilar
datos para profundizar en el

conocimiento del proceso

a) Planteamiento del problema ¢, ?(s)

b) Obijetivos de la investigacion (alcance) y justificacion ¢ por
qué? es importante hacer la investigacion (razones),
¢) ¢Para qué? hacerla (que resolvera),

d) Qué se aportara (resultados por alcanzar)

Documento 1

2 Detallar las especificaciones de

los resultados esperados

a) Formulacion de hipétesis y determinacién de variables
b) Entrega de cronograma

Documento 2

3 Definir los procesos necesarios
para conseguir estos objetivos,

verificando las especificaciones

a) Disefio de la investigacion de campo: metodologia, poblacion
a encuestar, técnica de muestreo, determinacién de la muestra,
disefio instrumento (encuesta)

Documento 3

4 Ejecutar los procesos definidos
en el paso anterior Documentar

las acciones realizadas

a) Analisis de la informacién existente

Documento 4

5 Recopilar datos de control y
analizarlos, comparandolos con
los objetivos y especificaciones
iniciales, para evaluar si se ha

producido la mejora esperada

Documentar las conclusiones

a) Analisis de brechas actual vs. esperado

Reporte 5

b) Aplicacion de Encuestas, desarrollo Focus Group,

entrevistas

Reporte 6

¢) Entrega de resultados de investigacion de campo:

Documento 7

d) Valoracion de los resultados y comparar si éste  cumple con
minimizar la brecha existente

Documento 8

e) Desplegar la informacién a los involucrados con los

resultados ya validados e implementar dichas conclusiones

Documento 9

Documentar el proyecto en el sistema Documento
s . a) Seguimiento a las acciones generadas en el andlisis de | Reporte 10
6 Modificar los procesos segun ) 9 9 P
. . brechas actual vs. esperado
las conclusiones del paso anterior P
b) Documentar lecciones aprendidas Reporte 10

para alcanzar los objetivos con
las especificaciones iniciales.

Aplicar nuevas mejoras, si se han
detectado en el paso anterior

Documentar el proceso

¢) Documentar el proyecto en el sistema

Figura 9 Metodologia para llevar a cabo la ingestion

Fuente: Creacion propia en base a informacion 48 EQ.
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5.3 Tipo de investigacion

Tipo de investigacién descriptivo ya que buscddemevalla y recolecta datos
sobre diversas variables correlacionales ya goeiasariables mediante un patron

predecible para un grupo o poblacion (Hernande@6R

5.4 Analisis FODA relacionado con la brecha Balanced Scorecard

El andlisis FODA es una herramienta que permitdotorar un cuadro de la
situacion actual de la empresa u organizacion, iiendo de esta manera obtener un
diagnostico preciso que permita en funcidén de telloar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formulados. El término FODA @na sigla conformada por las
primeras letras de las palabras Fortalezas, Opdddes, Debilidades y Amenazas
(en inglés SWOT: Strenghts, Weaknesses, Oportaniidireats). De entre estas
cuatro variables, tanto fortalezas como debilidagt®s internas de la organizacion,
por lo cual es posible actuar directamente solbas.éEn cambio las oportunidades y
las amenazas son externas, por lo que en genealtaremuy dificil poder
modificarlas. Fortalezas: son las capacidades edpg@on que cuenta la empresa, y
por los que cuenta con una posicion privilegiadate a la competencia. Recursos
que se controlan, capacidades y habilidades quposeen, actividades que se
desarrollan positivamente, etc. Oportunidades: aguellos factores que resultan
positivos, favorables, explotables, que se debescutkeir en el entorno en el que
actla la empresa, y que permiten obtener ventajampetitivas. Debilidades: son
aquellos factores que provocan una posicion desdbie frente a la competencia.
recursos de los que se carece, habilidades que poseen, actividades que no se
desarrollan positivamente, etc. Amenazas: son Egugituaciones que provienen del
entorno y que pueden llegar a atentar incluso aotdr permanencia de la
organizacion (Esto es FODA. Recuperado el 5 deiesepte del 2008, de

www.monografias.com/trabajos10/foda/foda.shtml).
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Andlisis FODA planeacion estratégica CIATEQ

Fortalezas

Debilidades

Sensibilidad del cuerpo directiv

sobre la planeacién estratégica

« Sensibilidad del personal par#a vision del centro)

de

operaciones (financiero, calida

el control interno la

contraloria)

D Division entre las areas operativas y de

investigacion (diferencias en las perspectivas (

s El modelo de administracién de conocimientc

dncipiente

» Poco uso de indicadores y falta de alineacion

estos a la estrategia

* La estrategia tecnoldgica no ha permeado a
todos los niveles de la organizacion

* Falta de seguimiento a los planes estratégica
* Falta de un plan integral de desarrollo del
personal acorde a su vocacion y capacidades

personales y a la estrategia del centro

Oportunidades

Amenazas

Crecimiento del centro

* No cumplir la vision gque se tiene establecida

es

de

S

Figura 10: Andlisis FODA

Fuente: Creacion propia en base a informacion 44 EQ.
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5.5Indicadores primer nivel del balanced scorecard

Primer nivel mapa estratégico

i®

. R

Segundo nivel

Tercer nivel

Fempaciva da apondzy ey desarolo

Enfoque del proyecto “Contar con un proceso

robusto de administracién de proyectos”.

