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Resumen

Resumen

La presente tesis se realizé en la UEB Taller Ferroviario Caibarién. En ella se muestra la
necesidad de estudiar el control de gestibn en las empresas cubanas ya que el sistema
empresarial cubano revela una continua transform acién, evolucién y perfeccionamiento sobre
todo en lo que respecta al control. Se demuestra lo necesario que resulta la utilizacion de
herramientas como el Total Performance Scorecard (TPS) que le permite al em presario contar
con una herramienta flexible y dindmica que disponga de un sistema de indicadores medidores
del desempefio de la organizacién y permite el control proactivo por excepciéon, desde el nivel
estratégico hasta eloperativo.

Dentro de su contenido, la tesis muestra el fundamentacién tedrica de la investigaciéon donde se
abordan una serie de conceptos relacionados con el TPS y el ciclo del mismo. Para darle
soluciéon al problema cientifico planteado, se procedié con el disefio y luego la aplicacién de un
procedimiento que permite el control de gestioén desde el nivel estratégico hasta el operativo.
Finalmente, con los resultados arrojados por la aplicacion del procedimiento en la empresa

objeto de estudio, quedo6 dem ostrada la hip6tesis de investigaciéon planteada.



: Summary

Summary

The present thesis was carried outin the en la “UEB Taller ferroviario Caibarién”. It shows the
necessity of the study of administration control in the Cuban companies, because the Cuban
managerial system reveals a continuous transformation, evolution and improvement mainly in
what concerns to the control. The necessary thing is demonstrated that it is the use of tools like
the Total Performance Scorecard (TPS) that it allows the manager to have a flexible tool and
dynamics that it has a system of indicative meters of the acting of the organization and it allows
the proactive control for exception, from the strategic leveluntilthe operative one.

Inside their content, the thesis shows the theoretical-referential mark of the investigation where
they are approached a series of concepts related with the TPS and the cycle of the same one.
To give solution to the outlined scientific problem, the design and then the application of a
procedure were make that allows the administration control from the strategic level until the
operative one.

Finally, with the results hurtled by the application of the procedure in the company, the

hypothesis of outlined investigation was demonstrated.
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: Introduccién

Introduccién

Los nuevos retos surgidos en el sector em presarial e industrial a partir de la crisis econémica
mundial comenzada en el affio 2008, han conllevado a un incremento significativo de la
busqueda por parte de cientificos y técnicos de nuevos sistemas de gestibn que hagan mas
eficiente eltrabajo de las com pafifas y las empresas.

Esta crisis ha obligado a realizar ajustes en los sistemas empresariales a nivel global. Para
realizar este proceso se presentan enormes dificultades, principalmente las relacionadas con el
riesgo de inversion y el entorno incierto que sufre cambios constantemente. Al aplicar el
sistema de evaluaciéon tradicional para la planificacién estratégica de la empresa en muchas
ocasiones se obtienen resultados poco confiables por el hecho de que la evaluacién depende
de las perspectivas financieras. En estas circunstancias los ejecutivos necesitan una nueva
forma de evaluaciéon, que permita definir si sus organizaciones estan funcionando bien o no y
predecir el rendimiento futuro, asi como alinear a la organizacién hacia nuevas estrategias,
desglosadas hasta la base, para obtener buenos resultados.

Una vez que las organizaciones se identifican a si mismas, que saben lo que quieren, que
reconocen el entorno en el que se desenvuelven, entonces pueden pasar a la siguiente etapa y
preguntarse qué quieren alcanzar y cémo lo logrardn. Es aqui donde surge la necesidad de
definir estrategias que permitan alcanzar los objetivos y las metas establecidas, que les ayuden
a desenvolverse con relativa soltura en el entorno y que los integrantes de la organizacién se
sientan orgullosos y comprometidos con ella. Pero el definir esas estrategias ideales, no
representa el mayor conflicto, sino el hecho de llevarla a buen término, pues se necesita de una
herramienta que permita aplicarlas y evaluarlas adecuadamente. Es aqui donde entra en juego

el Total Perform ance Scorecard (TPS),que no es mAas que un nuevo concepto de mejoramiento

y cambio organizacional, donde la mejora, el desarrollo y el aprendizaje son tratados como un
proceso ético y ciclico a través del cual se alcanza el desarrollo de las competencias
personales y organizacionales.

Tradicionalmente, el control de la gesti6én empresarial se ha desarrollado en su esencia
estratégica y ha centrado su atencién en la realizacién de estudios financieros; sin embargo, en
la actualidad es necesario rebasar estas fronteras y desarrollar en las empresas herramientas
de control que contribuyan a que la organizacién logre alcanzar sus objetivos estratégicos,
precisando para ello de un sistem a inform ativo que le permita a los directivos tomar decisiones
en forma oportuna y eficaz.

La UEB Taller Ferroviario Caibarién, no estd exenta de esta realidad, la misma tiene

implementado un sistema de gestion; sin embargo, estudios realizados con anterioridad
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m anifiestan la existencia de irregularidades o deficiencias en la evaluacién de los procesos de
gestion y por tanto, la necesidad de mejorar los mismos; existe débil focalizacién de los
problemas en la gestion de estas empresas y sus posibles causas, centrandose el sistema de
control en el anélisis de indicadores econdémicos y estratégicos. Las relaciones con clientes
internos y externos presentan dificultades, no se tienen establecido m étodos de trabajo que
permitan mejorar las relaciones con los clientes externos. Las relaciones entre las areas de las
empresas son débiles, faltando integracién entre las mismas para el logro de resultados
comunes, derivando en la falta de motivacién de los trabajadores y la insatisfacciéon de los
clientes. Por otro lado se manifiesta incumplimiento de los planes ya que se toman medidas
correctivas en los indicadores que presentan problemas a nivel estratégico y no mejoran en la

base, por lo que el problema vuelve a surgir.

Todo lo anterior resume la situacién problem atica de la investigacién y fundamenta la
necesidad de emplear una herramienta que permita solucionar esta problematica y lograr un
sistema de direccién estratégico de acercamiento al empleado que pueda ayudar a lograr las
ventajas competitivas de la empresa y cumplircon los objetivos de primacia que manejan para
alcanzar sus metas. De la situacion problem &atica se deriva como problema cientifico: la
inexistencia de un método que permita el control de gestioén desde el nivel estratégico hasta el

operativo y la toma de decisiones efectivas en la organizacién.

En la bibliografia revisada se presenta como una nueva propuesta de sistemas de gestiéon el
TPS, por lo que para dar soluciéon al problem a cientifico planteado se define como objetivo
general:
Desarrollar un procedimiento para el control de gestion en la UEB Taller Ferroviario C aibarién
basado en el TPS de modo que contribuya al proceso de control desde el nivel estratégico
hasta eloperativo.
Este objetivo fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:
Confeccionar la fundamentacién tedérica sobre eltema, derivado de la revisién de la literatura
nacional e internacional sobre el TPS, asi como su utilizacién en la actualidad, las
principales concepciones, métodos vy herramientas del TPS y su posibilidad de
implementacién en em presas cubanas.
Disefiar un procedimiento para el control de gestion basado en el TPS en la UEB Taller
Ferroviario Caibarién.
Aplicar el procedimiento para elcontrolde gestién basado en el TPS con vista a la validacién

practica delmismo, en la UEB Taller Ferroviario C aibarién.
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Para contribuir a la solucién del problema cientifico antes planteado, se formul6é la hip6tesis de
investigacion siguiente:

Sise desarrolla un procedimiento para el control de gestioén basado en el TPS, se contribuye al
proceso de control desde el nivel estratégico hasta el operativo en la UEB Taller Ferroviario
Caibarién, detectando las principales debilidades a todos los niveles y proponiendo medidas

correctivas para mejorarlos mismos.

Teniendo en cuenta la repercusioén que puede tener para la empresa objeto de estudio la

presente investigaciéon, se estiman los valores siguientes:

e Valor metodolégico: La investigacién ofrecerd un procedimiento que permita analizar el
control de gestién y tomar soluciones desde la base para garantizar el control desde el nivel

estratégico hasta eloperativo.

e Valor practico: La aplicacion del procedimiento disefiado, permitira definir los principales
problemas y las soluciones asociadas a los mismos, potenciando el mejoramiento continuo
enla UEB Taller Ferroviario C aibarién.

e Valor social: Elinstrumento metodolégico presentado permite tomar medidas en la empresa
y desarrollar planes de acciones como parte del control de gestion desde todos los niveles
de la organizaciéon, aplicando la filosofia TP S, cuyo aporte fundamental es su vision hacia el
plano personal deltrabajador, combinando las metas individuales con las organizacionales.

El trabajo estara compuesto por tres capitulos: Un capitulo 1 donde se abordaran los

elementos esenciales del TPS: conceptos, principios, elementos, principales métodos para

implementar el TPS, asicomo antecedentes del TPS en Cuba y en las empresas cubanas de
ferrocarriles. En el capitulo 2 se desarrollara un procedimiento para el control de gestion
basado en el TPS. Por Gltimo, en el capitulo 3 se aplicara el procedimiento propuesto para su
validacién en la UEB Taller Ferroviario Caibarién. Finalmente, se incluye un grupo de
conclusiones generales y recomendaciones, asi como bibliografia y los anexos

imprescindibles para la mejor comprensiéon de los resultados.
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Capitulo I: Fundamentacion tedérica de la Investigaci6on.

1.1 Introduccién.

La fundamentacién teérica es la etapa inicial del estudio y la base bibliografica de la

investigacion. Este se construye a través de la recopilacion y consulta de los materiales

relacionados con el tema, que favorecen la busqueda de respuestas a las incégnitas que se

derivan del planteamiento del problem a de investigacién. Esta revisién se estructur6 de forma tal

que permitiera el andlisis del estado del arte y del estado de la practica sobre eltema objeto de

estudio, en este caso relacionado con el Total Performance Scorecard (TPS). Para la confeccién

de la fundamentaciéon tedrica se seguird el hilo conductor que se muestra en la figura 1.1.
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1.2 Evolucién del control de gestioén partiendo de los primeros elementos hasta llegar al
TPS.

El control de gestioén ha evolucionado a través del tiempo, a medida que la problem atica
organizacional planteaba nuevas necesidades y exigencias. Taylor fue uno de los pioneros del
control de gestién industrial y su modelo de gesti6én descansaba sobre 4 principios, muy bien
fundamentados para la época que los vio nacer (estabilidad, informacién perfecta, la
identificacion de la eficiencia productiva con la minimizacién de los costos y la equivalencia del
coste global al coste de wun factor de produccién dominante). Todavia hoy, en muchas
organizaciones, las herramientas de control de gestion llevan este sello histérico de principios
de siglo. Las formas en que se inicia y desarrolla el control de gestioén paralelamente en
Estados Unidos, Europa y Espafia abarcan dos etapas trascendentales: el desarrollo del
control de gestion puramente econémico y el desarrollo del control integrado de gestion. EI
primero se circunscribe a un dam bito de enfoque contable y monetario de la empresa, mientras
que el segundo sirve de nexo aglutinante de la gestion global (Nogueira 2003; Chiavenatto
2011; De Castro, 2011). En las uGltimas décadas han cobrado fuerza wun conjunto de
herramientas que enriquecen y fortalecen al control de gestién, entre ellas: matriz OVAR,
costeo por actividades (ABC), gestion por actividades (ABM), benchmarking, gestién por
procesos, mapa de procesos, cuadro de mando integral (balanced scorecard o tablero de
comando, como se le llamé en sus inicios).

Se observa un cambio en las variables orientadas hacia el cliente, el desarrollo tecnolégico y la
innovacién, el papel rector de la direccién estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los
recursos humanos en la organizacién, la cultura empresarial, la creatividad, el liderazgo y la
gestion de la informaciéon, entre otras. La com petitividad se convierte en el criterio econémico
por excelencia para orientar y evaluar el desempefio dentro y fuera de la empresa: los
beneficios se aseguran a base de asignar los escasos recursos para aquellos entornos
turbulentos y cambiantes y a base de aquellos potenciales en que una empresa se diferencia
de las otras (Diaz,2009; Cardenas, 2011; Suarez, 2012; Royero 2013).

Como colofén, se propone un cambio de enfoque de los sistemas de control de gestién que
tribute al seguimiento de los factores claves de la gestioén empresarial, donde la estrategia pasa
a ser el factor clave del éxito de las organizaciones. Por tanto, el sistema de control debe ser
diseffado de acuerdo con las estrategias, objetivos y planes existentes, los puestos de trabajo,
las personas que ejercen las tareas de controly las caracteristicas de la forma de direccién, de

lo contrario resultaran ineficaces.
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1.3 Importancia del TPS.

Rampersad (2004), plantea que para los tiempos actuales en los que se vislumbran una serie de
cambios que pueden Illevar a muchas empresas a terribles resultados, se necesitan de
organizaciones que estén dispuestas a aprender continuamente, donde haya un personal
dispuesto y comprometido con la organizacién y gerentes que rompen moldes mentales de
liderazgo tradicionales que, sibien ayudan, estdn obsoletos, es decir, carecen de un conjunto de
elementos que son los que darian respuesta a las actuales circunstancias. Es de allidonde nace
un nuevo modelo holistico por naturaleza, en el que todas las personas que dan vida a la
organizacién son tomadas en cuenta para encaminarelrumbo de ésta.

EI TPS es un nuevo y revolucionario modelo de gerencia con enfoques renovados que apunta al
cambio, al desarrollo del talento y al aprendizaje continuo. Fue creado por el Dr. Hubert K.
Rampersad en el afio 2003 y busca a través de esta herramienta el desarrollo personal de los
miembros de las organizaciones y el uso 6ptimo de sus capacidades a fin de lograr el maximo
desempefo organizacional. Trata con cambios organizacionales, pero primero empieza con
cambios de comportamiento individuales y colectivos establecidos a través del aprendizaje. Este
innovador concepto de gerencia hace del desarrollo, el aprendizaje y el mejoramiento continuos
una forma de vida dentro de la organizacién.

EI TPS se puede considerar como una de las herramientas mas fructuosas que puede emplear
una organizacién, debido a que concientiza a los altos directivos a que formulen la visién vy
misién organizacional, tomando en cuenta la ambicién personal de cada empleado. Esto es una
ventaja a favor de la organizacién, ya que permite crear mecanismos de incentivos para que el
personal esté mas motivado en la labor que desempefia en la misma, permitiéndole ser mas
creativo y de esta manera, lograr eficientemente los objetivos trazados(Padrén, 2012).

1.4 Concepto y principios del TPS.

1.4.1 Concepto del TP S.

El Total Performance Scorecard es un concepto holistico en el que “la mejora, el desarrollo y el
aprendizaje se tratan como procesos éticos y ciclicos donde el desarrollo de las competencias
personales y corporativas asi como su integracibn méas interna, se refuerzan entre si”
(Rampersad, 2003). EI TPS es una herramienta que viene a solventar las deficiencias de otras
herramientas aplicadas por la gerencia de las organizaciones a la hora de disefiar, implantar y
evaluar las estrategias.

Rampersad (2004), define al TPS “como un proceso sistematico de aprendizaje, desarrollo y
mejora continuos graduales y rutinarios, basado en un crecimiento sostenible de las actuaciones

personales y corporativas”. En esencia, el TPS estd fundamentado en tres factores que
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constituyen un proceso continuo: la mejora, el desarrollo y el aprendizaje, e incluye un conjunto
de conceptos como el Cuadro de Mando Integral tanto personalcomo corporativo, la Gestién de
Calidad, la Gestion por Competencias y elde Ciclo aprendizaje de Kolb.

Los términos de mejora, desarrollo y aprendizaje son los tres poderes fundam entales en este
concepto de gestién integral. Estdn estrechamente vinculados y deben mantenerse en equilibrio.
Esta herramienta estid perfectamente disefifada para las organizaciones que aprenden y que
buscan actualizar constantemente sus conocimientos para adaptarse al momento en que se
desarrollan; donde las am biciones personales de los trabajadores estan perfectamente alineadas
con las de la organizaciény aprenden y comparten los conocimientos cotidianos, con la finalidad
de perfeccionar las operaciones de la organizaciéon; donde hay directivos que forman, ayudan,
inspiran, m otivan y estimulan (Medina & Morején,2008; Espafia & Delgado,2009;
Vululukweni,2011),y hay procesos de negocios que continuamente son revisados y evaluados.
En la presente investigacion se tomard como referencia el concepto planteado por Rampersad
2004 ya que se ve al TPS como un proceso sistem atico de aprendizaje y de mejora continua.
1.4.2. Principios del TPS

Autores como Rampersad, 2004, Medina & Morején, 2008 y Espafia & Delgado, 2009,
establecen una serie de principios fundamentales que determinan la naturaleza del TPS y son
los que a continuacién se definen:

*» Basarse en la satisfaccion del cliente: consiste en familiarizarse y comprender a los clientes,
buscando siempre cubrir sus expectativas y necesidades a fin de mantenerlos satisfechos vy
adelantarse a las quejas mas que responderlas.

*« Objetivos personales y corporativos consecuentes: se conjugan las ambiciones personales y
las corporativas, lo que conlleva a crear un estado de armonia e inspiracién en el trabajo, se
formulan y trasmiten los factores criticos de éxito, los objetivos y las medidas de actuacién a
todos los integrantes de la organizacién. También, la actuaciéon de los directivos estd orientada a
la accion y se crea una disposicion alaprendizaje.

*+ Pasion y disfrute: este principio muestra que el trabajo en equipo es valorado, asi como la
comunicacién y la confianza mutua, se enfatiza la inversion en las personas, es decir, su
formacién. También muestra que se estimula el espiritu emprendedor en las personas y se
anima elliderazgo en todas las unidades de negocio, ayuda a que las personas estén abiertas al
cambio, la mejoraylarenovacion.

e Comportamiento ético y basado en hechos:la ambicién corporativa compartida es guiada por el
comportamiento ético, lo que lleva a la organizacién a preocuparse porelcomportamiento ético y

la responsabilidad que ella asume ante la sociedad, el comportamiento de las personas estan
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basados en normas morales elevadas y se crea una cultura organizacional basada en la
sim plicidad, autoconfianza, el trabajo en equipo y la implicacién personal.

« Orientacion a procesos: las medidas de actuaciéon sirven de guia a los procesos, los errores
que se cometen se ven como una oportunidad para mejorar, el cliente interno es satisfecho
también, se reducen los cambios en los procesos de manera significativa, el conocimiento se
implanta e incorpora continuamente en los nuevos productos, servicios y procesos debido al
hecho de que la mejoray elaprendizaje se entienden como un proceso gradualy continuo.

« Fijar la atencién en la mejora, el desarrollo y el aprendizaje perdurables: el formular un cuadro
de mando personal de cada individuo tiene como objetivo el bienestar personaly el éxito social,
mientras que el cuadro de mando corporativo busca dar a la organizacién ventas com petitivas
sobre las demas, se busca que cada persona intervenga en el desarrollo de competencias
orientadas al puesto de trabajo lo que desemboca en el cumplimiento efectivo del mismo, se
insiste en el constante desarrollo y mejora del potencial humano basadndose en el ciclo de
desarrollo y elciclo de Deming (Deming, 1985), respectivamente.

Los principios planteados con anterioridad son en lo que se debe basar para llevar a cabo con
éxito el TPS en una empresa para garantizar el control de gestién del nivel estratégico hasta el
operativo.

1.5 Elementos del TP S

El concepto del TPS incluye a su vez un conjunto de conceptos tales como el Cuadro de Mando
Integral, tanto personal como corporativo, la gestién de calidad, la gestién por competencias y el
ciclo de aprendizaje de Kolb, que constituyen los elementos integrantes del modelo TPS
(Rampersad, 2003).

El d&rea sombreada en el centro de la figura ilustra las similitudes entre estos conceptos de
gestion. Mejora, desarrollo y aprendizaje representan gran parte de este espacio comun.

Definiendo los tres elementos importantes en el &rea sombreada en el centro de la figural.2.
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Gestidn de
la Calidad

Gestidn por
competencias

Figura 1.2: Los elementos interrelacionadas del TPS.

Fuente: Rampersad, 2003

M ejora: Este proceso abarca la mejora de las personas y los procesos de negocio basados en el
aprendizaje PDCA. EI foco aqui se centra en la mejora de las habilidades personales y el
comportamiento de los individuos relacionados con su funcionamiento en la sociedad, asi como
la mejora de procesos (capacidad de control del proceso del negocio), (Pérez, 1994; Juran,
2001; Medina,2010; Arag6n, 2011;).

Desarrollo: Este proceso implica el desarrollo gradual individual y la educacién a través de la

absorcién de conocimientos. Se centra en las mejoras de rendimiento que estan directamente

relacionadas con las actividades diarias de los individuos dentro de la organizacién (desarrollo

de competencias relacionadas con el trabajo de los empleados), (Drucker, 1992; EIl Universal,

2010; Yuncozar, 2012).

Aprendizaje: Este proceso implica la internalizacién y actualizacién de conocimientos para el
cambio de comportamiento. EIl aprendizaje es una transformacién personal que depende del
conocimiento de si mismo y que, a su vez, da lugar a un cambio de comportamiento colectivo
(Kim, 1993; Maldonado, 2000; Sam oilovich, 2011; Callejas, 2013).

1.5.1 Cuadro de Mando Integral Personal

El Cuadro de Mando Integral Personal (CMIP) abarca la visién y misién personal, los factores
clave de éxito, objetivos, medidas de actuacién, metas y acciones de mejora. Incluye la mejora
continua de las habilidades y el comportamiento de cada uno, basadndose en el bienestar
personal y el éxito social. Esta herramienta estd relacionada con la com petencia individual; es
por ello que opera como una mejora personal. (Medina & Morején, 2008; Espafia & Delgado,

2009)
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« Misién personal: se basa en la busqueda de la propia identidad de la persona, es decir, del
autoconocimiento.
« Vision personal: se refiere a las caracteristicas personales que le gustaria tener y cuales son
sus condiciones de trabajoy vida ideales.
*« Factores clave: se refiere a cémo quiere la persona llevar a cabo todos los aspectos de su vida
y de ese modo poner en practica su visién y misién personal.
« Objetivos personales: describen un resultado que se pretende alcanzar para poder llevar a
cabo la vision personal.
* Medidas de actuaciéon personal: aquello que ayuda a valorar el funcionamiento en relacién con
los factores criticos de éxito y los objetivos.
* Metas personales: es un valor que se persigue alcanzary que se evallta a través de la medida
de actuacién personal.
* Acciones de mejora personal, aquellas que se utilizan para mejorar la competencia y
comportamiento.