Figura 11: Indicadores primer nivel

Fuente: Creacion propia en base a informacion 48 EQ.

Como se muestra en la figura No. 12 El primer nidella estrategia de
CIATEQ es el mapa estratégico en donde se tiem®m caneta cumplir su Mision y
Vision a través de diferentes objetivos estratégicelacionados entre si e

interactuando en las cuatro perspectivas del Bathi8corecard de este mapa. El
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proyecto se enfoca al siguiente objetivo “Contan an proceso robusto de

administracion de proyectos”.

Tabla 1: Indicadores primer nivel del Balancedr8card

Reglas de
Objetivos Indicadores Formulas| Frecuercidetas | semaforiza| Iniciativas
cion
PERSPECTIVA FINANCIERA
Mejorar Verde >=
sustancialmente| * Indice de | (utilidad neta), 75%
. - Trimestral 8% _
la rentabilidad |rentabilidad |/ (ventas) Rojo <=
global del Centrd 30%
PERSPECTIVA INTERNA
(nUmero de
-y * % de | o
Administrar los proyectos Trimestral / Especializaci
proyectos que o i
proyectos del o administrados Semestral on de
se administran| Verde >=
Centro N utilizando los | (depende empleados
- utilizando los . 95% o
utilizando procesos de |del ciclo de _ Calificacion
procesos de ] . Rojo <= 50%
procesos o | PM)/(ntmero | vida de los de
administracion
robustos de total de proyectos). proveedores
o __ | de proyectos.
administracion proyectos).
de proyectos. (Numero de _
Trimestral /
(Contar con un proyectos
* % de _ semestral
proceso robustp gestionados Verde >=
proyectos (depende
de _ con apoyo de _ 95%
o | gestionados con ] del ciclo de .
administracion TI)/(NUmero | Rojo <= 50%
apoyo de TI vida de los
de proyectos). total de
proyectos).
proyectos).

Fuente: CIATEQ
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5.6Indicadores de procesos generales nivel 2

Segundo nivel indicadores de procesos

Primer nivel mapa estratégic

5.6 bdicadores primer vivel del BSC
Relaciotiados con la estrategia “Cortar con un proceso robusto de admindstracidn
g1 j
[ de proyectos”
Reglasde |, .. .
it etives Indiradores Férmils | Freouencia| Metas |semaforizac | T2
4n :
PERSPECTIVA FINANCIER &
Mejorar _
sustancialrente | (Ttilided Farde »=
s Indice de . b |7
la rentabilidad tibilidad neta) ! Trimestral | 8% Finio <=
global del ren (Ventas) v
Centro A
PERSPECTIVA INTERNA
N 04, de (Himero de ) Esp.e'clal\
A dyministray los rovectns proyectos Trimestral f zaridn de
proyectos del proyecio; i[ug administrados | S emestral Weds 5= emplead
Centro si."d‘]. i s [utilizndo los | (depends e
utilizanda urocesos & ¢ procesos de | del cielo de RD'; <= 50 Calificas
PrOCEsDS zdndxdstracién PM(Fiamero | vida de los 1 * i de
robustos de de proyectos total de provectos) provesdo
administracidn proyecios) TE5
oo e | st
# Y
proceso robusto ¥ de gestionados Semestral Verde »=
de prayeets con apoyo de (depend Q5%
.. .. | gestionados con . del ciclo de X
adwinistracidn T Wimers | Fojo == 50%
apayo de TI vida da los
de proyectos) tatal de royentos)
proyectos) proye

PERSPECTIVA DE APRENDIZATE ¥ DESARROLLO

Fortalecer el
o de
tecnologia de la
informanidn

Los indicadores de procesos tienen como funcidicand
como lograr el cumplimiento de los cumplir logetivos

del mapa estratégico

Figura 12:Indicadoressegundo nivel
Fuente: Creacion propia en base a informacion 48 EQ.
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Tercer nivel




PROCESO

VALOR ENTREGADO

INDICADOR

Gestion de la
cartera de
proyectos y

anteproyectos

*Administrar los proyectos
del Centro utilizando
procesos robustos de
administracion de proyectos
*Mejorar sustancialmente la
rentabilidad global del

Centro.

U7

Total de horas Facturadas / Horas

facturables.

*Administrar los proyectos

del Centro utilizando

Cantidad de proyectos con plan maes

completo * proyectos oportunos *

tro

Planeacion de| procesos robustos de Proyecto que cuentan con indicadores de
recursos para| administracion de proyectoscumplimiento del contrato / nimero total
proyectos |*Mejorar sustancialmente lade proyectos. 2.- Margen planeado /
rentabilidad global del margen cotizado.
Centro.
_ *Administrar los proyectos | % de proyectos con un seguimiento
Monitoreo y . )
del Centro utilizando formal a su plan de monitoreo y contral.
control de _
procesos robustos de % de proyectos en tiempo y costo.
proyectos o »
administracion de proyectos.
*Administrar los proyectos | % de proyectos con un proceso formal
. del Centro utilizando de cierre dentro de los 30 dias habileg
Cierre de _ L
procesos robustos de posteriores a la terminacion del proyecto
proyectos

administracion de proyectos

% de proyectos que generan leccione
aprendidas (LA).