El CMIP incluye la mejora continua de las habilidades y el comportamiento de cada uno,
basdndose en el bienestar personal y el éxito social (Rampersad, 2004). Este bienestar esté
relacionado con todos los lugares donde se encuentre la persona ya sea en casa, enlaempresa,
con los amigos, entre otros. La formulacién de CMIP es el punto de partida en el proceso de
mejora, desarrollo y aprendizaje.

E xisten marcadas razones que llevan al CMIP a ser considerado el paso mas importante a la
hora de formular estrategias en una organizacién. Busca que cada persona se salga de sus
moldes mentales y empiece a escuchar su voz interior, lo que permitirA mejorar el
comportamiento, la visién que se tenga de si mismo y del entorno y procura qgue cada quien
alcance el autoconocimiento, lo que desembocard en la autoconciencia, en el descubrimiento de
su propia identidad y en elaumento de la productividad. (Medina & Morejon, 2008)

Como Cuadro de Mando Integral que es, el CIMP se maneja de acuerdo a cuatro perspectivas
(Espafia & Delgado, 2009) a saber:

» Financiera, que representa la estabilidad financiera que cada cual busca. Aqui se debe
preguntar hasta qué punto la persona es capaz de cubrir sus propias necesidades financieras.

« Cliente (perspectiva externa), esto tiene que ver con las relaciones que tiene el individuo con
sus semejantes (familiares, amigos, compafieros). La persona tendria que preguntarse cémo lo
ven las personas que le rodean.

* Procesos Internos (perspectiva interna), se refiere a la salud fisica, mental y psicoléogica del

individuo. Es co6mo se percibe a simismo y en funcién a eso,cémo se valora.

10
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« Conocimiento y aprendizaje, esta perspectiva estd relacionada con las habilidades vy
capacidades de aprendizaje que tiene el individuo, describir cé6mo podria adaptar esas
habilidades para seguir teniendo éxito en el futuro.

La aplicacién de estas perspectivas permitira que las personas logren aumentar el
autoconocimiento y, por ende, potenciar la mejora continua. EI CMIP permite el desarrollo
personal de cada individuo, trayendo consigo un mejor desempefio laboral de éIl, dentro de la
organizacién.

1.5.2 Cuadro de Mando Integral Corporativo

El Cuadro de Mando Integral Corporativo (CMIC) a juicio de Kaplan & Norton (2002), es aquel
que abarca la visién y misién corporativa, valores esenciales, factores criticos de éxito, objetivos,
medidas de actuacién, metas y acciones de mejora. Este concepto incluye la mejora continua vy
el control de los negocios y el desarrollo de estrategias basadas en la obtencién de ventajas
com petitivas para la empresa. EI CMIC es un instrumento de gestion que sirve para hacer
operativa la visiéon estratégica de la organizacién en todos los dambitos de la misma (Nogueira,
2002; Mezza, 2011).El énfasis en esta fase radica en el desarrollo y aplicacién de la estrategia.
(Herndndez, 1998; Rodriguez, 2009; Beltran, 2010).

EI CMIC, estd constituido por una serie de elementos que le dan forma:(Kaplan & Norton, 1999;
Krajewski & Ritzman, 2000; Acevedo, 2001; Machado, 2003; Chase, 2004; Ametller, 2010;
Blazquez, 2010) entre ellos:

*» Mision corporativa: se refiere a la identidad de la empresa e indica su razén de existir. Es
importante saber que una misiéon bien formulada crea un sentido de unidad en elcomportamiento
de los empleados, fortalece sus ideas comunes y mejora tanto la atmoésfera como la
comunicacién dentro de la empresa. Las preguntas que habria que hacerse en este punto irfan
desde por qué existe, por quién y con qué objeto; cuadles son sus metas finales y sus objetivos
iniciales; qué necesidades basicas proporciona y quiénes son sus accionistas mas importantes.

« Vision corporativa: significa los suefios mas ambiciosos de la empresa, proporciona la visidén
compartida de una situacién futura deseable y factible, asi como el camino para alcanzarla.
Sefiala qué quiere conseguir la empresa, qué es esencial para alcanzar el éxito y qué factores
criticos de éxito la hacen Gnica. Los estandares, valores y principios, también forman parte de la
visién corporativa.

- Factores criticos de éxito corporativo: son aquellos donde las empresas han de superarse si
quieren sobrevivir, o bien aquel que es de gran importancia para el éxito corporativo. Es la
manera donde las empresas quieren ser diferentes de las demdas y hacerse Unica en el mercado,

y que como tales son entendidos como competencias esenciales.
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* Valores esenciales: los valores esenciales funcionan a modo de principios-guias que apoyan el
comportamiento de las personas en el trabajo, determinando el cémo debe actuar cada
empleado para llevar a cabo la visién corporativa. Ademas, articulan la forma en la que se
comportan con los demas, cémo ven a los clientes, empleados, accionistas, proveedores y a la
comunidad. Los valores esenciales deben ser éticos para poder pasar el examen del juicio
moral.

*« Objetivos corporativos: se refieren a los resultados que se pueden medir y que se deben
alcanzar; éstos, a su vez, describen los resultados que se desean alcanzar en un intervalo de
tiempo a corto plazo para poder llevar a cabo la visién a largo plazo. Estos objetivos se derivan
directamente de los factores criticos de éxito.

* Medidas de actuacién corporativas: son indicadores relacionados con los factores criticos de
éxito y con el objetivo estratégico, que se utilizan para juzgar el funcionamiento de un proceso
especifico. Cabe mencionar que estos indicadores son los estandares, con los que se mide el
progreso de un objetivo estratégico, y son esenciales cuando se ponen en marcha planes
estratégicos.

* Metas corporativas: son valores que se han de conseguir, es decir, vienen a ser el objetivo
cuantitativo de una medida de actuacién. Es el valor al que aspira la em presa y cuya realizacién
se puede controlar a través de las medidas de actuacién.

* Acciones de mejora corporativas: se refieren a las estrategias que se llevan a cabo para poner
en marcha la visién, la misién y los objetivos corporativos. Es importante conocer, que las
acciones que proporcionan la mayor contribucién a los factores criticos de éxito son las que se
eligen para implantarse.

El CMI1 constituye el puente que permite conectar el rumbo estratégico de la em presa con la

gestion de sus procesos (Nogueira, 2002; Diaz de Iparraguirre, 2012). El enfoque de proceso

se integra al andalisis a través de las perspectivas: financiera, cliente, procesos internos vy

aprendizaje y crecimiento.

» Financiera, los cambios ocurridos en la economia en los Ultimos afios le imponen un peso
relevante a la funcién econémico-financiera dentro del control de gestién, hoy en dia se habla de
liguidez, solvencia y rentabilidad, condiciones necesarias para que una empresa pueda, no sélo
sobrevivir, sino alcanzar y mantener una posicién com petitiva (Pérez,2011). En esta primera

perspectiva se debe preguntarcémo ven los accionistas la empresa y que significa para ellos.

+ Clientes (perspectiva externa), En esta perspectiva, las empresas identifican los segmentos de
cliente y de mercado en que han elegido com petir. EIl grupo de interés mas importante para la

empresa son sus clientes (Trischler, 1998). De hecho, ellos representan la mayor fuente de
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ingresos para la organizaciéon; de ahi la importancia de conocer los indices de satisfaccién,
retencién, fidelidad, adquisicién de nuevos clientes, cuota de mercado, entre otros, asi como
indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a sus clientes (Kaplan & Norton, 2002;
Suéarez,2008; Ortega, 2012; Valle, 2012). Adem &s, la empresa debe ser capaz de anticiparse a
las necesidades emergentes de los clientes, tanto con productos y servicios innovadores, como

con eldesarrollo de nuevos productos y enfoques para satisfaceresas necesidades.

*« Procesos internos, (perspectiva interna), Kaplan & Norton apuntan que ... los directivos
identifican los procesos maéas criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas vy
clientes.” En consecuencia, una adecuada metodologia de andlisis y seleccién de los procesos
clave, permitirda evaluar la cadena de valor y eliminar actividades y/o procesos gque no
contribuyan a generar valor. Asi pues, las tendencias m s recientes animan a las empresas a
medir la actuaciéon de procesos, mediante una metodologia bien organizada y aplicada de forma
continuada para aumentar la eficiencia, efectividad y flexibilidad de los mismos (Hammer &
Champy, 1993; Cordero, 2012; Ortega, 2012). Es necesario conocer los procesos que se llevan
a cabo en la empresa, c6mo se pueden controlary cé6mo se pueden aprovechar para dar a los

usuarios de la organizaciéon la mayor satisfaccién.

*«» Conocimiento y Aprendizaje, EI| aprendizaje y crecimiento de una organizacién proceden de
tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la empresa (Kaplan
& Norton, 2002). Por lo tanto, los negocios tendran que invertir en la recualificacion de
empleados, potenciar |los sistem as y tecnologias de la informacién y ~coordinar los
procedimientos y rutinas de la organizacién. Asimismo, los procedimientos de la organizacién
pueden examinar la coherencia de los incentivos a empleados con los factores clave de éxito
general de la empresa (G arvin, 1993; Kim, 1993; Pérez, 2011).Se refiere a las habilidades y la
disposicién que tienen los empleados y la capacidad de aprendizaje corporativa. La pregunta
basica aqui es co6mo puede una organizacién seguir teniendo éxito en el futuro y cé6mo se podria
aprender y comunicar ese conocimiento para que mejoren, de forma continua, los individuos vy

las organizaciones (Armada,2008).

EICMIC permite a los directivos medirde qué manera sus unidades de negocio crean valor para
los clientes actuales y futuros y revela claramente los inductos de una actividad superior,

competitiva y crean valor a largo plazo, abarcando todos los procesos de la empresa.

1.5.3 Gestion de calidad
La gestion de calidad segun Rampersad (2003), es una forma de actuacién disciplinaria dentro

de toda empresa en la cual la mejora continua es la idea principal, donde se alcanzan de un
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modo rutinario, sistem 4tico y consistente, la identificacion de problemas, la determinacién del
origen de las mismas, la puesta en marcha de actuaciones y la comprobaciéon de la efectividad
de esas actuaciones. De acuerdo con la ISO 9000:2005, la gestion de la calidad es: “[..] el
conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a
la calidad, se especifica que la direccién y control, generalmente incluye el establecimiento de
la politica de la calidad, los objetivos de la calidad, la planificacién de la calidad, el

control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad”.

Este elemento pone todo su empefio en la movilizacién de toda la em presa para satisfacer a los
clientes continuamente,y permitir, de manera rutinaria, la mejora continua de la organizacién, asi
como del personal que en ella labora (Pérez, 1994; Stoner; 1996; Juran, 2001; Fanjul, 2010;

Medina, 2010; Arag6n, 2011; Garcia, 2011).

Para lograr esto, en el TPS, la gestion de calidad se basa en el eficaz Ciclo de Deming (Deming,
1985), el cual se compone de una fase conocida como el ciclo PEVO: Plan, Ejecucién,
Verificacién y Optimizacién. Este ciclo de mejora y aprendizaje también es conocido como
Aprendizaje PEVO y se usa para la mejora tanto del personal como de los procesos de la
organizacién. EIl ciclo comprende lo siguiente:

*« Plan: éste se desarrolla a través de un plan de mejora, donde se busca definir el problem a,
formular los factores criticos de éxito relacionados con la vision, formular los objetivos y definir
las medidas de actuacién y metas.

*+ Ejecuciéon: es la implantacion del plan de mejora a escala limitada. En esta fase se hace la
recoleccién de informacién, formacién de los implicados, descripcioén de los procesos de
negocios y creacién de equipos de proyecto.

« Verificacién: es la comprobacion del funcionamiento del plan. Aqui se pretende evaluar el
proyecto piloto; proporcionar feedback y analizarlo que se ha aprendido.

*« Optimizacion: se refiere a la confirmacion de los cambios e implantacion de mejoras. Los
cuales se deben documentar a través de procedimientos estdndares; formacién de los
implicados y, por Gltimo, se vuelve a repetir el ciclo.

Cuando el ciclo PEVO se pone en funcionamiento, la variabilidad del proceso disminuye y los
resultados mejoran continuamente. Cuando se ha trabajado el ciclo PEVO de manera continua,
disminuye la variabilidad en el proceso, y de esta manera los resultados se mejoran de forma
continua (Deming, 1985).

Rampersad (2003), sugiere que las organizaciones implementen un sistema de comprobacion
rApida de orientaciéon al cliente (CROC), el cual consiste en un cuadro conformado por 70

preguntas, orientadas al cliente de la empresa, y en este caso estan orientadas a los usuarios.
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Estas preguntas se dividen en cinco renglones o categorias: 1) general, 2) estilo de gestiéon, 3)
visién estratégica, 4) procesos internos y 5) recursos humanos. Las preguntas presentadas en
este cuadro se han de responder con una puntuacién deluno (1) al tres (3), donde 1 representa
no, 2 algo, y 3 si, se deben sumar estas puntuaciones verticalmente, y cuanto mas cercano esté
de 200 mayor serad la orientacién al cliente, sin em bargo, si la puntuacién estad cerca de 70, es
porque la orientacién alcliente estd muy baja. Con este planteamiento expresa la necesidad que
tiene la empresa en satisfacer siempre al cliente, pues ellos requieren de productos y servicios
de calidad (Rampersad, 2004; Morej6én & Medina, 2008; Espafia & Delgado, 2009).

1.5.4 Gestiébn porcompetencias

Para Rampersad (2004), la gestién por competencia abarca el proceso de desarrollo continuo
del potencial humano dentro de la organizacién. La meta de la gestién por competencia se basa
en Illevar a cabo actuaciones sobresalientes de forma continua dentro de un ambiente
desarrollado y motivado. Hace empefo en el desarrollo m &ximo de los empleados, asi como en
un uso 6ptimo de sus potenciales para alcanzarlas metas corporativas.

La gestibn por competencias surgi6 como una herramienta estratégica indispensable para
enfrentar los nuevos desafios que impone el medio empresarial, ésta consiste en impulsar a
nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas,
garantizando el desarrollo y administraciéon del potencial de las personas, de lo que saben hacer
o podrian hacer (Garvin, 1988; Ivancevich, 2011; Yuncozar, 2012). La gestién por competencias
incluye el desarrollo de las habilidades relacionadas con el trabajo, es decir, un conjunto de
informaciones, capacidades, experiencias, habilidades, actitudes y normas, asi como valores,
visiones y principios (conocimiento) que estadn basados en la realizaciéon profesional del trabajo
(Domingo & Delgado, 2000).

Las organizaciones que gestionen correctamente sus recursos humanos se beneficiaran de

una ventaja competitiva, pues el éxito de una em presa se basa en la calidad y en la disposici6on

de su equipo humano. Cuanto mejor esté integrado el equipo y mas se aprovechen las

cualidades de cada uno de sus trabajadores, mas fuerte serda la organizacién. Para que la

implantacién de la gestién por competencias sea posible, es necesario una direccién globalque

tenga una visién completa de la organizacién, que sea capaz de integrar de forma adecuada

los equipos de trabajoy de dirigirlos hacia el logro de los objetivos planteados en funcién de los

retos y de las oportunidades que ofrece el entorno (Drucker, 1992; EIl Universal, 2010;

Yuncozar, 2012).

Las competencias son las caracteristicas subyacentes de cada persona, que estan relacionadas

con una correcta actuacién en su puesto de trabajo y qgue pueden basarse en la motivacién, en
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los rasgos de caracter, en el concepto de si mismo, en actitudes o valores, en una variedad de
conocimientos, capacidades o conductas (Rueda, 2009). En definitiva, se trata de cualquier
caracteristica individual que se pueda medir de modo fiable y cuya relacién con la actuacién en
elpuesto de trabajo sea demostrable. Asi pues, habrd que definirlas competencias clave para la
organizacién. Estas tienen una influencia decisiva en el desarrollo del puesto de trabajo y por
ende, en el funcionamiento de la organizacién. Por lo tanto, es fundamental que se produzca un
ajuste 6ptimo entre las competencias de la persona y las requeridas por su puesto de trabajo.
Segun Rampersad (2003), se hace necesario evaluar la gestion porcompetencias a través de un
esqguema de 50 afirmaciones, las cuales se dividen en cinco (5) categorias tales como: general,
estilo de liderazgo, vision estratégica y recursos humanos, para determinar la comprobacion
rApida de la gestion por competencias, de conocimiento y la situacién de aprendizaje de la
institucion. Este modelo sugiere que para medir dicha gestién se use una puntuacién deluno (1)
al cuatro (4), donde uno (1) significa no/no es correcto, dos (2) significa de vez en cuando/nada,
tres (3) significa frecuentem ente/usualmente y cuatro (4) significa siempre/correcto, de manera
de sumar de form a vertical, y cuanto mas cercano a 200 sea la puntuacién, mayor intensidad de
conocimiento tendréa la institucién.

1.5.5 Ciclo de aprendizaje de Kolb

Segun Samoilovich, 2011 el aprendizaje es desde su nacimiento una actividad grupal, colectiva,
social, pues estd mediatizada por el intercambio con otros seres humanos. Es el proceso
mediante el cual el hombre asimila, en interaccién con sus propias caracteristicas, acciones y
experiencias, la cultura acumulada por otros, tanto en lo que se refiere a conocimiento como a
habilidades, emociones, sentimientos y valores.

El ciclo de aprendizaje que plantea David Kolb en 1984 parte del hacer (accién humana), sigue
una reflexion acerca de las circunstancias y elresultado de la accién, se abstraen sus principales
caracteristicas o significados com partidos para crear el nuevo conocimiento, se toma una nueva
decision que modifica la accién original, se logra el aprendizaje al mostrar una nueva conducta,
propicia adaptaciéon dirigida al nuevo objetivo (Garvin, 1993; Kim, 1993; Maldonado, 2000).
Asimismo, se puede decir que este ciclo de Kolb es un proceso de aprendizaje basado en la
experiencia y se encuentra diseminado en los cuatro elementos anteriores. Junto con el
aprendizaje consciente, o aprendizaje por educacién, trae como resultado cambios en el
comportamiento individual y colectivo (Nonaka & Cono; 1998). Estos dos procesos de
aprendizaje, ademas del aprendizaje individual, el ciclo PEVO y el aprendizaje colectivo, son los

elementos del concepto TPS. Se usan para generar las condiciones necesarias para llevar a
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cabo un cambio corporativo efectivo. EIl ciclo de aprendizaje de Kolb (Kolb, 1984) consiste en
cuatro fases:

*» Sacar ventaja de la experiencia.

*Observar esta experiencia, reflexionar sobre ella y evaluarla.

« Sacar conclusiones de la experiencia y convertir las impresiones obtenidas en normas de
experiencia, conceptos, hip6tesis, modelos y teorias para ser capaces de obtener conclusiones
de experiencias similares.

*Poneren practica estas ideas con nuevos experimentos que, de nuevo, generaran experiencias
y comportamientos nuevos.

Es preciso sefialar que después de planificar todos los pasos mencionados anteriormente, el
ciclo,talcomo su nombre sugiere,comienza de nuevo.

1.6 Ciclo del TP S

Rampersad (2004), establece, a efecto de aplicar el Cuadro de Mando Integral Personal y
Corporativo, un modelo ciclico integrado de facil aplicacion; ademas, afirma que el éxito estd en
la sencillez de los procedimientos. A tal fin, presenta un ciclo constituido por cinco fases:
formulacién, comunicacién y alineacién, mejora, desarrollo y revisién y aprendizaje, (ver figura
1.3).

*Formulacién

Esta primera fase estd integrada por la formulacién del Cuadro de Mando Integral Personal y
Cuadro de Mando Integral Corporativo. Este proceso de formulacion de la estrategia es
completamente diferente de los procedimientos tradicionales en lo que se establecen una
planificacién anual donde la alta gerencia desarrolla las estrategias y obligan a los empleados a
aceptarlas. Elciclo del TPS es diferente pues se inicia con la formulacién del Cuadro de Mando
Integral Personal de cada persona que integra a la organizacion (Rampersad, 2004; Morejon &
Medina, 2008; Espafia & Delgado, 2009).

eComunicacién y alineacién

Es en esta etapa donde cada uno de los miembros de la organizacioén comparte la nueva
estrategia em presarial a través de la comunicacién y traslado del CMIC a los Cuadros de Mando
de cada departamento y unidad de negocio hasta que finalmente se unen alCMIP con el plan de
actuacion de cada empleado. Una vez que este CMIC se da a conocer de esta forma, toda la
empresa se dard cuenta de la importancia del pensamiento estratégico, de la mejora continua,
del desarrollo personal y del aprendizaje. También se informarad a todas las partes implicadas

para que se fam iliaricen con la nueva estrategia empresarial.
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Cuadro de Mando
Integral Personal

Misién, visién y papeles clave
( Perspectiva financiera Factores criticos de éxito personal Perspectiva del cliente )
Objetivos personales
Medidas de actuacién personal y metas
— 3
Perspectiva Acciones de mejora personak
d‘: ‘i°“°d:;‘f"‘° ) Cuadro de Mando Perspectiva intema
y del aprendizaje Integral Corporativo (Procesos)
Misidn y visién corporativas
y valores esenciales
» Factores criticos z
de éxito corporativo
Experi- | Ganar \ 1 Objetivos corporativos )
men- | exper. Medidas de actuacion COMUNICACION
tacion A corporativa y metas _ ; Y
Observar y [— Acciones de mejora corporativa ] ALINE ACION
reflexionar. R ———
\ Seleccion
de proceso
Planific. y definicién
REVISION e
Y o | » :
APRENDIZAJE ; - bt vk
Evaluacién | Coaching v € de procesos y
E T \ normalizacion,
Mejora
personal 4 :
Proceso
le) P de mejora
\' E

Figura 1.3: Ciclo del Total Performance Scorecard

Fuente: Rampersad, (2004)

Se ocupard de situar a todas las partes implicadas de la empresa en el mismo plano. Es por
esto, que es importante sefialar los objetivos corporativos en el CMIC, ya que son el punto de
partida, cuando se trata de alinear el CMIC con los cuadros de los ambitos corporativos
inferiores (Nogueira, 2002; Rampersad, 2004; Morején & Medina ,2008; Espafia & Delgado,
20009).