\*2)

Figura 13iIndicadores segundo nivel CIATEQ

Fuente: CIATEQ

5.7 Roles y etapas involucradas para el desarrddroyectos
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Una vez analizada la informacion del primer y segunivel se realizé en

estudio de todas las etapas en las que se involpcogesos personales y procesos

especificos de la estrategia “Administrar los potge del Centro utilizando procesos
robustos de administracibn de proyectos (Contar ganproceso robusto de

administracion de proyectos) “ y se determinaran ifwlicadores del tercer nivel a

través de identificar el valor agregado del persenaada etapa de esta estrategia. A

continuacion se muestran las procesos involucraddas siguientes cuatro figuras.

proceso

Atender
prospectos y
oportunidades

Realizar
evaluacion
preliminar de
factibilidades

Cotizar
Servicios

Preparar
propuesta
técnica y

economica de
proyectos

Figura 14: Etapas para llevar acabo un proygeide 1)
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actividades O| w|{ <ps| I w] w|] Oof ©o] 2| w| w| Oof I| O S| w
Registrar contacto en sisterma

Realizar andlisis preliminar
del contacto

Realizar evaluacion con el
formato de viabilidad

Abrir anteproyecto en sistena

Registrar en el sistema en el ERP|
el proyecto de servicios
anualizado

Registrar venta de servicio en
sistema CRMy Sistema Integral
de Informacion

Definir objetivos, alcances,
entregables y criterios de
aceptacion

Definir el programe preliminar de
calidad, de trabajo, estructura
funcional ,conpras

Confirmar con el prospecto la
recepcion de propuesta técnica -
economica

Fuente: CIATEQ
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bgocl_ary SMN-P.7- Aprobar canbio de
formalizar 03-E5 anteproyecto a proyecto
Convertir anteproyecto a
proyecto
Gestionar los
SMNP.7- .
contratos de 03B Coordinar firma de contrato y
los clientes archivar
Negociar y N_egoclar y fornpllzar conel
formelizar | SMNp.7- |Clientelos cambios al alcance

cambiosenlos| 03-E7
alcances

Revisar a
detalle SMO-P.7-
caracteristicas | 02-E1
de proyecto

Preparar el plan
meestro del
proyecto

SMO-P.7-
02-E2

Actualizar plan meestro

Registrar canbios en el
presupuesto en el sisterra

Revisar registros en el sistema
Slly presupuesto asignado

Detallar estructura funcional de
proyecto

Realizar junta de planeacion con
el equipo

Detallar andlisis de riesgos

Detallar plan de trabajo

Detallar plan de calidad,
nonitoreo y control, protocolo de|
pruebas

Detallar plan de conpras

Generar el plan de recursos
humenos

Generar el plan financiero

Generar plan de comunicacion

Integrar el plan maestroy
Conunicar plan a todos los
involucrados

Figura 15: Etapas para llevar acabo un proyecdd2)

Fuente: CIATEQ
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Relizar prugbes enbesed

Redizar | SVIOP7- | ratocdode prugbes

pruebes

Verificar ingerieria e detelle

Gengrar docunentos ce

Redlizar Ingenieriade detdle
ingeneria

Gengrar docunertcs e

Valicer ingenieria bésicaconel
ingeneria

Verificar requisitos de aranoue
Qop7. | Revisar concepto e sucion dey

Ravisar Ingenieria concepiel

cond dliente

Redlizar Ingenieriabésica
vop7- |dente

Integar los denerics

laprgpuestatécnica
SVIOP.7- | Becutar

técricas
proyecio
requeniientos

B |Revisa las espedificaciones
tecricas

(Bé Revisar las especificaciones

O3Bt | Docunentar resutacos de
BB  |Vaider d cunginientodelos

GE
Figura 16: Etapas para llevar acabo un proyectdd3)

Fuente: CIATEQ

ingenieria
cooepd
Redlizar
ingenieria
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codificacio
proceso

Capturista de
Equipo de ventas
Abrir anteproyecto
en sistema
Capturista de
anteproyectos y
Lider de proyecto
Equipo de trabajo
Equipo técnico de
ventas
Coordinador de
comercializacion
Coordinador de
Contratos

contacto
Negociador

actividades

Facilitador de la OAP
Especialista de

calidad,
Lider Disciplinario

Especialistas de

Comprador técnico
proyecto

Lider tematico
Gerente

Gererar docunentos finales
entregables

Validar conel SMOP.7- [Gidar docunertos firdies
cliente 0366 entregables

Chtener evidencia de entrega
del proyecto a cliente

Recopilar informecion de
proyecto

Revisar docurrentos e identificar
pendientes de: cuentas por
cobrar, cuentas por pagar,
cierre de fianzas, obligaciones
contractuales, docunentos de
confidencialidad, entre otros