Para cada objetivo, se determinaréa sila unidad de negocio tiene influencia sobre él de manera

significativa y si las acciones de mejora se pueden formular de tal forma que tenga una

influencia directa en la consecucién de ese objetivo. Si es asi, el objetivo se incorporara al

cuadro de la unidad de negocio respectiva. Para finalizar, el cuadro de negocio, los objetivos y

elementos del cuadro que falten se formulardn basandose en la estrategia de cada unidad

(Betancourt & Garcia 2010). Este tipo de proceso, que va de lo mas importante al detalle y

viceversa, se ejecuta de forma reiterada y con creciente detalle en todos los ambitos de la
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empresa. De esta manera, la estrategia corporativa global se traduce, de manera sistem atica,

en planes maéas especificos para cada d&mbito corporativo. El grado de detalle en el cual se hara

esta conversion dependerda del tipo de empresa y de su tamafo, pues cada wunidad

seleccionaréd los objetivos y medidas de actuacién del CMIC que le pertenecen, y lo adoptara

dependiendo de su propia situacién. Después de este proceso,los CMIC que se han formulado

se adecuan alde la unidad de negocio (Araujo, 2008). Luego de haber realizado esto, el CMIC

se traduce en planes de actuaciéon personal de los empleados, basados en los puestos de

trabajo de cada uno. Este plan de actuacién forma parte del perfil de competencias de cada

empleado y sirve como punto de partida para reuniones peri6édicas de planificacién, formaciéon vy

evaluacién, asi como para sus retribuciones y planes de carrera (EIl Universal, 2010; Yuncozar,

2012).

Aunque el CMIP y el plan de actuacién individual estan profundamente interrelacionados, hay
diferencias significativas entre ellos. Con el CMIP se pone énfasis en la vida personal de cada
empleado, en sus actitudes, habilidades y com portamiento social, incluyendo la vida privada. E|
plan de actuacién individual también se formula en el &m bito operativo y se centra en el trabajo
que el empleado va a realizar dentro de empresa, competencias orientadas al trabajo, y en la
mejora de todas las actuaciones diarias que tenga que ver con el puesto (Rampersad,2003;
Morején & Medina ,2008; Espafia & Delgado,2009). Este plan estd alineado con el CMIC vy
ademas contiene elementos del CMIP. Como resultado de la implantacién de esta politica, tiene
sentido también alinear el plan de actuacién individual de forma explicita, con un sistema de
retribucién intrinseca de incentivos.

* Mejora

En esta fase se hace referencia a la mejora continua que debe tener cada empleado asicomo el
trabajo que ejerce en la organizacién. Se encarga de la mejora corporativa, basadas en el éxito
personal y en la ventaja com petitiva corporativa. A grandes rasgos consiste en corregir errores,
mejorar lo ya existente, en hacer las cosas bien a la primera y en conseguir nuevas habilidades y
capacidades en este proceso de mejora gradual (Pérez, 1994; Juran, 2001; Medina,2010;
Aragoén, 2011; Bolafio, 2011).

Para Rampersad (2004), este proceso de mejora se puede desglosar de la siguiente manera:

- Proceso de selecci6on y definicién: que consiste en definir y seleccionar los procedimientos
criticos con las acciones para la mejora continua.

- Evaluaciéon y normalizacién: trae consigo la descripcién, evaluacién y normalizacién del proceso
seleccionado.

-Proceso de mejora: consiste en la mejora continua de los procesos segun elciclo PEVO.
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- Mejora personal: consiste en la mejora individual continua segun elciclo de PEVO .

e Desarrollo

En esta fase se hace énfasis en el desarrollo relacionado con el trabajo y en el crecimiento
individual de todo el personal asi como también en la capacidad que tienen para adquirir
conocimientos y el uso adecuado de sus habilidades. Este proceso estid basado en el ciclo de
desarrollo, el cual se repite constantemente vy se compone de las fases siguientes (Rampersad,
2003; Morejon & Medina ,2008; Espafia & Delgado, 2009):

- Planificacion de resultado: esta fase se ocupa de la creacién de acuerdos sobre resultados
basados en objetivos de actuaciones y en la seleccién de las competencias orientadas al trabajo
que apoyen estos objetivos. En esta fase, el plan de actuacién de cada persona es preparado de
forma conjunta con el superior y en funcién de este plan se alcanzan acuerdos periédicos,
generalmente por anualidades, con relaci6én a la puesta en practica de diferentes actuaciones y
objetivos de desarrollo. En lineas generales, la planificacién de resultados no es méas que trazar
el perfil de competencia y sacar las conclusiones de acuerdo a los resultados obtenidos
(Castellanos, 2010; Aramayo, 2011 y Malavé, 2011).

- Coaching: durante esta fase el superior y el subordinado se reunen en intervalos acordados
para discutir los progresos que va haciendo este Gltimo, porlo que elasesoramiento individuales
fundamental, puesto que se ajustan y comprueban los acuerdos y se dan respuestas (Morején &
Medina, 2008).

- Evaluacion: generalmente la evaluacién formal se lleva a cabo después de un afio, y se hace
para ver si se han alcanzado todos los acuerdos, si lo que se acord6 sobre resultados tam bién
se alcanz6 y cé6mo se hizo. Se juzga el funcionamiento y se comprueba si se obtienen los
compromisos y de qué manera se hacen, aplicar feedback, evaluar elresultado y los acuerdos vy,
por ultimo, hacer una revisiéon final (Espafia & Delgado, 2009).

- Desarrollo de las com petencias orientadas al trabajo: busca desarrollar las com petencias del
empleado a través de cursos y formacién en centros de trabajo, creacién de situaciones
practicas, desarrollo y puesta en practica de programas de desarrollo de habilidades. Mediante
el desarrollo sistem 4tico de estas actividades es posible que se pueda dirigir y controlar el
desarrollo de com petencias orientadas altrabajo (Drucker, 1992; El Universal, 2010; C &rdenas,
2011 y Yuncozar,2012).

En esta fase se deberia alcanzar un equilibrio entre los objetivos, los deseos, las esperanzas y

aspiraciones, asicomo las necesidades de cada empleado y las de la empresa.
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* Revisiéon y aprendizaje

La revision se relaciona con el aprendizaje obtenido a través de las experiencias, basadas en el
ciclo de Kolb (Kolb, 1984). La evaluacién trata de identificar lo que se hizo bien y lo que se hizo
mal durante las fases previas. En esta fase se internaliza el conocimiento adquirido y se
actualiza a través de la experiencia, para cambiar el comportamiento de los empleados tanto de
forma individual como colectiva y que asi se refleje en una mejor actuacién de la organizaciéon
(Kim, 1993; Maldonado, 2000; Morején & Medina ,2008; Samoilovich, 2011).

El TPS brinda una orientacién clara para sacarle el mayor provecho a los recursos con que
cuenta la organizaciéon, permitiendo encontrar el maximo desarrollo personal de sus miembros vy
el uso 6ptimo de sus capacidades, a fin de lograr el mas alto rendimiento corporativo
(Rampersad, 2003; Morején & Medina ,2008; Espafia & Delgado,20009).

Es por esto que en la presente investigaciéon se pretende utilizar el TPS, como un modelo de
gestion concebido para ayudar a disefiar, implementary evaluar las estrategias y lograr con éxito
los resultados personales y corporativos en un todo.

1.7 Principales métodos desarrollados para im plementar el TPS

Segun la bibliografia consultada el TPS se implementé en Venezuela en la Universidad de
Oriente, nGcleo de Sucre (Medina & Morején, 2008; Espafia & Delgado, 2009); sin embargo, sus
investigaciones se basan en la metodologia propuesta por Rampersad (2004), y su principal
aporte radica en la aplicacion de los cuestionarios asociados a cada elemento del TPS.

Por otra parte Vululukweni (2011), aplica el TPS en la Compafifa Multi Electrical System de
Surinam, siguiendo también los elementos descritos en el modelo propuesto por Rampersad.
Estas investigaciones como se ha dicho se centran en el modelo propuesto por Rampersad
(2004), pero no realizan un procedimiento para llevar a cabo este método adaptado a las
condiciones particulares de cada entidad.

Estos estudios tienen en comun que definen el cuadro de mando integral personal, el
corporativo, la gestioén de calidad, las com petencias y elaprendizaje pero no integran todos estos
elementos en un procedimiento légico para llevar a cabo las estrategias del nivel estratégico
hasta eloperativo.

En Cuba enla Empresa de Investigaciones y Proyectos Hidrdulicos de Villa Clara (Padr6n, 2012)
se llevé a cabo un procedimiento donde integra los elementos del TPS, pero faltaba una mayor
integraciéon entre el Cuadro de Mando Integral Corporativo y el Individual no aprecidAndose con
claridad c6mo mejorando un indicador individual mejoraba un indicador de la organizaciéon lo cual

serfa indispensable para resolver el problema cientifico planteado en la presente investigacion.
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1.8 Antecedentes del TPS en Cuba

En nuestro pais el término de control de gestién se comienza a utilizar a partir del Diplomado

Europeo de Administracién de Empresas (DEADE), desarrollado en el Instituto Superior

Politécnico José Antonio Echeverria, Ciudad de La Habana (ISPJAE) en los afios 1996 y 1997.

Esto no significa que antes de esta fecha no se realizara control en Cuba. No obstante, hasta

finales de la década de los '80, las em presas cubanas se caracterizaban, en sentido general,

por la contabilizacién de los resultados, orientadas hacia una carrera desenfrenada por el

cumplimiento de los planes fisicos de produccién, provocando, en muchas ocasiones, elevados

niveles de inventarios (Nogueira, 2003).

El control de gestién en Cuba ha evolucionado, a medida que la problematica organizacional
plantea nuevas necesidades y exigencias. Se puede diferenciar un enfoque clasico, sobre el que
existe relativo consenso y un nuevo enfoque atomizado en distintas interpretaciones (Nogueira,

2002; Blazquez, 2010; Martinez, 2010; L6pez, 2011; Salgado, 2011).

Uno de los mayores problemas que presentan las organizaciones cubanas en la actualidad,
radica no sdélo en la falta de instrumentos que le permitan evaluar de manera permanente las
posibles desviaciones que se presentan dentro de su nlGcleo de operaciones, sino ademas, la
falta de integracién entre ellos.

E xiste una gran variedad, en niumero y tipos, de herramientas que son utilizadas porelcontrol de
gestion (Machado, 2003):Los planes a corto plazo, la contabilidad de costos, la gestiéon
presupuestaria, los cuadros de control financiero, los cuadros del control de gestioén, conocidos

en la literatura actual por CMI o Balanced Scorecard (Ametller, 2011; Matos, 2011; Suéarez,

2012).

De las herramientas mencionadas anteriormente que conforman los antecedentes del TPS en
Cuba, se puede concluir que la mayoria de estas, excepto el CMI| estdn orientadas hacia el
control econémico-financiero de la entidad, por lo que no se aprecia el nivel de integracién que
exige el entorno empresarial actual, ni garantizan el control de gestién desde el nivel estratégico
hasta eloperativo.

A su vez, el proceso de Perfeccionamiento Empresarial que se Illeva a cabo en muchas
empresas estatales del pais, mantiene como premisa que la empresa estatal es el eslabdn
fundamental de la economia, porlo que se debe potenciar su nivel de eficiencia y autoridad. En
las bases del Perfeccionamiento Empresarial (Decreto Ley 281, 2007, actualizacién del Decreto
Ley No. 187 de 18 de agosto de 1998) existen tres, de los 18 sistemas, que se encuentran
directamente relacionados con el control de gestion: el sistema de control interno (Resolucidn

No.60/11), elsistema Informativo y el sistema de planificacion.
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Todos estos planteamientos revelan la importancia de disponer de un adecuado sistema de
indicadores integrados para medir el desempefio de las organizaciones; pero se siguen
observando insuficiencias en este sentido, dadas fundamentalmente porque se utilizan
indicadores tradicionales de indole financieros y comunes a todas las empresas, sin tener en
cuenta las particularidades de cada una y de sus procesos, y sobre todo, por establecer un

conjunto de indicadores de manera globaly no desglosar estos hasta la base (Padrén, 2012).

=] sistem a empresarial cubano, revela una continua transformacién, evolucién y
perfeccionamiento, sobre todo en lo que respecta al control, de ahi lo necesario que resulta el
estudio del control de gestiébn en las empresas cubanas y los Lineamientos de la Politica

Econdémicay Socialde Cuba para el 2011, ratifican lo anteriorm ente planteado.

Asimismo, los trabajos investigativos, desarrollados en la practica empresarial cubana,

evidencian las carencias de las empresas cubanas en el controlde gestiéon, entre ellas:

. Elcontrol se realiza a posteriori, basado en mecanismos contables financieros y sin controlar

integralm ente los procesos.

. Inexistencia de un sistema informativo que permita integrar herramientas de control de

gestibn, de manera que resulte verdaderamente Gtil para dirigir y tomar decisiones.

. Falta de vinculo entre el control de gestién estratégico (dimensién financiera), la gestion de

los procesos de la empresa y los niveles operativos.

. Las herramientas de control para la gestioén em presarial se aplican de forma aislada y, por

tanto, no existe integracién entre ellas.

. Los directivos no centran la atencién en los factores claves y, por tanto, ignoran las

relaciones causa-efecto que puedan existir.

1.8.1 TPS en Empresas Ferrocarriles de Cuba

Se conocen evidencias de estudios del TPS en Cuba, como es el caso de la empresa de
investigaciones y proyectos Hidradulicos de Villa Clara (Padrén, 2012), pero no en Empresas de
Ferrocarriles en las que se han implementado solamente CMI| a nivel corporativo y en muchos
casos de manera autodidacta por parte de sus directivos sin que esté presente el rigor cientifico
necesario. La Unién de Ferrocarriles de Cuba estd compuesta por tres Empresas (Occidente,
Centroy Oriente) que prestan servicios de transportacién de pasajeros y cargas.

En estas empresas se lleva a cabo el control de gestién a través del Cuadro de Mando Integral

en el cual se realiza basadndose en las perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y
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aprendizaje y crecimiento, definiéndose en cada caso los indicadores, donde se toman medidas
en los indicadores que tienen problemas a nivel estratégico, sin embargo en elniveloperativo los
problemas contintan, lo que redunda en que al cabo de un corto tiempo los problemas a nivel
estratégico resurjan. Con la implantacién del TPS se solucionaria este problema ya que
garantiza elcontrolde gestion del nivel estratégico hasta eloperativo.

1.9 Conclusiones Parciales

Con la elaboracién de la fundamentacion tedrica de esta investigacién se concluye que:

1. EITPS es un nuevo modelo de gerencia con enfoques renovados que apunta alcambio,
al desarrollo del talento y al aprendizaje continuo, se puede considerar como una de las
herramientas mas fructuosa que puede emplear una organizacién, debido a que
concientiza a los altos directivos a que formulen la visién y misién organizacional.

2. EIl TPS incluye un conjunto de elementos tales como el cuadro de mando integral
personal, cuadro de mando integral corporativo, gestién de <calidad, gestién por
competencias y elciclo de aprendizaje de Kolb.

3. EI TPS presenta un modelo ciclico integrado de facil aplicacién constituido por cinco
fases: formulacién, comunicacién y alineacion, mejora, desarrollo y revision y
aprendizaje.

4. En la bibliografia consultada se encontré6 evidencias de investigaciones donde se halla
implementado el TPS en un procedimiento lé6gico, pero faltaba una mayor integracién
entre el Cuadro de Mando Integral Corporativo y ellindividual.

5. En las Empresas de Ferrocarriles no se ha encontrado evidencias de la implementacion
del TPS, los antecedentes del mismo se basan en el control de gestién a través del
Cuadro de Mando Integral, por lo que el problema cientifico planteado en el marco de la

investigacion, se consideran aun no resuelto.
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CAPITULO Il: Procedimiento para el desarrollo del Total Performance Scorecard en la UEB

Taller Ferroviario Caibarién.

INTRODUCCION

Cada organizacion posee caracteristicas diferentes y puede, por lo tanto, en funcién de esto,

seguir su propio camino para desarrollar el Total Performance Scorecard (TPS). En el analisis

bibliografico realizado se dem uestra que no existe una metodologia Unica para desarrollarlo y
las que se han desarrollado han sido a partir de adecuaciones realizadas al modelo principal. EI
procedimiento propuesto (figura 2.1) en la presente investigacién, fue diseffiado a partir de la

propuesta de Rampersad (2004), Ramos (2011)y Padrén (2012).

2.1 Procedimiento para el desarrollo del Total Performance Scorecard

A continuacién se describen cada una de las etapas y pasos porlas que se debe transitar hasta

llegar a la implementacién del TPS.

Fase 1. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Esta fase se construye tomando como base el procedimiento desarrollado por Ramos (2011),
realizando las adecuaciones pertinentes para aplicar el TPS, la misma tiene como objetivo
desarrollar un CMI en el nivel estratégico, tactico y en el operativo, partiendo de la
caracterizaciéon del objeto, definiendo las perspectivas y los indicadores para evaluar cada una
de ellas. Estéd dividida en tres etapas las cuales son: orientaciéon del disefio, seleccién y disefio

de indicadores y autom atizacion las cuales estadn, a su vez, divididas en pasos.

Etapa |. Orientaciéon al disef o

En esta etapa se realizard una caracterizacion general de la empresa para posteriormente
analizar la coherencia entre los elementos estratégicos y de igual forma quedarid determinada
cada una de las perspectivas que se utilizardn en el CMI. Es valido aclarar que para el
desarrollo del TPS cada paso debe ser llevado a cabo en los distintos niveles de direccién

donde se aplique elinstrumento.
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Etapa |

Orientacion al

4

1. Caracterizaciéon de la organizacion

2. Capacitacion y explicacion del CMI

disefo
3.Anélisis de lacoherenciaentrelos elementos estratégicos I
Fase 1 I
4. Definicion de las perspectivas
CM I Etapa Il K P P I
Seleccién y
disefio de I
indicadores I
5.Selecciéon delsistem a de indicadores, riesgos asociados y sus
relaciones causales I
6. Definicién de arquitectura de indicadores I
Etapa Il l I
Autom atizaci 7.Sistema de informacién gerencial I
\ 6n I
]
|
/ 8.Identificacion de los factores que pertenecen alindicador que (
-——-
arroja problemas ||
|
A
'
9. Anéalisis de los factores identificados y determinacién de los que |
<--1II
presentan problemas 1]
N |
I
---fh
- - |
Fase 2 10. Establecimiento delgrado de prioridad alos problemas | 'I
Diagnos Etapa IV I(---‘
detectados ‘
tico | ‘I
| ‘I
' |
11.Determinacién de las causas delproblema i...‘l
12.Desarrollo de posibles cursos de accidn I
. |
co
13. Aplicacién delplan de mejora I
Fase 3 I
. Etapa V
Mejora
miento ) ) . L
14. Evaluacién delos resultados de las acciones de mejora I

Figura 2.1 Procedimiento propuesto para eldesarrollo del TPS enla UEB Taller Ferroviario

Caibarién.

Fuente:

Elaboracién propia.
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Paso 1. Caracterizaci6on de la organizacién

En un primer momento se debe realizar una caracterizacion de la organizacién, puesto que
todas las empresas tienen caracteristicas distintivas segln al sector al que pertenezcan, que
influyen en la seleccién y determinacién de indicadores, caracterizando también todos los
niveles de direccién en donde deben quedar definidos los clientes, los productos y/o servicios
que oferta, sus elementos estratégicos, misién, visién, objetivos, factores clave de éxito y la

estrategia fijada para alcanzar los objetivos.

Paso 2. Capacitacién y explicaciéon del CMI

Resulta necesario e imprescindible que todos los implicados en el proceso de disefio vy
seguimiento del CMI| comprendan la esencia del mismo, asi como su estrecha relacién con el
proceso de formulacién y revision de la estrategia. Para esto se efectlla una capacitacién inicial
a nivel de ejecutivos, posteriorm ente se realizan seminarios mas especificos a los trabajadores
implicados en el proceso,y se distribuyen boletines a todos los trabajadores donde se resum an
los aspectos esenciales y el objetivo del CMI, con todo esto se persigue que dentro de |la
organizacién se comprenda elobjetivo principaldel CMI, que es ayudar a la toma de decisiones
efectivas y oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de
indicadores, que integren todas las areas de la organizacién y controlen la evolucion de los
factores clave de éxito derivados de la estrategia de forma equilibrada, atendiendo a las

diferentes perspectivas que lo forman.

Dentro de este paso resulta necesaria la seleccién de un grupo de expertos que trabajaran en
la investigacion para validar los resultados. De acuerdo a un m étodo probabilistico, la expresién
de céalculo wutilizada en esta investigacion para determinar el numero de expertos es la

siguiente:

p*(L-p)*k (1)

Donde:

i- Nivel de precisién deseado

p- Proporcién estimada de errores de los expertos

k- Constante asociada alnivel de confianza elegido

n- cantidad de expertos
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Se entendera por experto, tanto a un individuo como a un grupo de personas u organizaciones
capaces de ofrecer valoraciones conclusivas sobre un problema o tema en cuestién y hacer
recomendaciones en relacién con sus momentos o aspectos fundamentales, con un méaximo de

competencia” (Ofate 1999).

Para la seleccioén de los expertos se toma en consideracién las siguientes caracteristicas:

. Experiencia de mas de 5 afios en el sector.

. Nivel de conocimiento sobre eltema a tratar.

. Posicion dentro de la institucién para tomar decisiones.

. Grado de compromiso ante el problema que se analiza.

Paso 3. Anéalisis de la coherencia entre los elementos estratégicos

Primeramente se realizard un andalisis de los elementos estratégicos, si son los adecuados y
estan bien definidos. En caso de determinarse la ausencia de alguno de estos elementos o
parte de ellos, se procederd a definir los mismos, o por el contrario, si todo esta bien

determinado entonces serd el punto de partida para el desarrollo del procedimiento.