Carrar proyecto en sisteray

Cerede  SMOPT- finalizar reporte de terminacion

Realizar andlisis de aciertos y

proyectos ® | reas de oporturicad

Realizar sesion de lecciones
aprendidas

Docunentar resuttados de
lecciones aprendidas

Qonrpilar informacion de
contribuciones, valor creadoy
oportunidades futuras

Dar seguinrento a capitalizacion
de contribuciones, valor creado
y oportunidades futuras

Figura 17: Etapas para llevar acabo un proyectddpt)

Fuente: CIATEQ
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5.8 Proceso Administrar el Proyecto

Nombre del proceso Administrar el proyecto CLAVE SMO-P.7-03-E8
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Especialistas de proyecto

Administrar presupuesto en
1 sistema (Sll) y programa de
trabajo
Hecutar actividades de acuerdo
al programa detallado de trabajo
Preparar documentacion de
proyecto
Realizar reunion periédica de
avance
5 Revisar entregables de etapa

Realizar reunién de verificacion
de cunyplimiento de etapa
Actualizar bitacoras (riesgos,
asuntos por resolver, etc.)
Revisar riesgos, y asuntos por
resolver
Dar seguimiento acciones
derivadas de la reunion

10 Documentar cambios

11 Revisar y autorizar cambio
Definir requerimientos y
actualizar plan de conmpras
Definir requerimientos
financieros
Definir requerimientos de
personal
Preparar reporte periédico para
cliente y lideres ejecutivos
Realizar reunion periédica de

16 avance con cliente y lideres
ejecutivos

Figura 18: Proceso Administrar el Proyecto

Fuente: CIATEQ

En este capitulo se mostré el proceso para llewvaproyecto en CIATEQ en
sus diferentes departamentos y se muestra el $erédaministrar el Proyecto el cual

esta implicito en todas las etapas del proyecto
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VI. RESULTADO DE INDICADORES DE TERCER NIVEL

El resultado del analisis realizado en los difersritreas de la cadena de valor

para administrar en proyecto nos da como resuliadopersonas o roles que

intervienen en la administracion del proyecto; deéesjue se recibe la solicitud o

llamada del cliente, hasta que se entrega el pyese documentan las lecciones

aprendidas

gerencias. Arrojo el siguiente cuadro de indicasloieetercer nivel o personales.

Primer nivel mapa estratégico

Segundo nivel
indicadores de

procesos
Con la determinacion
del los indicadores de

tercer nivel o personales

se logra generar un
ciclo ente le mapa
estratégico, los

indicadores del segundo
nivel y el tercer nivel

Figura 19:Indicadorestercer nivel
Fuente CIATEQ

Indicadores tercer nivel personales
de esta tesina

y la retroalimentacion de las persanaelucradas, asi como sus

contribucion

L'ELETITANIACION GF NCLCAN0TES Q8 PIOCESOS i, BSNECIIICOS O DEISONALES IEICET TIVEL
ROLD Indicador formula frecuen | samaforizaci
cia
Capturita  de | % de provectos dados | Provectos dados de alta| Depende %rdeb= BE%
contacto dealta ensistema | Motal de provectos del ciclo | Rojo <= 30%
Equipo de | % de  propuestass | Propuestas  tondeas | Mismo | Verde= 08%
ventas téordeas confitmadas | eftregadss [ oo de| petiodn | Rojo <= 30%
Cof prospectos prayectos
Lider de (% de proyectos Mo de proyectos en| Dependi | Verdes= 98%
proyecto ¥ | erdregas en tiempo ¥ [ tiempo v calidad / total | endo del | Rojo <=75%
Equipo de | caticdad de proyectos asignados | cicla
trabajo
Coordinador de |% de contrdos |No.  de  proyectos | Dependi | Verdes= 98%
comercializacion | firmados firmados [/ proyectos | endo del | Rojo <= 7%
¥ Coordinador dados de atta en ERP | ciclo
de Coniratos
Negociador % de  provectos |[No  de provectos | Dependi | Verde== 05%
firmados con cambio | tegociados [ fameto de | endo del | Rojo <=75%
et g aloanes proyectos firmados piclo
Lider temdtico | % de provectos con| Mo, de proyectos eon| Mistmo | Verde»= 08%
leceiones sprencidas | lecciones aprendidas /| petiodo | Rojo <= 30%
total de provectos
Facilitador de 1a | % de  proyectos | Mo, de propectos | Mistmo | Verde= 08%
0AP documentadas en su | documertadss en su| periodo | Rojo <= 30%
totatidad (carshila de | totalidad / mumero total
doutmerdacidn) de proyectos
Comprador % de  compras|No de compras | Mismo | Verdes= 08%
tecnico ettregadas LIAHELD de| petiodo | Rojo <=T75%
teSICinES
Especialista de | % irtegracidn de | No deplanes de calidad | Mismo | Verde»= 02%
calidad actividades en el plan | £ ramero de proyectos | periodo | Rojo <= 75%
de  calidad  del | que lo requieran
proyecto
Gerente % de  provectos | Moo de proyectos [ total | Misto | Verde== 08%
ettegados ety | deproyectos del drea | periodo | Rejo<=T3%
tempo, calidad |
costa v
domuhertadog
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Tabla 2:Indicadores de tercer nivel o personales