Serd preparado en este paso un m aterial con informacién béasica correspondiente a los pasos
anteriores y se le proporcionara a cada directivo para su revisiéon, partiendo de ahi vy

apoyandose en el trabajo en grupo se llegard a un consenso para la seleccién de objetivos

estratégicos.

En este paso se verifican los factores claves de éxito (FCE) o determinan en caso de no estar
definidos, luego se analiza su coherencia con la misién, visién y objetivos estratégicos. Los
FCE son aquellos elementos que dadas las caracteristicas del sector de actividad donde la
organizacién se desempefia, resultan determinantes para la obtencién de resultados eficaces y
sostenibles (Machado, 2005). Los factores clave de éxito deben ser identificados en los
primeros instantes para concentrar en ellos esfuerzos y recursos. Bendell y otros (1993),
exponen que los factores claves de éxito que se identifiquen (generalmente entre seis u ocho y
nunca mas de doce), hay que vincularlos con la declaracién de la misién, de modo que esos
factores indiquen si se estd progresando o no hacia la visién de la empresa. Para determinar
los FCE primeramente deben estar definidas las areas de resultados claves (ARC), pues se
parte del supuesto de que la empresa tenga su ejercicio estratégico realizado y esto implica

que las ARC ya estén definidas, a cada una de dichas areas se le deben asociar los FCE,
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teniendo en cuenta la especificidad e impacto de dichos factores, en dependencia delsector de

actividad alque pertenece la organizacién.

Las Areas de resultados claves son simplemente Areas o categorias esenciales para el
rendimiento efectivo en la empresa. Los logros dentro de estas Areas son necesarios para que
la empresa lleve a cabo con éxito la misién y para que cumpla con las expectativas generadas

(Machado, 2005).

Por Gltimo se determina por parte del grupo de expertos la coherencia entre estos elementos
estratégicos en todos los niveles donde se esté aplicando el procedimiento estableciendo un
modelo de relaciones causales entre FCE y objetivos estratégicos por cada ARC y en qué
medida estos permiten el logro de la misién y alcanzar la visioén. Una forma de representacién

de los mismos se muestra en la tabla 2.1.

Tabla 2.1 Coherencia entre FCE, objetivos estratégicos y ARC.

ARC 1 ARC n

FCE 1

FCE 2

FCE n

Fuente: Elaboracién propia

Para dar respuesta a la tabla 2.1 se procede a realizar las siguientes preguntas: ¢ EXxiste
interrelacién entre los FCE con los objetivos estratégicos y a su vez con las ARC? ¢ Permiten
esos FCE el logro de la mision y alcanzar la visioén? Estas preguntas permiten verificar si existe
coherencia entre esos elementos estratégicos y si permiten a su vez alcanzar la mision y la
visién em presarial. Para lograr un consenso entre el equipo de trabajo se pueden utilizar el

método porrondas Delphi.

Sialgunos de estos elementos no es coherente se procederia a redefinirlos y asi garantizar que
cada uno de los elementos estratégicos permitan cumplir con la misién y alcanzar la visién de

la empresa.

Paso 4. Definicién de las perspectivas
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Las perspectivas se determinan a partir de un trabajo en grupo con el mismo equipo que
analiza la estrategia, y se toma como base para su definicién los factores claves de éxito, la
misién y la visién de la empresa donde las personas deben adecuar las perspectivas en los
diferentes niveles de la organizacion (estratégico, tactico y operativo). Las cuatro perspectivas

que generalmente se utilizan son:

La perspectiva financiera: ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir las

consecuencias econdémicas, fAcilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacién financiera indican si la puesta en marcha de la estrategia de una
empresa, estd contribuyendo al minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a
relacionarse con la rentabilidad, medida por los ingresos de explotacién, los rendimientos de

capitalempleado o por elvalor affadido econdémico (Diaz de Iparraguirre, 2003).

La perspectiva cliente: esta perspectiva ayudara a los directivos a identificar los segmentos de

clientes y de mercado, en los que competird la empresa y las medidas de actuacién en esos

segmentos seleccionados.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son la satisfaccién al cliente, la retencién al
cliente, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en

los segmentos seleccionados.

La perspectiva de procesos internos: los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en

los que la organizacién debe ser excelente. Estos procesos permiten a la em presa:

. Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendrdn a los clientes de los

segmentos de mercados seleccionados.

. S atisfacer las expectativas de obtenerrendimientos financieros.

La perspectiva de aprendizaje v crecimiento: en esta perspectiva se identifica la infraestructura

que la em presa debe construir para crear, mejorary crecer a largo plazo.

Los objetivos establecidos en las perspectivas financieras, cliente y de los procesos internos
identifican los puntos en que la organizacioén ha de ser excelente. Los objetivos de la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se
alcancen Ilos objetivos propuestos en las restantes perspectivas, y son los inductores

necesarios para conseguirbuenos resultados en las mismas.
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En este paso se procede a verificar si la coherencia anteriormente determinada entre los
elementos estratégicos responde a las perspectivas del CM1 o si resulta necesario proyectar

nuevas perspectivas en funciéon de las caracteristicas propias de la em presa.

Es preciso sefialar, que las cuatro perspectivas poseen suficiente amplitud para captar todos
los aspectos estratégicos relacionados con la empresa; no obstante, el equipo de trabajo
determina sies adecuado o no la inclusién de una nueva perspectiva, vinculada a aspectos de
crucial im portancia para la organizacién y que determine el logro de la misién y alcanzar la

visién.

Para verificar la coherencia entre los elementos estratégicos y las perspectivas del CM 1| resulta

necesario apoyarse en la tabla 2.2.

Luego de obtenida la informacién para lograr un consenso entre el equipo de trabajo se puede

utilizar el método Delphi.

Las preguntas a responder para la determinacién de la coherencia entre los FCE, objetivos
estratégicos y perspectivas del CM 1| estan relacionadas con las preguntas sugeridas por Kaplan
y Norton (1999) en cada una de las perspectivas del CMI, las mismas se expresan a

continuacion:

Siexiste la interrelacién de este FCE con este objetivo estan orientado a:

1. Perspectiva financiera:
.Como deberiamos aparecer ante nuestro entorno para tener éxito financiero?
2. Perspectiva de clientes:

i.CoOmo deberiamos aparecer ante nuestros clientes para alcanzar nuestra visiéon?

3. Perspectiva de procesos internos:
¢En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros niveles superiores vy
clientes?

4. Perspectiva de aprendizajey crecimiento:

COmo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de cambiar y mejorar, para

conseguir alcanzar nuestra visién?

El resultado final de este paso es la presentacién de cada una de las perspectivas del CMI| por

elgrupo de trabajo.

Tabla 2.2 Coherencia entre los FCE, objetivos estratégicos y perspectivas del CMI.
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Perspectivas OE 1 OE 2 OE 3 OE n
Financiera FCE 1
FCE 2
FCE n
Cliente FCE 1
FCE 2
FCE n
Procesos FCE 1
FCE 2
FCE n
Aprendizaje y FCE 1
crecimiento
FCE 2
FCE n

Fuente: Elaboracién propia

Etapa Il. Seleccion y disefio de indicadores

En esta etapa se realizard una seleccién de indicadores por perspectivas y se determinara
sobre qué base quedaran definidos estos indicadores, los riesgos asociados a cada uno, su

expresiéon de célculo, su frecuencia de anélisis y sus metas.

Paso 5. Seleccién del sistema de indicadores, los riesgos asociados y sus relaciones

causales.

Para la determinacién de los indicadores asociados al CMI| se parte de la identificacién de los

indicadores existentes en cada nivel estratégico donde se va aplicarel CMI.

Como resultado de este paso se obtienen los indicadores necesarios para medir la actuacién
de los factores clave en cada una de las cuatro perspectivas, con el fin de determinar el grado
de consecuci6on de los objetivos estratégicos, no debiendo sobrepasar la cifra de los 25

indicadores (Amat & Dowds, 1998; Kaplany Norton, 1999) para evitar el exceso de datos que
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pueda encarecer y dificultar su wutilizacién; sin embargo, esto es relativo ya que estd en
dependencia del tipo de empresa en particular. Una vez definido los indicadores para los tres

niveles estratégicos se determinan para cada uno de ellos elriesgo asociado.

Para la determinacién de los indicadores se parte de los criterios:

Vinculacién a la estrategia: Los indicadores definidos deben tener impacto en la estrategia vy

deben tenerrelacién con los deméas CMIlllevado a cabo en los diferentes niveles.

Sencillez: FAcilde manejar y consultar, concentrandose en los que son vitales, para el logro de

las metas y estrategias previstas.

Integralidad: Considera criterios de distinta naturaleza, acorde a las actividades criticas de la

organizacién, integrando no solo los resultados individuales, sino adem &s, los globales.

Accesibilidad: Los indicadores seleccionados, aunque sean nuevos en la organizacién, deben

estar disponibles a partir del sistema de informacién existente en la empresa.

Relevante: Deben mostrarcon exactitud el proceso u objetivo que se intenta evaluar.

Como puede apreciarse la determinacién de estos indicadores requiere por parte de los
directivos, un buen dominio de la actividad que realizan y una capacidad integradora que
permita encadenar tanto informaciones cualitativas com o cuantitativas en un solo sistema que
facilite al nivel mas bajo (trabajadores) los elementos de comparacién necesarios para evaluar

sus resultados.

La elecciéon de los indicadores se realiza a través de un trabajo en grupo en el que se obtiene
un listado de estos y una breve descripcioén de su contenido. EIl grupo de expertos decide si
cada uno de los indicadores cumple con los criterios definidos anteriormente. Luego de esto, se
busca el consenso entre expertos y se deciden cudéles son los indicadores que conformaran el

CMI.

Indicadores propuestos segln perspectivas

Perspectiva financiera: EI| analisis econdmico-financiero responde a una de las tres

dimensiones del control de gestion (dimensién econémica) y pone a disposicion del equipo
directivo los instrumentos necesarios para comprobar continuamente el pulso de la empresa vy
poder asi, implementar programas correctivos tan pronto se presenten sintomas de problem as

futuros (Nogueira, 2002).
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El cdlculo de los ratios o razones financieras es la forma méas usual del anéalisis econo6mico -
financiero, ya que permite evaluar y comprobar con relativa facilidad el funcionamiento de la
empresa en determinado periodo, ademas brindan de una forma resumida una imagen sobre la
solidez y la estabilidad financiera de una entidad a partir de la relacién que tienen las partidas
de los estados financieros (Diaz, 2001); pero el andalisis de razones, no es s6lo la aplicacién de
una férmula a la informacién financiera para calcular una razén determinada; en ellos es mas
importante la interpretacién del valor de la razén, el andalisis de sus tendencias y la

determinacién de sus causas.

Los indicadores méas utilizados para realizar estudios econdémico-financiero son la rentabilidad
econ6émica y financiera, indices de liguidez (solvencia y prueba &acida o liquidez inmediata),
capital neto de trabajo, ciclos de cobro y pago, indices de rotacién (existencias y capital) y

endeudamiento. Para la presente investigacién se propone utilizar indicadores tales como:

Produccién mercantil: representa el valor mercantil de las producciones y servicios industriales
que son destinados a terceros o clientes y a la inversiéon propia. Por tanto, incluye todos los

productos y servicios que forman parte de la produccién final.

Produccién bruta: representa el total de costo de las producciones de la em presa en un afio,

expresado en unidades monetarias.

Valor Agregado: es el valor del producto final descontando el valor de los insumos finales
adquiridos por el productor e invertidos en la elaboracién del producto, tales como materia

prima, combustible y servicios de terceros.

Fondo de salario por peso del valor agregado bruto: costo en salario de la produccién de un

ano.

Productividad del trabajo: expresa el valor de lo aportado por cada trabajador a la produccién

de la empresa en un afio.

Correlacién salario medio-productividad: constituye el porcentaje de salario que se le paga a los

trabajadores por encima de lo obtenido en productividad.

Solvencia: indica cuanto tiene la empresa para enfrentar cada peso de deuda. Suele afirmarse
que las empresas cuyo ratio de solvencia es entre 1.5y 2 son solventes, en caso de ser inferior
a 1.5 indica una mayor posibilidad de suspensién de pagos, si el valor es superior a 2 puede

indicar activos circulantes ociosos. Este ratio de solvencia es muy usado por bancos y otras
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instituciones de crédito como medida de la solvencia de una empresa en el momento de

otorgar un crédito.

Prueba acida: este ratio mide también la capacidad de la empresa para cumplir sus obligaciones,
pero es una prueba mucho mas severa que el ratio anterior, pues se concentra en el activo
estrictamente liguido, cuyo valor es bastante seguro. Este ratio puede llamarse la piedra de toque
del funcionamiento financiero de una empresa (Medina Leén y otros, 2002). En este indicador se
eliminan los inventarios que son los menos liguidos y se muestra un resultado preciso de la

solvencia de la empresa. Un valorde 1 o m&s para este ratio suele considerarse satisfactorio.

Rentabilidad econdémica: este indicador mostrard a los directivos cuanto estdn rindiendo los

activos de la em presa.

Rentabilidad general: este indicador muestra la cantidad de gasto total que incurre la empresa

porcada peso de ingreso total. Brinda informacién sobre la eficiencia generalde la empresa.

Rotacién de cuentas porcobrar: indica la calidad de las cuentas porcobrar y las habilidades de
la empresa para cobrar los adeudos pendientes (Breally & Myers, 2006). Mientras mas rapida
sea la rotacién mayor crédito se puede dar a la razén circulante. Este indicador permite
mantener una estricta y constante vigilancia a la politica de crédito y cobranzas. Se espera que
el saldo en cuentas por cobrar no supere el volumen de ventas, pues esta practica significaréa
una congelacién total de fondos en este tipo de activo, con lo cual se le estaria restando a la

empresa, capacidad de pago y pérdida de poder adquisitivo.

Rotacién de inventarios: proporciona una indicacioén muy aproximada de la movilidad de las
existencias. Es mejor subdividirlo en tres ratios: uno de existencias de articulos terminados con
respecto a las ventas, otro de trabajo en curso con respecto al valor de la produccién, y un
tercero de existencias de m aterias primas con respecto a m ateriales consumidos. Estos ratios
revelan si las existencias son superiores a las necesarias para mantener en marcha las
actividades, lo cual inmoviliza demasiado capital, o bien son demasiado bajas, lo cual crea
dificultades en la produccién o en las ventas (Breally & Myers, 2006). Permite evaluar las
politicas financieras que la empresa esté aplicando en su operacién. Cuantifica el tiempo que
se demora la inversion hecha en inventarios en convertirse en dinero, permite saber el nimero

de veces que esta inversion va almercado en un afio y cudntas veces se repone.

Estos indicadores se podran analizar a través de tablas y graficos que permitan verificar su
cumplimiento respecto al plan asi como respecto al real del afio anterior y sus variaciones

porcentuales. De igual forma se podrd mostrar un andalisis tendencial de estos indicadores en
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un periodo especificado, permitiendo a los directivos realizar una valoracién general de la

situacién financiera de la empresa a través de los afios o en un periodo especifico.

Perspectiva cliente: En esta perspectiva, las empresas identifican los segmentos de cliente y de

mercado en que han elegido competir. Los clientes representan la mayor fuente de ingresos
para la organizacién; de ahi la importancia de conocer los indices de satisfaccién, retencién,
fidelidad, adquisicion de nuevos clientes, cuota de mercado, e indicadores del valor affadido
que la empresa aporta a sus clientes. Ademas, la empresa debe ser capaz de anticiparse a las
necesidades emergentes de los clientes, tanto con productos y servicios innovadores, com o

con el desarrollo de nuevos productos y enfoques para satisfacer esas necesidades. Los

indicadores a utilizar podrian ser:

Rentabilidad del cliente: mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de

descontar los gastos necesarios para mantenerlo.

indice de satisfaccién del cliente: expresa la medida en que los clientes externos estan
satisfechos con los criterios o dimensiones de calidad del producto y/o servicio considerados en

los instrumentos de medicién de calidad percibida.

Crecimiento de las ventas: no es mas que la evolucion de las ventas de la empresa con
relacion a periodos anteriores. Permite conocer cé6mo marcha la empresa en cuanto a las
ventas, facilitAindole al directivo el andlisis para la adopcién de estrategias en caso de ser

necesario.

indice de cumplimiento del plan de ventas: expresa la medida en que se estadn cumpliendo las
ventas reales con respecto a las planificadas. Es un indicador decisivo en el desempefio de la

empresa, y enla toma de decisiones para elcum plimiento de la estrategia.

Tasa de introduccién de nuevos productos al mercado: cantidad de productos nuevos en el afio

en relacién altotalde productos de la empresa.

Perspectiva de procesos internos: En esta perspectiva se deben identificar los procesos claves

de la empresa ya que estos inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos vy
tienen un fuerte impacto sobre las expectativas delcliente o consumen una parte importante de

los recursos de la empresa.

Algunos de los indicadores que se utilizan son:
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Nivel de actividad: expresa la medida en que se estdn cum pliendo el plan de produccién de
alevines y el plan de captura. Es un indicador decisivo en el desempefio de la empresa,y en la

toma de decisiones para elcumplimiento de la estrategia.

indice de no conformidades resueltas en tiempo: expresa la medida en que se ha logrado
eliminar la causa que genera la no conformidad. Es un indicador de calidad que ayuda a

disminuir costos y contribuye a la satisfaccién de los clientes.

Evaluaciéon de proveedores: es el porciento que representa el total de proveedores evaluados

de satisfactorio con respecto altotal de proveedores de la empresa.

Conformidad de las materias primas: es el porciento que representa el total de productos

comprados que cumplen las especificaciones respecto al total de productos comprados.

Disponibilidad técnica: es el por ciento del total de equipos fuera de servicio con respecto al

totalde equipos de la empresa.

I+D: es la cantidad de trabajos de ciencia y técnica, FORUM y ANIR desarrollados en la

empresa.

Perspectiva de aprendizaje v crecimiento: El aprendizaje y el crecimiento de una organizacién

proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la
empresa (Kaplan y Norton, 1999). Por lo tanto, las empresas tendrdn que invertir en la
recalificacion de em pleados, potenciar los sistemas y tecnologias de la informacién y coordinar
los procedimientos y rutinas de la organizacién. En cuanto a los empleados se precisa conocer

determinados indicadores (satisfaccion, retencién, competencias, habilidades) y desarrollar un

plan de formacién que los prepare en elentorno com petitivo.

Cumplimiento del plan de capacitacién: permite conocer hasta qué punto se estd cumpliendo

con elplan de capacitaciéon.

La satisfacciéon del empleado: la medicién de la satisfaccién reconoce que la moral y la
satisfaccién general del empleado respecto al trabajo son de maxima importancia para las
organizaciones. Los empleados satisfechos son una condicién previa para aumentar la

productividad, rapidez de la reaccién, calidad y servicio al cliente.

La retencion del empleado: representa el grado de retencién de aquellos empleados en los que

la organizacién tiene interés. Y en el cualha invertido para que se capacite.
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indice de desempefio: permite a los directivos determinar cuan preparados estan los
trabajadores para el logro de las metas previstas, permitiéndole tomar medidas y decisiones

oportunas.

Identificacion de los riesgos asociados a cada indicador

La prevencién de riesgos y su efecto negativo, no es un capricho niuna ocurrencia de alguien,
es una necesidad de vital importancia, para la administracioén de los recursos y la direccién de
los procesos, de forma integraly desde todos los dangulos, que permitan a las entidades y sus
dependencias subordinadas, el cumplimiento de su objeto social, su misién y visién, con un
margen de seguridad razonable, como parte imprescindible para el desarrollo econémico de la
naciéon.

Para la identificacién de los riesgos se llevard a cabo a través del paso 4 del procedimiento
especifico propuesto para el despliegue del Cuadro de Mando Integral por Diaz, (2009) (ver
anexo 1) para la identificacién, andalisis y evaluacién de riesgos ya que incluye al riesgo como
un factor mas para llevar a cabo la toma de decisiones y como parte integral del proceso
continuo de gesti6n empresarial. Incluye la identificacién de riesgos donde se realizarda un
levantamiento de los posibles riesgos que afronta el 4&rea y/o proceso objeto de estudio para el
cumplimiento exitoso de sus metas y objetivos, su depuracién y determinar las &areas de
responsabilidad o procesos relacionados, asi como la definicién de bases de identificaciéon
teniendo en cuenta sus consecuencias, la posibilidad de evitar su incidencia y la naturaleza del
mismo (interno o externo).

Para la estimacion del riesgo incluye el andlisis y la evaluacién para cada uno de los riesgos
detectados. Mediante la informacién disponible se determinard la magnitud de las
consecuencias (su impacto o severidad del efecto) y sus probabilidades para establecer el
nivel de riesgo. Para determinar el nivel de consecuencias se propone la escala propuesta a
partir de ejem plos de evaluacién cualitativa de la severidad. Para valorar la probabilidad de
ocurrencia de cada riesgo se procede de forma similara la empleada en las consecuencias.

El nivel de riesgo permite estimar el riesgo de manera cualitativa, para facilitar este analisis se
establecen los criterios en la Tabla 2.3.

Tabla 2.3: Criterios para establecer el Nivel de Riesgo

Severidad

Ocurrencia E xtrem a Alta Media Baja Insignificante

Casiseguro o
Muy Alto Muy Alto Muy Alto Muy Alto Significativo

Frecuente
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Probable Muy Alto Muy Alto Muy Alto Significativo Significativo

M oderada Muy Alto Significativo Significativo Medio Medio

Poco probable
Significativo Significativo Medio Trivial Trivial

u Ocasional

Raramente o . o . . o o o
Significativo Medio Trivial Trivial Trivial

Improbable

[Fuente: Madrigal (2004)].

Como se puede apreciar en la tabla anterior el nivel de riesgo puede tomar cuatro
clasificaciones que determinan su tratamiento:

] Trivial: debe gestionarse mediante procedimientos de rutina.

. Medio: se debe especificarla responsabilidad gerencial.
= Significativo: necesita atencién de la alta direcciéon.
] Muy alto: requiere de atencién inmediata.

Relaciones causales entre los indicadores del CMI

Las relaciones de causalidad entre los indicadores de un CMI| segln sus perspectivas y entre
los CMI en los distintos niveles permiten establecer un encadenamiento vertical entre ellos de
modo que en caso necesario, se pueda buscar o actuar sobre las causas y raices primarias de

los problemas.

En este contexto resultan Gtiles los mapas estratégicos para describir y visualizar la estrategia
de la empresa, asi como el modelo causa-efecto para articular los factores <claves

correspondientes a cada perspectiva en la consecucién de los objetivos estratégicos.

Un CMI adecuadamente construido debe mostrar la estrategia de la empresa a través de una
secuencia de relaciones causa—-efecto entre los CMI| de cada nivel y entre sus indicadores. EI
sistema de indicadores debe hacer que las relaciones .entre los objetivos en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas. Cada indicador seleccionado
para el CMI| debera ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que
comunique el significado de la estrategia de la em presa. EIl énfasis sobre la causa-efecto a la
hora de construir el CM1 introduce sistem as de pensamiento dindmico, permite que individuos
de diversas partes de una organizacion comprendan la forma en que encajan las piezas, la

forma en que su papelinfluye en los deméas y en toda la organizacién.

Paso 6. Definicién de la arquitectura de los indicadores
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EICMI| se fundamenta en la filosofia sino puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (Kaplan y
Norton, 1999), basandose en que si “algo” es importante hay que buscar la forma de medirlo.
Claramente, algunas “cosas” (beneficios, ventas) son maéas faciles de medir que otras
(habilidades de los trabajadores, imagen); sin embargo, no por ello debe ser excluido del C M,
en todo caso puede quedar como “pendiente a desarrollar’, pues como apunta Harrington

(1993): “... l1a medicién es el primer paso para el control y la mejora”, en realidad, casi siempre

existe un indicador, aunque no sea “100% perfecto”.

Una vez establecidos las expresiones de céalculo de los indicadores, estos se deben actualizar
peri6dicamente de acuerdo a las caracteristicas y especificidades propias de cada empresa en
particular, puede ser: “dia a dia”, semanal, quincenal, mensual, trimestral, u otra frecuencia en
dependencia del objetivo al que tribute el indicador. De igual forma, se debe revisar el disefio
del CMI, y adaptarlo a los posibles cambios ocurridos en las estrategias de la organizacién,

pues es este un proceso que no acaba nunca,ya que la estrategia evoluciona constantemente.

Se deben registrar los valores histéricos, com pararlos con una meta, que podria ser el valor
medio delsector o el valor medio histérico de la propia em presa. Las metas deben estar fijadas
para cada uno de los indicadores y para cada periodo. Estas metas deben ser suficientemente
realistas, pero a la vez ambiciosas, para que haya necesidad en todas las areas de tom ar
acciones de mejoras. Para la fijacion de las metas, sin descartar el elemento motivador, se

debe partirde la experiencia pasada, asicomo de las previsiones.

Asimismo, la informacién se debe presentar en tablas, graficos y/o textos que permitan una

rapida interpretacién y un anélisis completo.

Etapa Ill. Autom atizacidén

En esta etapa se desarrolla, de forma general, como podria ser en un inicio la autom atizacién

del CMI.

Paso 7. Sistem a de informacién gerencial

Resulta en este paso aconsejable, conformar una carpeta donde se recopilen los indicadores
definidos, que puede ser a través del Excel, como la forma mas simple de comenzar. Para ello

deberd tomarse en consideraciéon:

. Los recursos y tiempo disponible en la organizacién.
. Elhardware vy software que tenga la empresa.
. Las posibilidades deluso intensivo de Internety la intranet.

40



| = Capitulo II

Presentar el CMIl como un informe en papelcon la simple ayuda de una computadora es en un

principio la solucién mas flexible.

Se podria utilizar un sistema de informacién para ejecutivos que permita presentar informacién

en forma rapida y sencilla, con las caracteristicas siguientes (Biasca, 2002):

. Presencia de indicadores.

. Posibilidad de admitirla condensaciéon de la informacién y su investigacion.

. E xistencia de sefiales de alarma (semaforos) que sefialen los desvios importantes vy

permitan elcontrol por excepcién.

. Posibilidad de visualizaciéon gréafica.

. Presencia de informacién interna y externa.

Los datos para conformar el sistema de informacién para ejecutivos, se toman de los sistem as

creados dentro de la propia empresa para obtener informacién. Esos datos se ordenan en una

base de datos (Data W arehouse).

Fase 2. Diagn6 stico

Esta fase, que a su vez abarca la etapa IV tiene como objetivo hacer un diagndéstico de los
indicadores que presentan problemas en la fase 1 y conocer sus causas a fin de

diagnosticar los problemas, identificarlos y aislarlos.

Paso 8. Identificacién de los factores que pertenecen al indicador que arroja

problemas

Con el grupo de expertos definidos anteriormente, se procede a identificar los factores que
pertenecen al indicador que el CM 1| sefialé con problemas, asi como los riesgos asociados a
cada indicador. En este paso hay que hacer un estudio del o los indicadores que hayan
resultado peor evaluados y sus riesgos asociados, pues si se tiene en cuenta que los
indicadores del CM1| son integrales, a cada uno de ellos tributan varios indicadores que se
manejan a nivel organizacional o a nivel de los departamentos de la empresa, los cuales
pueden tener una repercusién incluso en aspectos personales en dependencia del indicador
que se trate. Por tanto, una vez identificados estos elementos se analiza, a partir de la

arquitectura definida en la fase anterior para cada indicador, sus riesgos asociados y sus
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relaciones causales, si otros indicadores en la empresa estadn presentando problemas o

podrian ser afectados en el futuro con esta situaciéon.

Paso 9. Anéalisis de los factores identificados y determinacién de los que presentan

problemas

Ya identificados los factores, se hace un analisis de cada uno de ellos usando diferentes
técnicas como la entrevista, las encuestas, la revision documental y los anéalisis del
desempefo, para determinar cuadl de estos factores que tienen relacién con el indicador son los
que estan presentando problemas, pues no todos los indicadores o factores que tributan al
indicador integral tienen que estar necesariamente afectados. Una vez determinados estos, se
analizan cudales son los problemas que presentan este factor o indicador y se enumeran los

mismos.

Paso 10. Establecimiento del grado de prioridad a los problemas detectados

Aqui resulta necesario establecer el grado de prioridad a los problemas que presentan los
factores o indicadores. Para ello se pueden utilizar diferentes técnicas o métodos multicriterios
donde los criterios mas utilizados para establecer estas prioridades son: la incidencia del
indicador en sus resultados finales de la organizacién y la clasificacién de los riesgos asociados
al mismo. Entre los métodos multicriterios a utilizar estan: Coeficiente de Kendall [referida por
Siegel, (1972)], método de comparacion por pareja (TriaAngulo de Fuller) teniendo en cuenta los

cambios efectuados por Ramos GO6mez (2002) o a través del el método de Analytic Hierarchy

Process (AHP) (Gonzéalez, 2003). De ahi se obtiene el problema fundamental que incide sobre
el factor de modo que pueda actuarse sobre el de manera inmediata, y trabajar sobre los tem as

prioritarios en cada caso.

Paso 11. Determinacién de las causas delproblema

Una vez aislado el problema fundamental, se determinan las causas que estan originando el
mismo, para ello se utilizaran varias técnicas como el diagrama de Ishikawa y el grafico de
Pareto. A partir de estos m étodos se obtienen no solo las causas, sino también las subcausas vy
sobre cuales de estas actuar para resolver al menos el 80% del problema en cuestién. En la
medida gue mejor se apliguen estas técnicas mas veraz sera la respuesta y por tanto mas

efectivas las soluciones que se propongan almismo.
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Paso 12. Desarrollo de posibles cursos de accidén

Conociendo las causas determinadas en el paso anterior, se procede a determinar qué
acciones correctivas se deben tomar en aras de erradicar los problemas detectados. Para esto
es imprescindible tener en cuenta todos los andlisis de factibilidad que pueden girar alrededor
de un proyecto de mejoras en dependencia de la implicacién de la medida o accién propuesta.
Este paso se llevard a cabo por el grupo de expertos que ha venido trabajando hasta el
momento, con las consultas necesarias al drea de la organizacién que resulte con problemas o
posibilidades de mejora. Cada acci6én propuesta debe tener responsable y fecha de
cumplimiento, asi como los recursos necesarios para ejecutarla y los patrones de medida para
comprobar sila solucién una vez aplicada resulta o no factible.

Fase 3. Mejoramiento

Esta fase de mejoramiento abarca la etapa V, la cual tiene como objetivo alcanzar el
mejoramiento de los indicadores a partir de la aplicacién de un plan de mejora a los problem as

detectados en la fase 2 y evaluar los resultados de las mismas.

Paso 13. Aplicaci6on del plan de mejora

Una vez desarrollados los cursos de accién se deben evaluar los mismos y seleccionar los que
su andalisis de factibilidad obtenga una calificacién de satisfactorios. Posteriormente se aplican

los mismos teniendo en cuenta los recursos y responsables determinados en el paso anterior.

Si en el proceso de aplicacién aparece algun problema o contratiempo se analiza y de ser
necesario se regresa al paso anteriory se redisefia la solucién o se escoge otra acciéon de las
propuestas. Estos contratiempos pueden estar dados por la preparacién de las personas que lo
ejecutan, problemas de recursos o cambios ocurridos en el entorno después de disefiada la

solucién y antes de aplicarla.

Paso 14. Evaluaciéon de los resultados de las acciones de mejora

La aplicacién del plan de mejoras no permite comprobar si estas estdn dando el resultado que
se esperaba, por lo que se hace necesario evaluar los resultados obtenidos a partir de ellas.
Para esto se parte de los patrones definidos en el paso 12, y se realiza un chequeo que
permitirA establecer un indice que relacione el cumplimiento verificado de la accién que se

debia aplicar y las mejoras comprobadas, el cual debe tener un valor menor o igual que uno (1)
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para que su comportamiento sea satisfactorio. Este proceso debe complementarse con
entrevistas, revisiéon y analisis del desempefio que permitan afirmar que las mejoras obtenidas

son fruto de las medidas tomadas con la aplicacién delprocedimiento.

Fase 4. Desarrollo y aprendizaje

Esta fase abarca la etapa VI, aunque a lo largo de todo el procedimiento se tiene presente el
desarrollo y aprendizaje pero a partir de esta fase se tiene como objetivo desarrollar en la
empresa un proceso de aprendizaje a partir de la planificacién y definicién de nuevos
indicadores, teniendo en cuenta los resultados obtenidos. Esta fase permite un proceso ciclico
de aprendizaje continuo en la organizacién desde lo individual hasta lo organizacional vy

viceversa.

Paso 15. Planificacién de los resultados

En este paso se trazan las nuevas metas de la organizacién o drea de la empresa en funcién
de las mejoras obtenidas. Este proceso debe seguir todos los pasos establecidos para el
desarrollo de la planificaciéon estratégica y debe ser llevado a cabo por el grupo que realice en

la empresa el ejercicio estratégico.

Pasol6.ldentificacién y desarrollo de competencias orientadas a los resultados

Una vez establecidas las nuevas metas organizacionales, se debe hacer una revision de las
competencias que poseen las personas implicadas en ellas e identificar si estdn presentes
todas las competencias necesarias para eldesarrollo de las acciones que se planificaron, de no
existir estas se debe proponer un plan de desarrollo de las mismas tanto desde el punto de

vista personal, grupalu organizacional.

Pasol7. Definicion de los indicadores de controlen funcién de las metas propuestas

Toda meta debe implicar acciones y cada una de estas debe tener definido patrones para
evaluar su comportamiento. Es por esto que resulta imprescindible determinar los indicadores
de control de las nuevas metas establecidas. Estos indicadores deben poseer las
caracteristicas de un indicador del cuadro de mando, y deben ser seleccionados por el mismo

equipo de trabajo que realizé el ejercicio estratégico.
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Una vez establecidos estos nuevos indicadores estadn las condiciones creadas para actualizar
el cuadro de mando de la organizacién, el de cada &rea y el personal, lo cual daria pie a un
nuevo proceso de desarrollo de TPS en la empresa.

2.2. Validaciéon del procedimiento

Con el fin de analizar la pertinencia, confiabilidad y grado de aplicacioén del procedimiento, se
procede a consultar un grupo de personas que poseen sobre el tema poder de expertos, de
forma tal que la opinién de estos posibilite la validacion del mismo para su aplicacién futura y

dejen adem as sefialadas sus posibles debilidades o factores que dificulten su aplicacion.

Para determinar el numero de expertos se utilizé la misma expresién que se muestra en el

epigrafe 2.1 paso 2 ecuacion 1.

Vale sefialar que se utilizaron tanto expertos externos, como internos, cuya seleccién no fue al

azar, sino que se realizé teniendo en cuenta algunos elementos como:

. Experiencia la direccién.

. Experiencia en la empresa.

. Conocimiento sobre la actividad de control de gestion.
. Nivel profesional

. Nivel de escolaridad

. Cargo actual

Elgrupo de expertos se constituye por:

Expertos Internos

. Director General de la UEB Taller Ferroviario Caibarién

. Jefe Departamento Técnico

. Jefe de Departamento Recursos Humanos

. Jefe Departamento Econémico

Expertos Externos

. Profesor del Centro de Estudios de Direccién de la UCLV.

. Profesor Auxiliar, Departamento de Economia de la UCLV.
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. Profesor Titular de Ingenieria Industrialde la UCLV.

Con el objetivo de evaluar los criterios representativos de los expertos con relacién al
procedimiento para el desarrollo del TPS en la UEB Taller ferroviario, se aplicé un cuestionario
que relaciona el criterio de los mismos y que posee un grupo de afirmaciones que se muestran

a continuacion:

1. Es factible aplicaren las condiciones de las empresas cubanas.

2. Posee capacidad de respuesta a los problemas que puedan detectarse en el

desarrollo del procedimiento para el eficiente controlde gestién en la empresa.

3. Contribuye a la participacién de trabajadores en el proceso de gestion.

4. Posibilita elincremento de la eficacia y eficiencia del control de gestién para las

condiciones dindmicas de desarrollo delentorno.

5. Contribuye el mejoramiento continuo del sistema de gestién de la empresa.

6. Propicia la adecuacién a las caracteristicas de cada empresa.

7. Facilita el desarrollo de herramientas de gestién.

8. Dala posibilidad de obtener mejoras en los resultados de la organizacion.

9. Elordenamiento de las etapas tiene caracter l6gico.

10. En general, el procedimiento cumple con las exigencias para lo cual fue

disefiado.

Asimismo para evaluar la fortaleza de la concordancia obtenida se realiz6 la prueba de
hip6tesis de que los expertos no tienen comunidad de preferencia, para lo cual se verificé la

hip6tesis fundamental:

H,: No hay concordancia entre el juicio de los expertos.

H,:Hay concordancia entre el juicio de los expertos.

RC:x > x a; k-1

Donde rechazar Ho, significa que el juicio de los expertos es consistente y que el orden de

importancia en los problemas es elobtenido como resultado de dichos criterios.

Para evaluar la concordancia de los expertos, se construye una tabla con los resultados de la

evaluacion que los mismos dan a las afirmaciones mostradas en el cuestionario, otorgandole
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valores de 1 a 10 a cada una de estas de acuerdo a su nivelde importancia, siendo los valores
mas altos los correspondientes aquellas afirmacion de mayor consistencia. Esta tabla se

denomina matriz de rangos y elresultado de su aplicacién se muestra en la tabla 2.4.

Tabla 2.4- Resultado de la aplicacion delcuestionario de validacién a los expertos

Rj
Afirmaciones E1l E2 E3 E 4 ES5 E6 E7 Rj )
media
4 Es factible aplicar en las condiciones de las
7 10 8 7 7 8 8 55 7.8
empresas cubanas
v Posee capacidad de respuesta a los
problemas que puedan detectarse en el
5 3 5 5 5 6 5 34 4,8
desarrollo del procedim iento para el
eficiente control de gestién en la em presa.
4 Contribuye a la participacién de
2 1 2 1 2 2 2 12 1,7
trabajadores en el proceso de gestion.
v Posibilita el incremento de la eficacia vy
eficiencia del control de gestién para las
8 6 9 6 9 10 9 57 8,1
condiciones dinamicas de desarrollo del
entorno.
4 Contribuye el mejoramiento continuo del
4 2 4 3 4 4 4 25 3,5
sistema de gestion de la empresa.
v Propicia la adecuacién a las caracteristicas
3 5 1 2 1 3 1 16 2,2
de cada empresa
v Facilita el desarrollo de herramientas de
1 4 3 4 3 1 3 19 2,7
gestién
4 Da la posibilidad de obtener mejoras en los
10 8 6 9 10 7 6 56 8
resultados de la organizaciéon.
1. EI ordenamiento de las etapas tiene
9 7 10 10 8 9 10 63 9
caracter légico.
2. En general, el procedimiento cumple
6 9 7 8 6 5 7 48 6,8
con las exigencias para lo cual fue
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disefiado.

Con el objetivo de conocer si existe concordancia o no entre los criterios se utilizé el coeficiente

de concordancia de Kendall, aplicado de la forma siguiente:

TZE.M.Q<+Q
2
M
A:ZUi,j—r
=1

M
126 ) A’
o
W= M? e (K®— K)
7’=MeWe(K-1)

donde:

Cantidad de expertos.

Uij:

A Desviaciéon respecto a T.

(2)

(3)

(4)

(5)

Rango dado al problema ipor elexperto ji[l...K];j[1...M]

Puntuacién promedio de los problemas o rango medio.

Cantidad totalde problemas o categorias.

r:%*7*(10+1):38.5

63366
~ 48510
X? =7%1.306 * (10 —1) =82.293
ReX? > X2, .,

X2 050 =16.919
82.293>16.919

=1.306

Coeficiente de concordancia.

Porlo que se rechaza H,, lo que significa que el juicio de los expertos es consistente y que el

procedimiento es valido y esta listo para ser aplicado en la empresa.
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2.3 Conclusiones parciales

1. EI procedimiento propuesto para el desarrollo del TPS en la UEB Taller Ferroviario
Caibarién planteado en el marco de esta investigacioén como una alternativa de solucién
metodolégica al problema cientifico, permite al empresario contar con una herramienta
valiosa para el control de la gestioén desde el nivel estratégico hasta el operativo, como

una herramienta eficaz para la toma de decisiones empresariales.

2. Las caracteristicas que presenta el procedimiento le confieren ventajas respecto a los
modelos existentes con fines similares, al estar atemperado a las <condiciones
particulares de la UEB Taller Ferroviario Caibarién y llevar a planos operativos los

conceptos manejados en dichos modelos.

3. El proceso de control de gestién que se lleva a cabo a través del desarrollo del TPS en
la UEB Taller Ferroviario Caibarién, permite obtener inform acién detallada sobre los
indicadores seleccionados y sus correspondientes debilidades y tomar las medidas

necesarias para lograr una mejora continua, en todos los niveles de la organizaci6n.
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CAPITULO IIl: Validacién del procedimiento para el despliegue del Total Performance

Scorecard (TPS)en la Unidad Em presarial de Base (UEB) Taller Ferroviario Caibarién

Introduccién

Durante el desarrollo de la presente investigacion se ha enfatizado en el papel relevante que
ocupa la funcién de control en el proceso administrativo, adem s se evidencia la necesidad de
otorgarle a esta funciéon el papel que realmente le corresponde y debe ocupar en la gestién
empresarial de cualquier organizacién. De ahi la necesidad de desarrollar instrumentos
equilibrados que no midan solamente los aspectos financieros de la organizacién, sino que
incluyan tanto los aspectos financieros como los no financieros que necesitan los directivos para
alcanzar los objetivos estratégicos previstos y mejorar la posicion com petitiva de la empresa

desde el nivel estratégico hasta eloperativo.

Es por esto que el presente capitulo tiene <como objetivo principal la aplicacién del

procedimiento propuesto en la UEB Taller Ferroviario Caibarién con vistas a su validacion.

3.1 Aplicacién del procedimiento para el disefio del Total Performance Scorecard (TP S)

en la UEB Taller Ferroviario Caibarién.

Para la validacién del procedimiento propuesto y dadas las caracteristicas del TPS, se
abordaran los planos organizacional, grupal y personal. El organizacional se centrarad en
la UEB Taller Ferroviario Caibarién, el grupal en el departamento Recursos Humanos y el
personal en elcargo de Especialista de Recursos Humanos.

Etapa |. Orientaci6on al disef o

Paso 1. Caracterizaci6on de la organizacién

La Resolucién Nro.-78 de fecha 2 de marzo del 2012 dictada por el Ministerio de Economia y
Planificacion, autorizé la reorganizacioén de la Unién de Ferrocarriles de Cuba y en sus
resuelvo primero y segundo instituye la creacién entre otras de la Empresa Ferrocarriles de
Centro, con personalidad juridica independiente y el patrimonio propio, derivado de los bienes y
derechos de las Empresas y Unidades extinguidas, distribuyéndose en las Unidades
Empresariales B asicas en las provincias de Villa Clara, Sancti Spiritus y Cienfuegos , a su
vez por Resolucién Nro.- 221 de fecha 8 de Mayo del 2012, dispuesta por el Ministerio del
Transporte, aprobé la creacién de la Empresa Ferrocarriles de Centro enunciada por la
resolucion precedente, estableciendo la nueva estructura y ambito de su actividad Econdémica -

Administrativa, con la siguiente organizacién estructural.
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La casa matriz o alta direccién estd compuesta por una estructura Piramidal-funcional con un

Director General, 3 Directores Adjuntos 7 Departamentos directamente subordinados y uno

independiente, (Cuadro, Adm inistracién y Servicio, Prevencién y Proteccién, Supervision vy

Control, Auditoria, Capacitacion y Energia y Defensa respectivamente), 8 Direcciones de

trabajo, (Operaciones, Comercial, Recursos Humanos, Economia, Inversiones y Mantenimiento

Constructivo, Vias Férreas y Puentes, Material Rodante y Talleres , Organizacién y Desarrollo)

y 13 Unidades Empresariales de Base, (Ferroazuc Héctor Rodriguez, , Ferrocarriles Villa

Clara, Sancti Spiritus y Cienfuegos, COSIE, Logistica, Taller Ferroviario Caibarién Mario

Dominguez Regalado, Cienfuegos Angel J Villafuerte, Sagua la Grande 9 de Abril y Santa

Clara Ciro Redondo y Vias y Puentes Cienfuegos, Placetas y Sancti Spiritus.