Determinacion de indicadores de procesos y, espesid personales tercer nivel

Proceso
ROLD relaciona Indicador formula frecuencia
do
% de proyectos
Capturita de Gestion de dadcs)isstdeemegta et Proyectos dados de alta /total Depende del | Verde>= 98%
contacto cartera = de proyectos ciclo Rojo <= 50%
(gestion de
cartera)
% de propuestas
técnicas
Equino de ventas Gestion de| confirmadas con Propuestas técnicas Mismo periodo Verde>= 98%
quip cartera prospectos entregadas / no de proyectgs P Rojo <= 50%
(gestion de
cartera)
0,
) - % de proyectos _No. de proyeptos con _ _ Verde>= 98%
Lider temético con lecciones | lecciones aprendidas / total deMismo periodo S
. Rojo <= 50%
aprendidas proyectos
% integracion
Especialista de de actividades No de planes de calidad / _ _ Verde>= 98%
. en el plan de numero de proyectos que |l Mismo periodo S
calidad X - Rojo <= 75%
calidad del requieran
Cierre de proyecto
proyecto y| % de proyectos
Facilitador de la monitoreo document?_;ldas No. de proyectos . _ Verde>= 98%
en su totalidad | documentadas en su totalidad Mismo periodo S
OAP . . Rojo <=50%
(caratula de / ndimero total de proyectos|
documentacion)
. % de proyectos .
Lider de_proyecto entregas en No Qe proyectos en tiempo Dependiendo | Verde>= 98%
y Equipo de . ; calidad / total de proyectos - S
. tiempo y calidad - del ciclo Rojo <= 75%
trabajo asignados
Coordinador de No. de proyectos firmados
comercializacion % de contratos - de proy Dependiendo | Verde>= 98%
) ' proyectos dados de alta en - S
y Coordinador de . firmados del ciclo Rojo <= 75%
Planeacio ERP
Contratos N de
Comprador % de compras | No de compras /numero de . . Verde>= 98%
L recursos C Mismo periodo P
técnico ara el entregadas requisiciones Rojo <= 75%
p?oyecto % de proyectos
Negociador firmados con | No de proyectos negociadog/ Dependiendo | Verde>= 95%
9 cambio en su | numero de proyectos firmadas  del ciclo Rojo <= 75%
alcance
Cierre de
proy_ecto Y %de proyectos
monitoreo entregados en
Planeacio | .. gado No. de proyectos / total de . . Verde>= 98%
Gerente tiempo, calidad , , Mismo periodo S
n de costo proyectos del area Rojo <= 75%
recursos y
documentados
para el
proyecto

Fuente: Creacion propia
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6.2 Fuente de los indicadores de tercer nivel

Una vez propuestos los indicadores de tercer néeeindica de donde se debera

obtener la informacién con la finalidad de estaizdarel proceso.

ROL

Fuentes para obtener los indicadores

Capturita de contacto

Consultar en CRM

Equipo de ventas

Consultar en CRM ,ERP y carpetas

Lider de proyecto y equip

de trabajo

oEntregas formato FMO-06 cierre y entrega y califl@thato
FGC 12 (formatos vigentes)

de

Y
Coordinador de Contratos

Coordinador

comercializacion

» Carpeta de proyectos firmados

Negociador

Consultar en ERP

Lider tematico

Formato FMTO1 entregado a el ced&aanformacion (Format

Vigente)

|}

Facilitador de la OAP

Carpetas con caratula entizga

Comprador técnico

Consultar EPR

Especialista de calidad

CONSULTAR CARPETAS

Gerente

Entregas formato FMO-06 (informacidnriiara del proyect

. cierre y entrega) Yy calidad formato FGC 12 r(fatos

A=)

vigentes)

Figura 20:Fuente de los in

Fuente: Creacién propia

dicadores de tercer nivel

6.3 Procedimiento para determinar indicadores de teget

Como parte de la

contribucién de este proyectmad de determinar los

indicadores de tercer nivel, se propone un procedito el cual sirva de guia para

trabajos posteriores relacionados, con el desardalindicadores de tercer nivel de

otros procedimientos con la finalidad de completbrcuadro de mando en su

totalidad.
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Etapa

Descripcién d e Actividades

Salida

1 Analizar la brecha existente
y cual es la contribucion del
proyecto a través de recopilar
datos para profundizar en el
conocimiento del proceso.

a) Planteamiento del problema ¢, ?(s)

b) Objetivos de la investigacion (alcance)
justificacion ¢por qué? es importante haj
la investigacién (razones).

c) ¢Para qué? hacerla (que resolverd).

d) Qué se aportaré (resultados por alcanz

Documento 1

y
cer

rar).

2 Detallar las especificaciones
de los resultados esperados.

. ) Formulacion de hipotesis y determinac
de variables
b) Entrega de cronograma

ddocumento 2

3 Definir los procesos
necesarios para conseguir esl
objetivos, verificando las
especificaciones.

a) Disefio de la investigacion de cam

etodologia, poblacion a encuestar, técr
%e muestreo, determinacion de la mues
disefio instrumento (encuesta).

b@ocumento 3
nica
tra,

4 Ejecutar los procesgsa) Analisis de la informacion existente. Documehto

definidos en el paso anteri

Documentar las  acciones

realizadas.