Elprocedimiento propuesto se aplicé en la UEB Talleres Ferroviarios Caibarién, perteneciente

a la Empresa Ferrocarriles de Centro y se localiza en la Ave.13 N° 2202, en la ciudad de

Caibarién. Es una empresa con tradicién y experiencia, cuyo objeto social es:

1. Brindar servicios de mantenimiento y reparacion de coches de pasaje del transporte
ferroviario; de maquinado de piezas, construccién de estructuras metalicas y soldaduras; de
reparacién y mantenimiento de agregados hidraulicos, neum &ticos, mecéanicos y eléctricos;
de Fabricacién vy restauracién de partes y piezas, mediante el uso méas racional de los
recursos productivos. (M ateriales, financieros, humanos.)

2. Ejecutary chequear la verificacién y calibracién de instrumentos de medicién deltaller.

3. Emitir los certificados y docum entacién técnica correspondiente para la circulacién de los
equipos que circulan por las vias del ferrocarril publico, y que hayan sido reparados en
nuestro taller.

4. Lograr mediante adecuados sistemas de informacién que los directivos puedan reaccionar
con la agilidad y fundamentacién suficiente, ante los cambios de situacién que se produzcan
en eltranscurso de la ejecuciéon de los planes.

5. Desarrollo de la Homologaciéon de procesos tecnolégicos y personal.

6. Desarrollo de la Actividad de ciencia y técnica y actividad innovadora.

7. Estimular el desarrollo de producciones que no afecten el ecosistema y medio del entorno.

8. Brindar servicios de carpinteria a los coches en proceso, con la calidad requerida.

9. Brindar servicios de alimentacién a los trabajadores que participan en el proceso productivo
del sistem a ferroviario, en pesos cubanos.

A su vez, su misién se define como: “Brindar servicio de mantenimiento, reparacién vy

reconstruccién de equipos ferroviarios, asi como construccién y reparaciéon de partes y piezas

para equipos ferroviarios y otros, con seguridad y calidad, prestandole especial atencién a la
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plena satisfaccion del cliente, segun requiere el desarrollo de la sociedad” .La visién de Ila
empresa se define de la siguiente manera: “Seremos una UEB lider en el servicio de reparaciéon
y mantenimiento de coches de pasaje con una imagen reconocida y respetada, logrando la
plena satisfaccion de nuestros clientes, con servicios gqgue contengan 6ptimos pardmetros de
calidad y seguridad, con vistas a lograr la excelencia”.

Los valores compartidos que caracterizan la entidad son:

PROFESIONALIDAD: (valor ético: expresa cémo nos relacionamos con los demas) “Somos

una UEB donde sus trabajadores se mantienen permanentem ente actualizados tanto en elnivel

técnico como profesional para permanecer a la vanguardia en as actividades que

desempefiamos. Estamos altamente comprometidos con nuestros clientes para brindarles un

servicio con calidad y seguridad.”

DISCIPLINA:(valor practico: define cé6mo actuamos en nuestro trabajo) “Somos una UEB que

actuamos en correspondencia a las leyes vigentes, normas, y ordenanzas del pais.

Procedemos, segin lo establecido en los reglamentos, procedimientos e instrucciones propias

de nuestra empresa. Somos responsables por nuestro actuar ético y profesional en nuestras

actividades cotidianas y ante la sociedad. Trabajamos honestamente en un ambiente que

privilegia la palabra empefiada la dedicacioén y el respeto mutuo, siempre orientados a la

satisfaccion del cliente”.

PRODUCTIVIDAD: (valor de desarrollo: manifiesta cémo generamos o creamos) “Somos

conscientes de la necesaria correspondencia entre el trabajo y la eficacia de nuestros

resultados. Nos responsabilizamos totalmente con la calidad del servicio que ofrecemos.

Promovemos el uso racional de los recursos econodémicos y técnicos en las actividades

cotidianas. Desarrollamos elcapital humano desde elpunto de vista cientifico y ético.

Los objetivos estratégicos (OE) son los siguientes:

1. Alcanzar mejores resultados técnicos y productivos en la actividad empresarial del sistema vy
cumplirlos programas de ahorro energético sobre la base de una efectiva planificacién.

2. Cumplir el programa de recuperacion del ferrocarrily la integralidad en las inversiones que lo

conduce, para lograr un sistema ferroviario con estricta disciplina, seguro y eficiente .

3. Asegurar la realizacién profunda y sistem &tica de los andlisis econd6micos-financieros en los
diferentes niveles de direccién, como método para lograr una elevacién sostenida de la

eficiencia econémica.

4. Aplicar un sistema integral de gestién de los recursos humanos, y fortalecer la capacitacién

técnica ferroviaria para alcanzaruna mayor profesionalidad.
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5. Perfeccionar la estructura organizativa de la UEB, logrando racionalidad econémica y mejor

aprovechamiento de sus recursos m ateriales y humanos.

6. Fortalecer el control interno administrativo, la prevencién y el control contra los hechos
delictivos y las indisciplinas que afectan la seguridad el sistema ferroviario y ocasionan

perjuicios econémicos al ferrocarrily en consecuencia al Estado

7. Asegurar la preparaciéon para el cumplimiento de las misiones asignadas en la defensa de la
Patria y la Revoluciéon, asi como en el enfrentamiento a los fendmenos meteorolégicos,

sismos,derrame de hidrocarburos y otras posibles catastrofes.

Las partes fundamentales de la UEB son las siguientes: la misma cuenta con un &pice
estratégico conformado por el director, la cualtrata las politicas y objetivos estratégicos; con un
nitcleo operativo formado por las brigadas de carpinteria, reparacién de vehiculos de acero,
pintura y electricidad, la de truck y aire y la brigada de maquinado y banco, las cuales son las
encargadas de transformar el objeto de trabajo en determinados resultados, con una linea
media que sirve de punto interm edio entre el dpice estratégico y el ntcleo operativo integrado
por el jefe de tallery el departamento técnico. Estas partes de la organizacién tienen 6rganos
de lineas, es decir, autoridad de linea. También entre las partes fundamentales esta la tecno
estructura la cual sirve de apoyo a los 6rganos de linea entre ellos esta los departamentos de
economia y el de recursos humanos. También se encuentra el Staff de apoyo que no genera
estdndares en lo que se incluye el comedor, aulas de capacitacién, la enfermeria, el
departamento de ATM, el grupo de seguridad Interna y Mantenimiento. EIl organigrama de la
organizacién se puede apreciaren elanexo 2.

La entidad se destaca por su prestigio, que repercute en el dambito econdémico-social del
territorio y del pais en la recuperaciéon de los coches de pasaje.

Los factores clave de éxito (FCE) que tiene definido la UEB son los siguientes:

1. Un sistem a integral de logistica para la atencién del sistema ferroviario.
2. Tradicién, experiencia y profesionalidad.
3. Ubicacién geografica estratégica de la red ferroviaria en el territorio centro.

Departamento de Recursos Humanos

El departamento de recursos humanos tiene como misién “Crear mas valor y diferenciacién

para la Empresa mediante la optimizacioén y desarrollo sistem atico del capital humano”. La

vision se define como “Seremos Lider en cuanto a la gestion del capital humano con una

imagen reconocida y respetada, a partir de la sistem atica, anticipada y creativa aplicaciéon de

procesos novedosos con valor agregado, que descansan en un saber hacer com partido, para la
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satisfacciéon creciente de los clientes internos y las partes interesadas”. Los resultados del
departamento de recursos humanos son excelentes en un ambiente laboral donde prevalecen
los valores y las buenas costumbres, la ética, el trabajo en equipo, los materiales vy
herramientas para realizar el trabajo, armonia y buena comunicacién con supervisores y jefes

inmediatos asicomo estabilidad laboral.

Los principios que rigen este departamento son:

+ EI conocimiento y la experiencia acumulada no son patrimonio individual, sino que se
comparten y mejoran con la participacién de todos.

. No estar conformes con lo logrado, asumir el riesgo de establecer y comprometerse
continuamente con metas superiores, rompiendo los paradigm as existentes.

. No querer saberlo todo, sino saber dénde estd elconocimiento y los que saben,y establecer
continuamente alianzas de mutuo beneficio.

« Trabajar con prioridad en el mejoramiento interno para aprovechar al m&aximo los recursos
humanos; aumentar la satisfaccion y calidad de vida de los clientes internos.

. Impulsar la utilizacién de tecnologias que garanticen eluso racional de la fuerza de trabajo vy
maquinas y herramientas contribuyendo asi al aprovechamiento de la jornada laboraly ser
m éas eficaces.

Los objetivos estratégicos de recursos humanos son los siguientes:

1. Lograr un uso eficiente del capital humano existente en la UEB con una racionalidad

econdémica.

2. Desarrollar alm d&ximo la idoneidad y la com petitividad de los trabajadores.

3. Mejorar la atencién alhombre.

4. Profundizaren la implementacion del manualde seguridad y salud del trabajo.

5. Perfeccionarlas medidas del control interno deldepartamento de recursos humanos.

6. Convertir el conocimiento en el Gnico recurso econdémicamente significativo de nuestra
organizacién.

Los FCE para este departamento son:

1. Tradicién, experiencia y profesionalidad.

2. Formacién continua.

3. Motivacién delpersonal.

4. Mejora continua.

5. Controlinterno.
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6. Comunicacion efectiva.

Especialista de recursos humanos

La mision personal del especialista de recursos humanos es: “Contribuir al desarrollo de la
empresa enfocando las competencias en el departamento de recursos humanos, resultando
una persona de wutilidad para la UEB a través del crecimiento profesional y personal, la

responsabilidad, eficacia y eficiencia en las funciones, asi como el respeto a los dem a&s, que

permitan alcanzar las metas profesionales y personales La vision personal es: “Ir hacia el
logro de las metas y objetivos, con un mejor porvenir siendo ejemplo para la sociedad en lo

personaly profesional, guiado por la honestidad, responsabilidad, justicia, disciplina, la moraly

la ética, la solidaridad, elrespeto y la confianza”.

Los objetivos personales describen un resultado personal deseado, de lo que se quiere

alcanzar para poder cumplircon la visién personal. Los objetivos personales son:

1. Adquirirun mayorconocimiento de las funciones que desempefio.

2. Cumplir con mis labores y que todos los trabajos que realice en las diferentes areas sean
cumplidos de manera eficaz y eficiente garantizando el control interno

3. Realizar las actividades dia a dfa sin ningun problema y siempre orientadas a mejorar las
dreas departamentales bajo mi responsabilidad.

Entre los FCE estan:

1. Resultados econdmicos superiores

2. Respaldo y apoyo personalde amigos y compafieros

3. Efectividad en el trabajo

4. Trabajo en equipo

5. Buena salud fisica y mental

6. Pensamiento innovador

7. Preparacién y superacién personaly laboralpara alcanzarlas metas

Paso 2. Capacitaciéon y explicacién del CMI

Es de vital importancia como se ha dicho en la etapa de disefio del TPS que se ejecute una

capacitacién y explicacién del CMI1 para asi lograr que se comprenda su objetivo vy

funcionalidad dentro de la empresa, para esto en un primer momento se realizé una reunién

con los miembros del consejo de direccién para comenzar la capacitacién general, esta se

ejecutd a través de una presentacion que recogia aspectos esenciales delcontrolde gestién, el

CMI, sus perspectivas e indicadores asi como el objetivo fundamental que se persigue,
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ventajas, necesidad entre otras cuestiones fundam entales. A partirde este momento se incluye
en los consejo de direccion de la empresa el andlisis del procedimiento para la elaboraciéon del
TPS para la mejora del sistema de gestion y control, de esta forma se da a conocer la

importanciay necesidad de aplicar esta herramienta del control de gestién.

Seleccién delgrupo de expertos que participaran en el estudio

Para la seleccion del grupo de expertos se tomdéd en consideracién la expresién de célculo
planteada en el capitulo 2; tomando una proporcién estimada de errores del 1%, un nivel de
precision del 10% y una constancia asociada al nivel de confianza de 6,6564 se determind6 que
el nimero de expertos para conformar el equipo de trabajo deben ser 7 miembros. Se
seleccionaron los trabajadores mas experimentados y comprometidos con el desempefio de la
UEB Taller Ferroviario Caibarién, asi como un especialista externo. Sus datos mas relevantes

se muestran en elanexo 3.

Paso 3. Analisis de la coherencia entre los elementos estratégicos

Analisis de los elementos estratégicos

En este andlisis, el equipo de trabajo a través de una técnica de dindmica de grupo revisa y
redefine en caso de ser necesarias la misién y la visién, con las particularidades de la empresa
y del accionar en el territorio en el afio 2014. A continuacién se comentan los aspectos mas
significativos y el estado de definicién para cada uno:

1. Misién y visién

La misién y la visién estadn bien formuladas para la UEB, el departamento y el especialista,

cumple satisfactoriamente todas las caracteristicas que debe contener.

Analisis de la coherencia entre los elementos estratégicos

Se puede com probar que existe coherencia entre los objetivos estratégicos, los FCE y las ARC,
la matriz propuesta en el capitulo 2 para este ejercicio aparece en el anexo 4.La coherencia
entre los elementos estratégicos del departamento de recursos humanos y el especialista

principal aparece en el anexo 5y 6 respectivamente

Paso 4. Definicién de las perspectivas

A partirde un trabajo en grupo con el equipo de expertos se determinaron las perspectivas del

CMIlteniendo en cuenta los elementos estratégicos antes analizados.
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UEB Taller Ferroviario Caibarién

Quedan definidas para la UEB, para el departamento de recursos humanos y para el

especialista las perspectivas siguientes:

. Perspectiva financiera

. Perspectiva clientes

. Perspectiva procesos internos

. Perspectiva aprendizaje y crecimiento

En este paso también se procede a verificar si los elementos estratégicos responden a las
perspectivas del CM I, (ver anexo 7) para lo cual se completan las matrices propuestas en la
tabla 2.2 del capitulo 2, lo que permiti6 comprobar que de manera general existe coherencia

entre los objetivos estratégicos, los FCE y las perspectivas del CM I.

Departamento recursos humanos

Ya definidas las perspectivas se procede a verificar si los elementos estratégicos del
departamento de recursos humanos responden a las perspectivas del CMI| definidas, (ver
anexo 8), lo que permiti6 comprobar que de manera general existe coherencia entre los

objetivos estratégicos,los FCE y las perspectivas delCM Il deldepartamento.

Especialista de recursos humanos
Se verifica silos elementos personales responden a las perspectivas del CMI personal, lo que
se muestra en el anexo 9. De esta forma se comprobdé que de manera general existe

coherencia entre los objetivos personales,los FCE y las perspectivas del CM I.

Etapa Il. Seleccion y disefio de indicadores

Paso 5. Seleccién del sistema de indicadores, riesgos asociados y sus relaciones
causales

La seleccion de los indicadores se realizé a través de un trabajo en grupo con los directivos de
la organizacién, teniendo en cuenta los criterios, vinculacién a la estrategia, sencillez,
integralidad, accesibilidad y relevancia. De aqui se obtuvo un listado de indicadores con una
breve descripcién de sus caracteristicas en la. UEB Taller Ferroviario Caibarién, el
departamento de Recursos Humanos y al especialista de Recursos Humanos, tal como se

muestra en las tablas 3.1;3.2; 3.3 respectivamente.

57



Capitulo I11

UEB Taller Ferroviario Caibarién

Tabla 3.1:Indicadores seleccionados para elCM1| en

la UEB Taller Ferroviario Caibarién

# Perspectiv

Indicador

Expresiéon de célculo

1.| Financiera

Relacion salario por peso de

valor agregado

= Fondo de salario total/ Valor agregado

bruto

2. | Financiera

Salario M edio/ Productividad

=(Fondo de Salario * No. de meses
transcurridos )/ Valor Agregado
3.| Financiera Costo por peso de ingreso -
ingresos
4 .| Financiera Relacion Gastos Ingresos n
E_Gastos
i
B m
E,Ingresos
i
Este indicador refleja cuantos pesos
van a ingresar a la empresa por cada

peso que gaste la misma.

5.| Financiera

Ciclo de Cobro

= Promedio de Cuentas por Cobrar /

Promedio de Ventas

donde:

Promedio de Ventas = Ventas /

Cantidad de dias transcurridos

6.| Financiera

Utilidades

Ingresos - gastos

7 .| Cliente

indice de satisfaccion del

cliente

Encuestas que se le entrega al cliente
(anexo 10), donde, en una escala del 1
al 7 el mismo refleja su gratificacion o
no por los servicios recibidos. =NuUmero
satisfechos/nimero de

de clientes

clientes encuestados
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8.| Cliente Rentabilidad del cliente Mide beneficios netos de un cliente
después de descontar gastos
- . ; N TOotarae cqUIPOS SETIVICIOS
9.l Proceso Disponibilidad Técnica
= X 100
interno totalde equipos
10/ Proceso Eficacia de la gestién de la Encuesta a los trabajadores sobre la
interno seguridad y salud seguridad y salud en el puesto de
trabajo.( anexo 11)
- - . ventasreales
11| Proceso Indice de Cumplimiento del
interno Plan de Produccién ventas planificadas
12| Proceso Intensidad energética =Total de toneladas de <combustible
interno convencional/produccién mercantil en
M P
. . consumo real
13 Proceso Indice de consumo de MP
interno consum o planificado
14| Proceso Por ciento de producciones = No productos no conformes
. * 100
interno no conformes
Totalde productos
15 Proceso I+ D Es la cantidad de trabajos de ciencia vy
interno técnica, FORUM y ANIR desarrollados
en la empresa.
16| Proceso Nuevos productos o NUmero de productos
interno mejorados servicios Nuevos o servicios mejorados/total de
Productos(servicios) de la em presa
17| 4 di ) Comportamiento del clima . . .
prendizaje Indicadores que reflejan el nivel de
laboral ) . ) . .
y satisfaccién, motivacion y calidad de
Crecimiento vida del personal de la empresa con
base en las relaciones interpersonales,
valores y otros elementos del
comportamiento organizacional
. . Cd aCllaclon reallZzddd
18 Cumplimiento del plan de 4

Aprendizaje

capacitacion

= X 100

Plan de capacitacion
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Crecimiento

19 Aprendizaje Reservas preparadas de =Total de trabajadores preparados
y cuadros y funcionarios como cuadros y funcionarios/total de
Crecimiento trabajadores

20 Aprendizaje Cumplimiento satisfaccion = Resultados de las encuestas y
y laboral cuestionarios de clima y satisfaccién
Crecimien to laboral, opiniones de jefes y

subordinados sobre el trabajo,
planteamientos en asambleas,
reuniones o directamente a la direccién
de la institucién.

21 Aprendizaje Profesionales y técnicos Total de Profesionales y técnicos
y directos a la produccién directos a la produccién/ total de
Crecimiento trabajadores directo a la produccién

22 Aprendizaje Personas con sabiduria Cumplir con los requisitos(anexo 12)
y practica necesario para tomar decisiones
Crecimien to sabias, basadas en los valores y la

moral resultados de la evaluacién del
desempefio

23 Aprendizaje Eficacia en la gestién de A través de una escala para la medicién
y riesgos de la eficacia en la gestién de riesgo,
Crecimien to para mantener un nivel razonable en la

gestion ambiental (ver anexo 13)

Fuente: Elaboraciéon Propia.

Departamento recursos humanos

Tabla 3.2:Indicadores seleccionados para elCMI| deldepartamento de Recursos Humanos

Perspectiv
# Indicador Expresi6on de calculo
a

1.| Financiera Total de G astos x Elemento = > todos los gastos de la

de administracion administraciéon

2 : ’ Gasto de Salario por Peso de
| Financiera = GS/VAB:

Valor Agregado
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- i *
3 Financiera Salario M edio/ Productividad =(Fondo de Salario No. de meses
transcurridos )/ Valor Agregado
Encuestas que se le entrega al cliente,
donde, en una escala del 1 al 7 el
mismo refleja su gratificacién o no por
4 Cliente Indice de satisfaccion del los servicios recibidos. (anexo 10)
cliente
=NUmero de clientes
satisfechos/nam ero de clientes
encuestados
= personalde altas + personalde baja
5. | Procesos . . .
Indice de fluctuacién i .
Interno plantilla cubierta
X 100
6.| Procesos P erfiles de Competencias o ) )
D efinir los perfiles de competencia
Interno laborales
total de ausencias altrabajo
7 .| Procesos 3
Indice de ausentismo ) . .
Interno fondo de tiem po maximo en el periodo
X 100
. . ) Encuesta a los trabajadores sobre |la
g.| Procesos Eficacia de la gestion de la .
seguridad y salud en el puesto de
Interno seguridad y salud .
trabajo.( anexo 11)
Aprendizaje .
9. % de Comportamiento del
y ) Indicadores
o clima laboral
Crecimiento
Aprendizaje . Cantidad de trabajadores preparados
Cantidad Reservas ) .
10. y para reserva de cuadros y funcionarios
o preparadas de cuadros y
Crecimiento . . /total de
funcionarios
trabajadores
. . A través de una escala para la
Aprendizaje . . »
medicion de la eficacia en la gestion de
11 Y E ficacia en la gestion de . .
o . riesgo, para mantener un nivel
Crecimiento riesgos
razonable en la gestion ambiental (ver
anexo 13)
Sumar las reservas para los
. . trabajadores con sabiduria practica
Aprendizaje
Cantidad de reservas de /ISumar todas las personas en el
12(Y
- trabajadores con sabiduria departamento con el conocimiento
Crecimiento
practica necesario para tomar decisiones
sabias(trabajadores con sabiduria
practica)
. . Totalde trabajadores evaluados de aceptable
Aprendizaje . . _
13 porcentaje de evaluaciones = x 1
y Totalde trabajadores
de desem pefio 00
Crecimiento
Fuente: Elaboraciéon propia
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Especialista de recursos humanos

Tabla 3.3 Indicadores seleccionados para el CMIdelespecialista de recursos humanos

# Perspectiv Indicador Expresion de Calculo
a
1.| Financiera Productividad de trabajo Total de horas reales trabajadas/ total

de horas pagadas

2.| Financiera Relacion de los gastos en el G astos personales periodo actuall/
periodo G astos personales periodo anterior
3 .| Cliente Efectividad en el trabajo Indicadores de evaluacién del

desempefio

4 .| Cliente Porcentaje de cooperacién Personas con las que cooperdé/total de
con los demas personas que pidieron cooperacién
5.| Procesos Porcentaje de ausencias NUumeros de ausencias/total de dias
interno trabajados
6.| Aprendizaje Acciones de capacitacion Cantidad de acciones de capacitacion
y cursados llevadas a cabo/ Cantidad de acciones
crecimiento de capacitacion planificadas por las

necesidades de aprendizaje (DNA)

7.| Aprendizaje Por ciento del Cumplimiento Indicadores que reflejan el nivel de
y delclima laboral satisfaccién, motivacioén y calidad de
crecimiento vida personal con base en las

relaciones interpersonales, valores vy

otros elementos del comportamiento

organizacional

8.| Aprendizaje Preparacién para cuadros Cantidad de acciones de preparacién
y de cuadros en las que participa

crecimiento

Fuente: Elaboracién propia

Identificar los riesgos asociados a cada indicador

Para la identificacién de los riesgos y la evaluacién de 1los mismos se realizard wun

levantamiento de los posibles riesgos que afronta cada indicador para el cumplimiento exitoso
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de sus metas y objetivos, las Areas de responsabilidad, asi como la definicion de bases de
identificacion teniendo en cuenta sus consecuencias, la naturaleza del mismo (interno o
externo). Todos los anéalisis de riesgo se llevan a cabo en los tres niveles de direccién ver tabla
3.4:3.5: 3.6 respectivamente.

Tabla 3.4: Anédlisis de los riesgos asociados a los Indicadores del CMIl en la UEB Taller

Ferroviario Caibarién

Nivel
Areas de Natu de
No. Indicador Riesgos respons Consecuencias rale riesgo
abilidad za
Relacién N o establecidos los
salario por mecanismos de aprobacion, Muy
peso de o autorizacién, supervisiéon y alto
D eficiente - o
valor evaluacién de cada actividad vy
coordinacion entre »
agregado transaccion.
los puestos de
. Pagos indebidos,
trabajo. . . .
RRHH y insatisfacciones en los obreros y
Incumplimientos de . inter
1. ) Economii estas, a su vez, causando
lo establecido en la no
. » a indisciplinas, afectacion
aplicacion de las .
econdmica tanto a los
medidas salariales, ) )
. trabajadores como a la entidad.
sistemas de pagos y
. » Otorgamiento de la
estimulacién . » . )
estimulaciéon sin cum plir los
requisitos establecidos en los
reglamentos
Salario D eficiente N o establecidos los
Medio/ coordinacién entre mecanismos de aprobacion, Muy
Productivida los puestos de autorizacion, supervisién y alto
d trabajo. RRHH y evaluacién de cada actividad vy .
inter
2. Incumplimientos de Econom i transaccién.
no
las medidas a Pagos indebidos, causando
salariales, sistemas indisciplinas, afectacion
de pagos y econdmica tanto a los
estimulacién trabajadores como a la entidad.
Costo por o B No welaborar correctamente el
D eficiente gestion
peso de . . Modelo Balance de Ingresos vy
de la planificacién
ingreso ) G astos.
en la entidad.
o No tener en cuenta el punto
D eficiente
- anterior como base de calculo
contabilidad de los Muy
) para medir los indicadores de
ingresos y costos Economi inter alto
3. o eficiencia seleccionados.
Insuficiente a no
o N o tener datos reales de los
conocimiento en
. costos e ingresos
m ateria de
. Desconocimiento del
Contabilidad de los
B i nomenclador de cuentas para la
técnicos
actividad empresarialy el uso vy
contenido del mismo
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Relacion D eficiente
G astos contabilidad de los
N o tener datos reales de los
Ingresos ingresos y gastos . Muy
costos e ingreso
Incorrecto alto
o N o se chequea el
seguimiento y
comportamiento de los
control de los
indicadores: Valor Agregado,
indicadores de
Econom i Productividad, Relacién G/, inter
4 . eficiencia resultado
a Relacién salario no
del proceso
medio/productividad.
contable.
Desconocimiento del
Insuficiente
o nomenclador de cuentas para la
conocimiento en
actividad empresarialy el uso vy
m ateria de
contenido del mismo.
Contabilidad de los
técnicos.
Ciclo de D eficiente control de N o tener las conciliaciones Inter Muy
Cobro las cuentas por efectuadas con los clientes. no y alto
cobrar asi como su Econom i No <controlar las facturas en exter
5.
consecuente a blanco. no
im plicacion en el N o tener controlados los M O
ciclo de cobro expedientes de los clientes. D
Utilidades Incorrecto Muy
N o tener datos reales de los
seguimiento y alto
costos e ingreso.
control de los
N h |
indicadores de © s chegquea e
comportamiento de los
eficiencia resultado
indicadores: Valor Agregado,
del proceso
Economii Productividad, Relaci6n G/, Inter
6. contable.
a Relacion salario no
Insuficiente
o medio/productividad.
conocimiento en
. Desconocimiento del
m ateria de
nomenclador de cuentas para la
Contabilidad de los
3 . actividad empresarialy el uso vy
técnicos
contenido del mismo
indice de Insuficiente calidad
satisfaccioén del producto o el
del cliente servicio brindado. Perdidas de clientes por [Inter Sign ifi
Falta de ) ] insatisfacciéon del servicio o no y cativo
7. Técnico
conocimiento de los producto recibido exter
paradmetros de no
satisfaccién del
cliente.
Rentabilidad N o alcanzar la
Inter
del cliente rentabilidad del
econom i G astos ser mayor que los no vy
8. cliente al ) Muy
a ingresos exter
deteriorarse los alto
no
indicadores.
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Disponibilid N o alcanzar un
ad Técnica Coeficiente de . .
No realizacién de las tareas
disponibilidad »
i ) ) planificadas en el plan de
técnica superior al )
trabajo.
75 % , debido al o )
D ificultades para garantizar los
envejecimiento y . . Inter
Departa aseguramientos necesarios
obsolescencia del . o no vy
9. mento para las diferentes actividades
parque de equipos. ) . ) exter
técnico de la entidad. Medio
D eficiente X . no
Deterioro mas acelerado o
planificacién y
rotura de los muebles,
control del plan de . ) .
instalaciones y equipos.
mantenim iento a
muebles, inmuebles
y equipos.
E ficacia de Afectaciones en la salud de los
la gestion Violacion de lo trabajadores.
de la establecido Imposibilidad de adquirir los
seguridad vy relacionado con el recursos materiales, asi como Medio
salud cuidado del Medio los medios de proteccién
Ambiente personal para los trabajadores.
Incumplimiento del plan de
Insuficiente oferta medidas preventivas de riesgos
Inter
de recursos laborales.
) no 'y
10. m ateriale s para la RRHH No entregar los equipos de
exter
gestiobn empresarial. proteccién personales y
no
Ocurrencia de colectivos.
accidentes No cumplir con las medidas de
laborales. Seguridad y Proteccién del
Aparicién de trabajo.
enfermedades Enfermedades a los
transmisibles entre trabajadores
los trabajadores Incumplimiento del chequeo
médico preventivo
indice Insuficiente oferta Imposibilidad de adquirir los Muy
Cumplimiento| de recursos recursos materiales, asi como alto
Plan de m ateriales para la los medios de proteccion
Produccién gestion empresarial. personal para los trabajadores. E xte
Insuficiente gestién Dificultades para garantizar el rno
D pto
11. de compra. o desarrollo de la gestién de la e
logistica
Adquisicion de empresa. inter
mercancias con Devoluciones, roturas, déficit de no
mala calidad recursos.
Entrada al almacén de personal
no autorizado.
Intensidad N o reducir el Signifi
. Sobre consumo del plan de .
energética consumo de los cativo
portadores energéticos.
portadores . . ) . .
o D pto. D eterioro, extravio o pérdida de inter
12. energéticos.
técnico tarjetas de combustibles. no

D eficiente
planificacién,

ejecucién y <control

Desvio y uso indebido de

combustibles y lubricantes
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del plan de los
portadores

energéticos y del
programa de ahorro
Im posibilidad de
cumplircon medidas

planificadas en el

plan de ahorro por
falta de ofertas.
indice de Insuficiente gestién D ificultades para garantizar el Muy
consumo de de compra. desarrollo de la gestion de la A lto
Inter
M P empresa.
D pto. no y
13. Adquisicién de o Devoluciones, roturas, déficit de
logistica exter
mercancias con recursos.
no
mala calidad Entrada al almacén de personal
no autorizado.
% de Adquisicion de ) o Signifi
Dpto. Devoluciones, roturas, déficit de
produccione mercancias con o inter cativo
14. ) logistica recursos.
s no mala calidad no
y técnico Insatisfaccion del cliente
conformes
I+ D D eficiente Medio
planificacién y .
Deterioro mas acelerado o} .
control del plan de Dpto. inter
15. L ) ) rotura de los muebles,
mantenim iento a técnico . ) . no
instalaciones y equipos
muebles, inmuebles
y equipos.
Nuevos Insuficiente oferta Imposibilidad de adquirir los
productos o de recursos Dpto. recursos materiales, asi como exter
16.
mejorados m ateriales para la logistica los medios de proteccién no
servicios gestiobn empresarial. personal para los trabajadores.
Comportami Violacién de lo Signifi
ento del establecido . cativo
17. Afectaciones en la salud de los
clim a relacionado con el )
) . trabajadores. .
laboral cuidado del Medio o inter
RRHH Poca atencion a los
Ambiente . no
trabajadores
Aumento de la
fluctuacién laboral
en la Empresa.
Cumplimientol Tener contratado a D eficiente seguimiento de las Signifi
plan de trabajadores que no acciones de capacitacion para cativo
capacitacién tengan la mejorar o] alcanzar las
competencia competencias.
profesional Incum plir el plan de rotaci6on vy
requerida. de garantia de relevo de inter
18. : RRHH
N o determinar las puestos claves. no

necesidades de
capacitacion y
desarrollo de los

trabajadores

No cumplir con el

No contar con diagnéstico de

las necesidades de capacitaciéon

de los trabajadores y de existir
que no responda a las
necesidades reales de
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plan de capacitacién
N o realizar el
impacto y la eficacia
de las diferentes
acciones de

capacitacion

capacitacién de los mismos.

D eficiente gestion de cursos.

N o asistir a los cursos
planificados
N o tener identificados los

indicadores que permitan

evaluar el impacto y la eficacia

de las diferentes acciones de

capacitacién

Reservas Incum plimiento del Propiciar favoritismo a Muy
preparadas c6digo de ética de familiares y amistades. alto
de cuadros los cuadros. Incurrir en delitos, corrupciéon e
y D eficiente ilegalidades Deficiente gestiéon
funcionarios preparaciéon de los de los cuadros en la solucién de
cuadros y sus los problemas de la entidad. inter
19. RRHH
reservas. D eficiencias en la gestiéon vy no
direccion de actividades claves.
Inestabilidad en los cargos de
direccién.
Desconocimiento de las
disposiciones legales vigentes
Cumplimient Desmotivacion y No realizacién de un adecuado Muy
o falta del sentido de diagnostico de la atencién, alto
satisfaccioén pertenencia de los motivacién y estimulaciéon de los
laboral trabajadores y los trabajadores y cuadros.
cuadros. Direccion Falta de comunicaciéon, inter
20. y RRHH informacién y atencién a los no
trabajadores
N o tener un buen
funcionamiento en la actividad
sindical
Profesionale Violaciones de la M edio
s y técnicos jornada y
directos a la organizacién del No <correspondencia entre las
produccién trabajo establecidas. medidas aplicadas y la
Incum plimiento de magnitud de los hechos.
los planes de Verificar que se cheque el
produccién. RRHH y cumplimiento de las jornadas inter
21 Violacién de técnico laborales establecidas. no
Reglamento Interno. Chequear que se cumpla con el
Emplear Reglamento Interno
trabajadores que no D eficiencias en el trabajo
poseen las Poco rendimiento
competencias para
elcargo.
Personas Incum plimiento de Medio
con las medidas Producirse hechos de )
22.| sabiduria previstas en el plan Direccién indisciplina o ilegalidades en el |nn0ter

practica

de prevencién y los

riesgos que ello

area por falta de control.
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im plica
E ficacia en Incum plimiento de Signifi
la gestion las medidas cativo
) ) Producirse hechos de
de riesgos previstas en el plan . B . o . . Inter
23. Direcci6n indisciplina o ilegalidades en el
de prevencién y los | no
. area por falta de control.
riesgos que ello
im plica

Fuente: Elaboraciéon Propia

Tabla 3.5: Andalisis de los riesgos asociados a los Indicadores del CM1| en el Departamento de

recursos humanos de la UEB Taller Ferroviario Caibarién.

Areas Nivel
N atu
de de
No. Indicador Riesgos Consecuencias rale .
respons riesg
za
abilidad 0s
1. Total de Descontrol de las Econom i Registro inoportuno e inter Muy
G astos X operaciones a inadecuado de la s no alto
Elemento contables. transacciones y hechos.
de D eficiente gestién No &elaborar correctamente el
administraci de la planificacién Modelo Balance de Ingresos y
6n en la entidad. G astos.

No tener en cuenta el punto

anterior como base de célculo
para medir los indicadores de

eficiencia seleccionados.

2. G asto de No realizar estudios RRHH vy Normas que no se inter Muy
Salario por de organizacién del econom i corresponden con el tiempo que no alto
Peso de trabajo con la a el trabajador invierte en realizar
Valor calidad y una tarea.

Agregado periodicidad Falta de supervision de la
establecidas documentacién (néminas y pre-

D eficiente gestion néminas), por parte de los

de la planificacién funcionarios que tienen a su

en la entidad. cargo revisar y aprobar, los

Pagos indebidos cuales avalan con sus firmas el

cumplimiento de estos

procesos.

3. Salario Incumplimientos de RRHH vy Pagos indebidos, inter Muy
Medio/ lo establecido en la econom i insatisfacciones en los obreros vy no alto
Productivida aplicaciéon de las a estas, a su vez, causando
d medidas salariales, indisciplinas, afectacion

sistemas de pagos y econdmica tanto a los
estimulaciéon trabajadores como a la entidad.

4. indice de Insuficiente calidad Perdidas de clientes por Inter Signifi
satisfaccién del producto o el RRHH insatisfacciéon del servicio o no vy cativo
del cliente servicio brindado. producto recibido exter

Falta de no
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conocimiento de los

parametros de
satisfaccién del
cliente

M ala com unicacién

indice de Violar las RRHH Confeccionar debidamente el inter Signifi
fluctuacién prioridades modelo FT-25 y presentarlo a la no cativo
establecidas en la Direccion Municipalde Trabajo.
politica de empleo Poca atencién a los
para el proceso de trabajadores
seleccion
Crear el caos
disciplinario en las
areas.
Violaciones de la
jornada y
organizacién del
trabajo establecidas.
Aum ento de la
fluctuacién laboral
en la Empresa.
P erfiles de N o existir las RRHH No tener constituido el Comité inter Signifi
Competenci Competencias de Competencias Laborales. no cativo
as laborales laborales claves o N o tener identificadas y
distintivas de la aprobadas las Competencias
entidad, de los Laborales
procesos de las
actividades
principales y de los
cargos de dichas
actividades.
indice de Desaprovechamient RRHH Ocurrencia de ausencias sin la inter Muy
ausentismo o de la jornada correspondiente autorizaciéon. no alto
laboral Poca exigencia administrativa
por el cum plimiento de la
jornada laboral.
N o analizar las causas que
originan las ausencias.
N o tomar las medidas
necesarias con los trabajadores
que presenten ausencias
injustificadas.
E ficacia de Ocurrencia de RRHH Incum plimiento del plan de Inter Medio
la gestidon accidentes medidas preventivas de riesgos no
de la laborales. laborales.
seguridad vy Aparici6n de focos No entregar los equipos de
salud de larvas en la proteccién personales y
entidad colectivos.
Aparicion de No cumplir con las medidas de

enfermedades

Seguridad y Proteccibén del
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transmisibles entre

los trabajadores

trabajo.

Enfermedades a los
trabajadores
Incumplimiento del chequeo

médico preventivo.

9. Comportami Violacién de lo Inter Signifi
ento del | establecido . no cativo
Afectaciones en la salud de los
clima relacionado con el .
. . trabajadores.
laboral cuidado del Medio
. RRHH Poca atencion a los
Ambiente )
trabajadores
Aumento de la
fluctuacion laboral
en la Empresa.
10.| Cantidad de Incumplimiento del Propiciar favoritismo a Inter Muy
reservas c6digo de ética de familiares y amistades. no alto
preparadas los cuadros. Incurrir en delitos, corrupciéon e
de cuadros D eficiente ilegalidades
y preparacién de los D eficiente gestion de los
funcionarios cuadros y sus cuadros en la solucién de los
reservas. RRHH problemas de la entidad.
D eficiencias en la gestién vy
direccion de actividades claves.
Inestabilidad en los cargos de
direccion.
Desconocimiento de las
disposiciones legales vigentes
11.| Eficacia en Incum plimiento de Inter Signifi
la gestion las medidas ) no cativo
. ) Producirse hechos de
de riesgos previstas en el plan . o . o . .
Direccion indisciplina o ilegalidades en el
de prevencién y los .
i drea por falta de control.
riesgos que ello
implica
12. Cantidad de Inexistencia de Direccién Tomar malas decisiones en la inter Medio
Reservas personal preparado y RRHH practica, no
de para tomar no encontrar alternativas a los
trabajadores decisiones y cum plir problemas planteados
con con el plan de
sabiduria produccién
practica
13.| Porcentaje RRHH N o realizar los cortes parciales inter Muy
de N o realizar la con las debidas deficiencias, no alto
evaluacione evaluacién del avances y recomendaciones.

s de

desempefio

desempefio segln

lo establecido.

No realizar la evaluacion del

desempefio anual con la calidad

y rigurosidad requeridas.

Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 3.6: Analisis de los riesgos asociados a los Indicadores del CMI| en el especialista de

Recursos Humanos de la UEB Taller Ferroviario C aibarién.

Areas Nivel
N atu
. . de de
No. Indicador Riesgos Consecuencias rale )
respons riesg
o za
abilidad (o]
1. Productivid Pagos indebidos RRHH Pagar por encim a de lo Inter Muy
ad del ) trabajado no vy alto
Desaprovechamient
trabajo ) exter
o de la jornada
no
laboral
2. Relacion de D eficiente gestion RRHH No =elaborar correctamente el inter Muy
los gastos de la planificacién. Modelo Balance de Ingresos y no alto
en el G astos.
Descontrol de las
periodo No planificar bien los gastos en

operaciones )
el periodo .
contables.

3. E fectividad Descontrol en las RRHH Trabajo con mala calidad inter Signifi
en el obligaciones no cativo
trabajo funcionales y con el

contenido de trabajo

4 . Porcentaje Violar los valores RRHH Crear un ambiente de trabajo inter Medio
de compartidos de la tenso. no

cooperacion entidad ) . )
Enemistad, no ser solidario

con los
demas
5. Porcentaje Desaprovechamient RRHH Ocurrencia de ausencias sin la inter Signifi
de o de la jornada correspondiente autorizacion. no cativo
ausencias laboral Poca exigencia administrativa
por el cumplimiento de la
Incum plimiento del
jornada laboral.
trabajo
No analizar las causas que
originan las ausencias.
N o tomar las medidas
necesarias con los trabajadores
que presenten ausencias
injustificadas
6. Acciones de Falta de preparacion RRHH Desconocimiento de la tareas Inter Muy
capacitacio para realizar el D eficiencias en la gestion y no vy alto
n cursados trabajo con calidad direccion de actividades claves. exter
no
7. Porcentaje Violacién de lo RRHH Afectaciones en la salud de los E xte Signifi
del establecido trabajadores. rno cativo
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cumplimient relacionado con el Poca atencién a los e
o del clima cuidado del Medio trabajadores inter
laboral Ambiente no
Aumento de la
fluctuacién laboral
en la Empresa.

8. Preparacién Falta de preparacién RRHH D eficiente gestion de los Inter Muy
para de los cuadros para cuadros en la solucién de los no vy alto
cuadros asumir la direccién problemas de la entidad. exter

no
D eficiencias en la gestién vy
direccion de actividades claves.
Inestabilidad en los cargos de
direccién.
Desconocimiento de las
disposiciones legales vigentes

Fuente: Elaboracién propia

Una vez definido los riesgos porcada indicador y las consecuencias asociadas a los riesgos, se

tiene en cuenta la naturaleza del mismo y la magnitud de las consecuencias. SeglUn la

magnitud de las consecuencias y el grado de ocurrencia, es el grado de prioridad a la hora de

analizar por los expertos.

Mapa estratégico

Luego de determinados los factores claves de éxito que debe alcanzar la empresa para triunfar

en su mercado, desarrolladas cada una de las perspectivas e identificados los indicadores y los

riesgos asociados a cada uno de ellos, que permiten ver a la empresa desde una O6ptica
integral, entonces resulta atil elaborar el mapa estratégico para describir y visualizar la
estrategia de la empresa, con sus relaciones causa-efecto para articular los factores clave

correspondientes a cada perspectiva en la consecuciéon de los objetivos estratégicos. Para el

desarrollo del mapa estratégico se utilizé la técnica de trabajo de grupos para determinar las

relaciones causa-efecto entre indicadores (Tabla 3.7).En el mapa estratégico se tiene en

cuenta los CMI| en todos sus niveles, la interrelacién entre ellos y entre los indicadores dentro

del CMI. EIl mapa estratégico le facilita a los directivos ver su estrategia de forma coherente,

integrada y sistem atica y m éas allda de la simple comprensiéon, los mapas estratégicos

proporcionan la base para que el sistema de gestion pueda aplicar la estrategia de forma

rapida y eficaz.
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Tabla 3.7: Mapa

estratégico de los CM Il en los diferentes niveles y entre los indicadores.