5 Recopilar datos de control y| a) Andlisis de brechas actual vs. esperadp Reporte
i) Aplicacion de Encuestas, desarrqlleeporte 6

analizarlos, comparandolos cq
los objetivos y especificacione

\Focus Group, entrevistas

iniciales, para evaluar si se ha

l"c) Entrega de resultados de investigacion
campo:

Becumento 7

producido la mejora esperada

d) Valoracion de los resultados y compa

r&rocumento 8

D

Documentar las conclusiones| si éste  cumple con minimizar la bregha
existente.
e) Desplegar la informaciébn a lp®ocumento 9
involucrados con los resultados |a
validados e implementar dichas
conclusiones.
Documentar el proyecto en el sistema. Documentg
6 Modificar los procesos seguira) Seguimiento a las acciones generadasReporte 10
las conclusiones del pas@l andlisis de brechas actual vs. Esperadp.
anterior para alcanzar |gg$) Documentar lecciones aprendidas Reporte 10
objetivos con lag
especificaciones iniciales

Aplicar nuevas mejoras, Si ¢

(’é:) Documentar el proyecto en el sistema

~

D

han detectado en el paso
anterior Documentar el
proceso.

Figura 21: Procedimiento para determinar indicasldestercer nivel

Fuente: Creacion propia
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6.4 Investigacion de campo
Encuesta

Aplica para: personal de diferentes é&reas reladioncon el proceso
“Administrar los proyectos del Centro utilizand@pesos robustos de administracion

de proyectos ver apéndice 1.

Objetivo: Obtener retroalimentacion de la impleraein de objetivos
personales y de proceso en relacion con la alibeate la Mision y Vision del

Centro.

La informacion que se obtuvo de las encuestasdpturada y procesada para
Su interpretacion y determinar actividades que damoan a lograr cerrar la brecha
existente. Los cuestionarios fueron aplicados abqmal del area de procesos,
comercializacion y direccion de equipos de procesetacionados con los mismos.
“Administrar los proyectos del Centro utilizandmpesos robustos de administracion

de proyectos”. A continuacion se analiza cada @nlasipreguntas.

Tamaino de muestra

Se aplicaron 25 encuestas en total a las persamassgan involucradas en el

proceso en las diferentes etapas del proceso.
Tipo de investigacién descriptivo ya que buscddemevalla y recolecta datos

sobre diversos variables correlacionales, ya goeia variables mediante un patrén

predecible para un grupo o poblacion (Hernande26R
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Interpretacion de los resultados
Pregunta 1.- ¢ Conoce la Mision y Visién de CIATEQ?

Objetivo. Determinar si el personal conoce el rande la empresa que esta

plasmado en la Misién y Vision.

8.0%

a si
92.0%

Figura 22 ¢ Conoce la Misién y Vision de CIATEQ?
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Pregunta 2.- Si contesto en la pregunta 1 ‘&Bmplete la misidén y vision
utilizando la palabra correcta en los espaciosesaoios quevande la2,3A4y5a
6.

Objetivo Corroborar el porcentaje del 92% de lagprda no 1 para comprobar que

realmente el personal si conoce la Mision y VislérCIATEQ.

1A2,
24%

5 A6,
36%

3 A4,
40%

Figura 23 ¢ Corroborar porcentaje?

El maximo de acierto es de 4 a 6. Solo el 36 deelicuestados conocen
completa la Mision y Visién de CIATEQ, lo cual coadice a la pregunta no. 1 lleva
a concluir que la mayoria de las personas endasstao conocen el rumbo de la

empresa.
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Pregunta 3.- ¢ Considera que hay una brecha estiadiradores del centro con los

indicadores personales?

Objetivo conocer si el personal estd de acuerd® mu hay una conexion de

indicadores personales con los indicadores detaen

NO,
37.0%

m SI,
63.0%

Figura 24 Brecha entre los indicadores

La opinién de los encuestados revela que si elasteecha. Mas de la 3% partes
consideran que se tiene que trabajar en el segnionde los indicadores, y que el

personal esta convencido del valor que aportattategia del Balanced Scorecard.
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Pregunta 4.- ¢Los indicadores de desempefio peesorfedrcer nivel) que se
mostraron, ¢son congruentes con el proceso dendeguvel “Administrar los
proyectos del Centro utilizando procesos robuseadministraciéon de proyectos de
CIATEQ?

Objetivo Corroborar que los indicadores propuestian alineados con el proceso
“Administrar los proyectos del Centro utilizandmpesos robustos de administracion
de proyectos de CIATEQ.

8 NO,
4.0%

m SI,
96.0%

Figura 25 Congruencia entre el segundo y tercel niv

Se muestra por parte de los involucrados que sicbagruencia entre el

segundo y el tercer nivel y se muestra una alideatdara entre los indicadores.
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Pregunta % Considera Ud. que los indicadores personalesanajola alineacion de

los objetivos del personal con los objetivos dATHQ?

Objetivo
Verificar entre los encuestados que la alineaaénobjetivos personales estén

definidos claramente y alineados con los objetd@€IATEQ.

8 NO,
8.0%

m S,
92.0%

Figura 26 Los indicadores personales mejoraraglinaacion

La opinion de los encuestados es que si estaradtisdos objetivos personales con
los objetivos de CIATEQ.
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Pregunta 6¢Considera Ud. que la implementacién de los indiesd personales

mejorara los resultados de CIATEQ?

Objetivo
Verificar entre los encuestados que la implemédtade objetivos personales se

traduzcan en una mejora para CIATEQ y muestranesuall contribucion.

O NO,
8.0%

B S,
92.0%

Figura 27 Indicadores personales mejoraran lostaems de CIATEQ

La mayoria de los encuestados consideran que lermeptacion de indicadores si

ayuda a mejorar los resultados de CIATEQ.
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Diagnostico y propuesta de solucion

Resultados de la investigacion de campo
Los resultados de la pregunta no 1y 2 llevan &laomgue la mayoria de las

personas encuestadas no conocen el rumbo de lasampr

Los resultados de la pregunta no 3 llevan a canglue si existe la brecha el
63 %. Por consiguiente se tiene que trabajar eseglimiento de los
indicadores y que el personal esté convencido @brvque aporta la

estrategia del Balanced Scorecard.

Los resultados de la pregunta no 4: se muestrparbe de los involucrados
que si hay congruencia entre el segundo niveltgrekr nivel y se muestra

una alineacion clara entre los indicadores.

Los resultados de la pregunta no 5: la opinibnadeeincuestados es que si

estan alineados los objetivos personales con lesivais de CIATEQ.
Los resultados de la pregunta no 6: la mayoriaoslehcuestados consideran

gue la implementacion de indicadores si ayuda gorare los resultados de
CIATEQ.
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6.4 Analisis de brechas

Una metodologia empleada en CIATEQ es el analsisrdchas en el cual se

plasma la situacion actual, situacion deseada yamnseguirlo.

Estratégico esta
desarrollado

Mapa Primer nivel ya

Indicadores de procesos
generales

Segundo nivel
ya esta
desarrollado

A través del andlisis de
brechas se logra unir
todo el proces

Objetivos personales ya estan desarrollados para jptoceso de Contar con un
proceso robusto de administracion de proyectos

Figura 28: Contribucion del andlisis de brechas

Fuente Creacion propia
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Pregunta Situacién Actual | Situacion Deseada Actidades Responsable
1 y 2 ¢Conoce la De las personas Que al menos el 98% Capacitacion y| Recursos
Mision y Vision de| encuestadas. Npdel personal conozcpconcientizacion de la humanos ,
CIATEQ?. Complete| conocen el rumbag el rumbo de Id importancia de Ig Calidad y
la Mision y Vision de la empresa. empresa. Mision y  Vision | Gerencias
definida para el centro.
3 ¢ Considera que haySi existe la| Implementacion  de Continuar con lal Calidad.
una brecha entre losbrecha. indicadores y| estrategia de desarrollar
indicadores de concientizacién  de| los indicadores de tercer
Centro con los valor de éstos. nivel para los demas
indicadores objetivos del mapa
personales? estratégico.
4 ¢Los indicadores Si hay| Si hay congruencia Desarrollar indicadores calidad
de desempefip congruencia entre entre el segundo y eltomando en cuenta el
personales que seel segundo y el tercer nivel. procedimiento €
mostraron sor| tercer nivel. involucrando al usuarid
congruentes con la
Mision y Vision de
CIATEQ?
5 ¢ Considera Ud. qug Si estan alineados Alinear a la| Mejorar la alineaciéon a Calidad y
los indicadoreg los objetivos| organizacion en sus Btravés de lal Direcciones.
personales mejoraranpersonales con los niveles para cumplif participacion del
la alineacion de los objetivos de| la Mision y Visién de| personal en Ig
objetivos del| CIATEQ. CIATEQ. definicion de
personal con log indicadores V|
objetivos de concientizacion de la
CIATEQ? importancia de esta
estrategia.
6 ¢ Considera Ud. quelmplementacion | lograr que CIATEQ| Concientizar qug Direccion
la implementacion de de indicadores sj alcance los objetivos CIATEQ tiene que| General
los indicadoreg ayuda a mejorar establecidos en splograr sus objetivos Direcciones
personales mejorarplos resultados de mapa estratégico Y propuestos y esto soloadjuntas ,

los resultados

CIATEQ?

de

> CIATEQ.

cumpla su Vision y

Mision

lo puede realizar atreves

de una alineaciéon de

todos los trabajadores

de este Centro

Gerencias

calidad

Figura 29 Analisis de Brechas
Fuente: CIATEQ
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VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La base de estas conclusiones radican en el andisila informacion actual
de la empresa donde se muestra un grado de madulesjue se refiere a estar a la
vanguardia en tecnologias y aplicacion de estidedil personal estd consciente de
la importancia de la satisfaccion del cliente ygde todos los que estan relacionados

con la empresa tienen que alinearse con los obgtoon la Mision y Vision.

El tiempo que se ha tomado el desarrollar etgmte trabajo y por la
aplicacion de las encuestas en el capitulo, meifeooncluir aceptar la hipétesis
HO: La implementacion de los indicadorede procesos, personales o especificos
mejorara la alineacion de los trabajadores quénestlacionados con el proceso
interno a la Mision y Vision de CIATEQ. Como corsilttn de esta investigacion, si
se obtiene una respuesta a la pregunta del piaigiei® del problema ¢ La alineacion
de los objetivos de la organizacion y de los entjiiease mejorara si se implementan

objetivos especificos para cada persona o proc@sonminimizar la brecha existente?

Dicha respuesta es que el personal esta convequ&deniendo los mismos
objetivos que la organizacién y estar enfocadoldrabajo dia a dia minimizara la
brecha existente y mejorara los resultados de tdtflawbjetivo si se alcanzo6 ya que se

desarrollaron indicadores personales.

Obijetivo de la Investigacion

Desarrollar indicadores especificos para dismifaiibrecha que existe con

respecto a la alineacion a través del desarrollosimdicadores para el personal.

Justificacion esto en base a la disposicion deetopelados por mejorar y
adoptar continuamente nuevas estrategias tiene regioezar la parte de la

conscientizacion y un poco de capacitacion la seguede lograr en pocas semanas.
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Pero lo importante es la actitud y el convencindenie tienen los empleados de la
alineacion con los objetivos de la Mision y Visigrcomo de esta manera el Centro

mejorara y se obtendra un crecimiento para todagelacion gana-gana.

En lo personal fue una oportunidad de crecimiehtovelucrarme en diversas
areas de CIATEQ y contribuir con la continuacionudeobjetivo estratégico para el

Centro como es el Balanced Scorecard

Entre las recomendaciones es importante mencionaretjpersonal de CIATEQ
cuenta con muy buena actitud hacia la impleménade nuevas estrategias. Esto
debe ser aprovechado al maximo y considero que klaterse un mayor énfasis en
cuanto a la difusion de la Mision, Visién de la eega y la importancia de la
estrategia de Balanced Scorecard y una consa@eitiiz de cual es su valor agrando

para el futuro del centro.

Se considera la creacion de la Oficina de Gestida, cual tenga la
responsabilidad de la implementacion en su totdliels la estrategia. Esta oficina
estara a cargo del departamento de Calidad, el dapénde del Ing. Héctor Adrian
Martinez ya que este trabajo se realizo en formstaetoria, pero solo es un objetivo
de la perspectiva interna del mapa estratégico altarf muchos objetivos por

desarrollar.

Otro aspecto importante es una reestructuraciéonuanto a los incentivos
con los que cuenta CIATEQ. Que estos estén encdosna facilitar la
implementacion del Balanced Scorecard y que sideamotivacion a los empleados,
para que se convenzan que el trabajo dia a dieadlb a la Mision y Visidn

realmente les dara beneficios.

En lo personal estas tres recomendaciones puedditaf el proceso de

implementacion de esta estrategia
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Apéndice |

Por favor lea detenidamente las preguntas y cenliesfue se le solicita:

1 ¢ Conoce la mision y vision de CIATEQ?
Sl NO

2 Si contesto en la pregunta 1 “stbmplete la mision y vision utilizando la palabra

correcta en los espacios subrayados

Mision "CIATEQ es un Centro Publico de Investigacion A@dgica que mediante

el y de productos, procesognssst y formacion de recursos

humanos, crea para sus clientes y asstiad

Vision (2005-2015) "CIATEQ se ve como un Centro de Vandia en desarrollo

tecnoldgico por la creacion y de empresas donde su

personal se desarrolle con profesionalismo y en la sociedad".

3 ¢ Considera que hay una brecha entre los indiesdial centro con los indicadores
personales?
S NO ¢, Porque?

Sugerencias_
4 ¢Los indicadores de desempefo personales (teiregd) que se mostraron son
congruentes con el proceso de segundo nivel “Aditném los proyectos del Centro

utilizando procesos robustos de administraciénrdggetos de CIATEQ?

SI NO ¢ Porqué?:

_Sugerencias

5 ¢Considera Ud. Que los indicadores personalesranajola alineacion de los

objetivos del personal con los objetivo de CIATEQ?
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Sl NO ¢ Porqué?:

Sugerencias

6 ¢ Considera Ud. Que la implementacién de los indiesdpersonales mejorara los
resultados de CIATEQ?

Sl NO ¢ Porqué?

Sugerencias

68



	PORTADA
	FIRMAS
	RESUMEN
	ÍNDICE
	I. INTRODUCCIÓN
	II. CONCEPTO DE BALANCED SCORECARD
	III. ORGANIZACIÓN ENFOCADA EN LA ESTRATEGIA
	IV. ANÁLISIS DE BRECHAS EN EL BALANCED SCORECARD
	V. METODOLOGIA
	VI. RESULTADO DE INDICADORES DE TERCER NIVEL
	VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
	VIII BIBLIOGRAFÍA CITADA
	APÉNDICE