Perspectivas nivel

estratégico

Indicadores del CMIde la UEB Taller Ferroviario Caibarién

Financiera

Clientes

Procesos Internos

Aprendizaje y

crecimiento

Perspectivas

Nivel tactico

Indicadores del CM I de departamento de recursos humanos

Financiera

Clientes

k;:/\)

Procesos Internos

Aprendizaje y

crecimiento

Perspectivas

Nivel operativo

Indicadores del CMIldel Especialista de Recursos Humanos

Financiera

RO

Clientes

Procesos Internos

/\

Aprendizaje y

crecimiento
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Fuente: Elaboracién propia

Paso 6. Definicién de la arquitectura de los indicadores

La definicion de la arquitectura de los indicadores parte del anélisis de cada uno de ellos con el
fin de encontrar el modelo mas objetivo y concreto de medirlos en la organizaciéon. En este
caso, se determiné la unidad de medida de cada indicador, su frecuencia de andéalisis y las
metas, partiendo tanto de la experiencia pasada de la entidad como en las previsiones. La
arquitectura de cada indicador tanto para los planos organizacional, grupal y personal se
muestra en las tablas 3.8; 3.9 y 3.10 respectivamente, las expresiones de calculo y modo de

obtencién delindicador fueron mostrados en la tabla 3.1;3.2 y 3.3.

Tabla 3.8: Arquitectura del sistema de indicadores para la UEB Taller Ferroviario C aibarién.

Indicador Responsable Frecuencia Uum Meta o criterio de

comparacién

Relacién salario Dtor Mensual $ <= plan aprobado

por peso de Econdémico

valor agregado

Salario Medio/ RRHH y Mensual U <= plan aprobado
Productividad economia
Costo por peso Dtor Economia Mensual $ <=1

de ingreso

Relacién Gastos Dtor Economia Mensual U <=1
Ingresos
Ciclo de cobro Dtor Economia Mensual Dias <= de 30 dias con

tolerancia <= 10

Utilidades Dtor Economia Mensual $ Entre 445800 y 498600
indice de Dtor Técnico Mensual puntos > = a 5 puntos con
satisfaccién del Productivo tolerancia permitid a > =
cliente 10%

Rentabilidad del Dtor Técnico Mensual $ <1

cliente Productivo

Disponibilidad Dtor Técnico Mensual % 2 75% de disponibilidad
Técnica Productivo técnica

E ficacia de la RRHH Mensual U Alcanzar el 75% de |los
gestion de la items entre excelente y
Seguridad y bien

Salud
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indice de Dtor Técnico Mensual % Alcanzar un indice 2 1
cumplimiento Productivo
del plan de
produccion
Intensidad Dtor Técnico mensual w att < que el plan mensual
energética Productivo
indice de Dtor Técnico mensual u Alcanzar un indice 2 1
consumo de MP Productivo
% Producciones Dtor Técnico mensual % Alcanzar entre 0-2 %
no conformes Productivo
I+ D Dtor Técnico mensual U 2 5 trabajos en los forum
Productivo Bien

3-5 Regular

<2 Mal
Nuevos Dtor Técnico mensual U 2 que elafo anterior
productos o Productivo
mejorados
servicios
Comportamiento Esp RRHH mensual U 2 75 % de los indicadores
delclima laboral evaluados de bien
Cumplimiento RRHH mensual U > 1
del plan de
capacitacion
Cantidad de RRHH Mensual U M antener todos los
reservas cargos de Cuadros (4)
preparadas de con dos reservas
cuadros y preparadas
funcionarios
Cumplimiento RRHH mensual U 2 75 % de los indicadores
de satisfaccién evaluados de bien
laboral
Profesionales 'y RRHH Mensual U 2 que elafio anterior
técnicos
directos a la
producci6n
Personas con RRHH Mensual U 2 15 personas en la
sabiduria Organizacion con el

practica

conocimiento
para tomar
sabias, basadas en

valores y la moral

necesario

decisiones

los
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E ficacia en la Esp. En mensual U Escala para mantener un

gestion de seguridad y nivel de seguridad

riesgos proteccién razonable en la gestion
empresarial.

Fuente: Elaboracién propia.

Departamento Recursos humanos

Tabla 3.9: Arquitectura del sistema de indicadores para el departamento de Recursos

Humanos

Indicador Responsable Frecuencia Uum Meta o] criterio de
comparacion

T. G astos X Director RRHH Mensual $ <= plan

Elemento

Administracion

G asto de salario por Director RRHH Mensual $ > 1

peso de valor y econdémico

agregado

Salario M edio/ RRHH y Mensual U <= plan aprobado

Productividad economia

indice de satisfaccion | RRHH Mensual 3 75 % de los

del cliente indicadores evaluados
de bien

indice de fluctuacion Director Mensual % <= 3%

RRHH

P erfiles de Director RRHH Mensual ] 100% de los perfiles de

Competencias competencia definidos

laborales

indice de ausentismo Director RRHH Mensual % <=1,5%

E ficacia de la gestiéon Esp. En Mensual U Alcanzar el 75% de los

de la seguridad y seguridad y items entre excelente vy

salud salud bien

Comportamiento del Esp. En Mensual 2 75 % de los

clima laboral seguridad y indicadores evaluados
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salud de bien
Cantidad de reservas Cuadro Mensual U Dos reservas por cuadro
preparadas de
cuadros y
funcionarios
E ficacia en la gestiéon Esp. En mensual U Escala para m antener
de riesgos seguridad y un nivel de seguridad
salud razonable en la gestién

empresarial.

Cantidad de Reserva RRHH mensual U Tener al menos una

de trabajadores con reserva por cada

sabiduria préactica trabajador con sabiduria
practica

Porcentaje de capacitacién mensual U 2 90 % de trabajadores

evaluaciones de evaluados de aceptable

desempedo

Fuente: Elaboracién propia.

Especialista Recursos Hum anos

Tabla 3.10: Arquitectura del sistema de indicadores para el Especialista de Recursos Hum anos

Indicador Frecuencia um Meta (o] criterio de

comparacién

Productividad de trabajo mensual horas =1 (bien)

Relacién de los gastos en el periodo mensual $ <1

Efectividad en el trabajo mensual U 2 que el mes anterior
Porcentaje de cooperacién con los mensual % 100% mensual

dem as

Porcentaje de ausencias mensual % <20 %

Acciones de capacitacién cursados mensual % 100%

Cumplimiento delclima laboral mensual U 2 75 % de los

indicadores evaluados

de bien

v
-

Preparacién para cuadros mensual U
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Fuente: Elaboracién propia.

Etapa Ill. Autom atizacidén

Paso 7.Sistema de informacién gerencial

El disefio se realiz6 a través del programa Microsoft Excel, con el propoésito de que la UEB

contara con la informaciéon de la tendencia y del comportamiento dindmico de los indicadores y
con un alto nivel de actualizacién permitieran tener a tiempo la inform acién necesaria para la
toma de decisiones. La autom atizacioén del CM 1 asi como los principales valores obtenidos por
cada indicador del mismo en la UEB, el Departamento de Recursos Humanos y la del
Especialista C de Gestion de Recursos Humanos se puede apreciar en los anexo 14, 15 y 16

respectivamente.

Paso 8. Identificacion de los factores que pertenecen alindicador que arroja problem as
UEB Taller Ferroviario Caibarién

Al aplicar el CM1 a la UEB Taller Ferroviario Caibarién en el mes de enero del 2014, se pudo
apreciar que el indicador que presenta problemas en la perspectiva financiera era: ciclo de
cobro. En la perspectiva de clientes, nila de procesos internos se presentaron problemas, no
siendo asi en la de aprendizaje y crecimiento donde los indicadores cumplimiento del plan de

capacitacion y reservas preparadas de cuadros y funcionarios, se vieron afectados.

Con respecto al indicador ciclo de cobro los factores que inciden en él son: envejecimiento de
las cuentas por cobrar en la UEB y el indice de satisfaccién de clientes. EIl nivel de riesgos
asociados al indicador es muy alto, ya que tiene una ocurrencia probable y una severidad
media debido a las consecuencias que trae para la economia de la UEB por lo que se debe

prestar atencién a este indicador.

En cuanto alcumplimiento del plan de capacitaciéon los factores que influyen en el mismo son:
las acciones programadas y las realizadas en el periodo y el indice de determinaciéon de las
necesidades de aprendizaje (DNA).EIl nivel de riesgos asociados al indicador es significativo
teniendo una ocurrencia moderada y una severidad media, dadas por las consecuencias que
trae el incum plimiento del plan de capacitaciéon por lo que hay que tener presente los riesgos y

velar por ellos para que las consecuencias sean minimas.
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En el caso del indicador de reservas preparadas de cuadros y funcionarios la UEB se propone
mantener todos los cuadros (4) con dos reservas preparadas, entre estos cuadros estadn los de
direccién de ATM, direcciéon de recursos humano, direccién general, direccién econdémica. EI
nivel de riesgos asociados al indicador es muy alto, con una ocurrencia probable y una
severidad media, ya que los cuadros son los que dirigen la empresa y no tenerlos o que no

estén bien preparados influye en los procesos de la empresa.

Departamento Recursos humanos

Al aplicar el CM 1| al departamento Recursos humanos en el mes de enero del 2014 se pudo
apreciar que la perspectiva financiera y clientes no tuvieron problemas no siendo asi en la de

procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

En procesos internos el indicador que estuvo evaluado de mal fue elindice de ausentismo y los
factores que influyen son las ausencias en el perfodo (justificadas, injustificadas, enfermedad o
accidente comun y accidentes de trabajo).EIl nivel de riesgos del indicador es muy alto, ya que
tiene una ocurrencia probable y por sus consecuencias una severidad alta, ya que influye en el
aprovechamiento de la jornada laboraly en la disciplina, a lo que se debe prestar atencién al

indicador para no deteriorarlo.

En la perspectiva aprendizaje y crecimiento el indicador que estuvo afectado fue reservas
preparadas de cuadros y funcionarios. EIl nivel de riesgos asociados al indicador es muy alto,
con una ocurrencia probable y una severidad media, ya que esta es la persona que dirige el
proceso de recursos humanos en la UEB. En este indicador afectado lo que se quiere es
mantener 2 reservas preparadas de cuadros y funcionarios por cargo y el factor que incide es

que de dos que se tiene en el plan no hay ninguno preparado.

Especialistarecursos humanos

Al aplicar el CMI al especialista de recursos humanos en el mes de enero del 2014 se pudo
apreciar que la perspectiva financiera, clientes y procesos internos no tuvieron problemas no
siendo asien la de aprendizaje y crecimiento donde el indicador preparacién para cuadro esta
evaluado de mal, y los factores que el influyen son cantidad de acciones de preparacién de
cuadros y el nivel de preparacion entre las competencias demostradas. EIl nivel de riesgos
asociados alindicador es muy alto, con una ocurrencia probable y una severidad media ya que
esta es la persona de reserva de cuadros y sino cumple su plan de preparacién en un futuro
serd un problema mayor para la UEB, al tener un cuadro que no cumple las competencias

laborales exigidas.
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Paso 9. Analisis de los factores identificados y determinacién de los que presentan

problemas

UEB Taller Ferroviario Caibarién

Se analizaron los factores identificados en el paso anterior a través de revisién de documentos,
entrevistas y software de la empresa (ver anexo 17),en elcual arrojaron problem as los factores
de: envejecimiento de las cuentas por cobrar en la UEB que pertenece alindicador de ciclo de
cobro y del indicador cumplimiento del plan de capacitacién las acciones programadas de
capacitacion y las realizadas en el periodo y reservas preparadas de cuadros y funcionarios en

la UEB.

Departamento recursos humanos

En el CMI del departamento de recursos humanos en la perspectiva de procesos internos el
indicador de indice de ausentism o esta evaluado de maly en élinfluye el factor ausencias en el
periodo evaluado de mal también. En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento el indicador

de reservas preparadas de cuadros y funcionarios esta evaluado de mal.

Especialistarecursos humanos

Al aplicar el CM 1 al especialista de recursos humanos el indicador que tuvo problemas al

determinar los factores y realizarrevision de documentos fue el de preparacién para cuadros.

A modo de andalisis en general se analizé los factores que inciden en los indicadores con los
criterios de medidas en el cual arrojaron problemas los factores de: envejecimiento de las
cuentas por cobrar en la UEB, las acciones programadas de capacitacién, las realizadas en el
periodo, reservas preparadas de cuadros y funcionarios en la UEB y el factor ausencias en el

periodo esta evaluado de maltambién.

Paso 10. Establecimiento delgrado de prioridad a los problemas detectados.
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Para establecer el grado de prioridad en los problem as detectados, se realiz6 con los expertos
el método Delphiporrondas. En la primera se le lanzé la pregunta siguiente: ( Estd de acuerdo
con que estos son los factores que presentan problemas enla UEB? En una segunda ronda se
ponderaron los problem as, teniendo en cuenta la incidencia de cada factor en el logro de los
objetivos finales y la clasificacion de los riesgos asociados otorgandole calificacién de uno al
mas importante y seis al menos importante (ver tabla 3.11).

Tabla 3.11: Resultados del m étodo Delphi

# factores E1 E2 E3 E 4 ES5 E6 E7 Rj Rj Val
medi or
a Rj
1.| Envejecimiento de las
cuentas porcobrar 2 4 6 5 6 6 3 32 4,57 4

2.| Acciones programadas de
capacitacién y las

realizadas en el periodo 3 1 4 4 1 1 1 15 2,14 2

3.| Reservas preparadas de

cuadros y funcionarios en

la UEB 1 2 1 1 2 2 3 12 1,71 1

4 .| Ausencias en el periodo 5 6 2 6 5 5 4 33 4,71 5

5.| Reservas preparadas de

cuadros y funcionarios en

el departam ento de

recursos humanos 4 5 5 2 3 3 2 24 3,43 3
6.| Preparacién de los

cuadros para el

especialista 6 3 3 3 4 4 5 28 7 6

Fuente: Elaboracién propia

U tilizando el estadigrafo (Chi cuadrado) se consider6 confiable el criterio emitido por los
expertos y concordancia entre ellos; donde Cc260% , ademas, en la tabla 3.12 se muestra el
orden resultante de los problemas analizados.

Tabla 3.12: Orden de prioridad de los problemas

Orden de

Factores
prioridad
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Reservas preparadas de cuadros y funcionarios en la UEB 1

Acciones programadas de capacitacion y las realizadas en el periodo 2

Reservas preparadas de cuadros y funcionarios en el departamento

de recursos humanos ?
Envejecimiento de las cuentas porcobrar 4
Ausencias en el periodo 5
Preparacién de los cuadros para el especialista

6

Fuente: Elaboracién Propia

Para comprobar que el resultado obtenido es valido, se realizé una prueba de hipé6tesis

2

utilizando el estadigrafo x (Chicuadrado).

Donde las hipé6tesis nula y alternativa son las siguientes:
Ho: No es confiable el criterio emitido porlos expertos.
H1: Es confiable el criterio em itido por los expertos.

La regla de decisién es:

2 2

Serechaza Ho si X > x a; k-1

Rechazar Ho, significa que el juicio de los expertos es consistente y que el orden de

importancia en los problemas es elobtenido como resultado de dichos criterios.

Las formulas a utilizar se muestran en elcapitulo 2 epigrafe 2.2 ecuaciones 2,3 ,4 ,5.

Elcoeficiente de concordancia de Kendall arroj6 un valorde 0,45y se procedi6é a comprobar las

2
hip6tesis. Para un nivel de significacién igual a 0,05 cinco grados de libertad se tiene que x

2
tabulada es 11,070 y x la calculada es 15,75 y por tanto la desigualdad se cumple, por lo que

se rechaza la hip6tesis nula, considerando confiable el criterio emitido porlos expertos.

Paso 11. Determinacién de las causas del problema

Se analizaron las causas de todos los factores en el orden de prioridad brindados por los
expertos, pero solo se mostrara elde reservas preparadas de cuadros y funcionarios en la UEB
por ser el de mayor prioridad. Para determinar las causas del mismo se utilizé un diagrama de

Ishikawa (ver figura 3.1).
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M ala planificaciéon de Falta de motivacidén
los cursos de de los directivos
capacitacién para pasar cursos

Poca utilizacién de otras

. . Falta de tiempo para la
formas de capacitacién
superacién

&
¢

Asignacién de cursos del

nivel superior sin tener en Varias tareas que

realizar en el plano
cuenta las DNA
operativo

M ovimiento constante de
Reservas

cuadros a otros niveles

preparadas de

No combinacién de
cuadros y

interés em presaria, X .
funcionarios

Falta de una cantera de Falta de analisis de las y personal en la UEB
reservas de cuadros .
competencias laborales No existe un program a
y4 »
de superacién de

Va

M ala seleccién

cuadros y reservas

de las personas Fallos en las

destinadas para necesidades de

cuadros aprendizaje (DNA)

Figura 3.1: Diagrama de Ishikawa
Fuente: Elaboracién Propia

Paso 12. Desarrollo de posibles cursos de accidén

En este paso se reuni6 el consejo de direccién ampliado de la UEB, para desarrollar posibles
cursos de acci6on en funcién de las causas detectadas al problema (ver tabla 3.13). En este
caso la mayoria de las causas encuentran un punto de convergencia en la determinacién de
necesidades de aprendizaje (DNA) vy el desarrollo en si de los planes de capacitacién. Por es ta

razon se planifican como acciones fundam entales a corto plazo:

Tabla 3.13: Cursos de accién a corto y largo plazo

Accién Responsable Fecha de
cum plimiento
Realizar una revision del procedimiento empleado en la Director de Inmediato
empresa porlas DNA. Recursos
Humanos.
Revisar el cumplimiento del plan de capacitacion de Director de la inmediato
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cuadros y reservas de la UEB, comprobando si todas UEB

las acciones planificadas provienen de las DNA.

Crear un grupo de trabajo para las DNA y la Directorde UEB Abril(2014)

conformaciéon del plan de capacitaciéon.

También se determinaron como acciones a largo plazo:

Accién Responsable Fecha de

cum plimiento

Determinar las DNA de cada trabajador teniendo en Director de Mayo(2014)

cuenta todas las necesidades de la em presa como las Recursos

m otivaciones personales. Humanos.

Desarrollar en funcién de las DNA y los planes de Director de la Junio(2014)

preparacion individual, la estrategia de preparacién y UEB

superacién de cuadros y reservas de la em presa,

Aplicar una metodologia para la medicion del impacto Director de Noviembre(2014)

de la capacitacién en la empresa. Recursos

Humanos.

Fuente: Elaboracién Propia

Paso: 13 Aplicaciéon del plan de m ejora

En este paso se aplican las acciones de mejoras propuestas en el paso anterior teniendo en
cuenta los recursos y responsables determinados. Dicho plan puede estar sujeto a cambios en
dependencia del momento en que sean aplicadas las medidas o acciones de mejora debido a
que la estrategia trazada obedece a las condiciones actuales y no siem pre son previsoras de

futuro ver anexo 18.

Paso 14: Evaluacién de los resultados de las acciones de m ejora

Una vez desarrollados y aplicados los cursos de accion se deben evaluarlos mismos teniendo
en cuenta los recursos y responsables determinados. Si en el proceso de aplicacién aparece
algan problema o contratiem po se analiza y de ser necesario se regresa al paso anteriory se
redisefia la solucién o se escoge otra accién de las propuestas. Estos contratiempos pueden

estar dados por la preparacién de las personas que lo ejecutan.
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Para la evaluaciéon se realiza un chequeo que permitirdA establecer un indice que relacione el
cumplimiento verificado de la accién que se debia aplicar y las mejoras comprobadas, el cual
debe tener un valor menor o igual que uno (1) para que su comportamiento sea satisfactorio,
teniendo en cuenta que donde corresponda “si” como respuesta en el cum plimiento verificado
de la accion que se debia aplicar para el céalculo se tomara como valor num érico uno y donde
corresponda “no” sera cero(ver tabla 3.14). Este proceso debe complementarse <con

entrevistas, revisiéon y andlisis del desempefio que permitan afirmar que las mejoras obtenidas

son fruto de las medidas tomadas con la aplicacioén delprocedimiento.

Tabla 3.14: Evaluacién de los resultados de las acciones de mejoras

Accion Cumplimiento M ejoras indice
verificado de la accién Comprobadas

qgue se debia aplicar

Realizar una revisién del Si 1-Plan de 0,333
procedimiento empleado en la capacitacién mas
empresa para la DNA. completo

2-Fuerza de trabajo
capacitada segln
necesidades
3-Planes de
capacitacién

individual acordes y

ajustados los las
necesidades del
personal
Revisar el cumplimiento del plan de Si l1-Capacitacién de 1,00
capacitacioén de cuadros y reservas cuadros y directivos
de la UEB, comprobando si todas con vistas solucionar
las acciones planificadas provienen deficiencias
de las DN A. presentes
Crear un grupo de trabajo para las Si 1-Plan 1,00
DNA y la conformacién del plan de personalizado con
capacitacion. criterios discutidos
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en trabajo en equipo

Determinar las DNA de cada Si 1-Trabajador 0,50
trabajador teniendo en cuenta todas motivado a
las necesidades de la em presa, asi superarse
como las motivaciones personales. 2-Capacitacion
acorde al puesto

ocupado

Desarrollar en funcién de las DNA vy Si 1-Planificacion de la 0,50

los planes de preparacién individual, capacitaciéon con

la estrategia de preparacion y mirada estratégica

superacién de cuadros y reservas 2-Cuadros

de la empresa, capacitados segln
necesidades de la

empresa

Aplicar una metodologia para |la N o 0
medicion del impacto de la

capacitacién en la empresa.

Fuente: Elaboracién Propia

3.2 Conclusiones parciales

1. El procedimiento propuesto dem ostré6 su factibilidad al ser implementado en la UEB Taller
Ferroviario Caibarién, convirtiéndose en un valioso instrumento para el control de gestién

en la misma.

2. EIl procedimiento propuesto permitié que se determinara un CMI personal, por
departamentos y de la UEB en general contribuyendo asi a la deteccién oportuna de los

problemas existentes en la entidad.

3. A partir de la aplicacién del procedimiento se establecieron un conjunto de medidas vy
acciones que contribuyeron a la solucién de los problemas detectados y potenciaron el

controlde gestién enla UEB delnivel estratégico aloperativo.
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Conclusiones Generales

Como resultado de esta investigacién, se pudo arribar a las conclusiones generales siguientes:
1. EIl sistema empresarial cubano, revela una <continua transformacién, evolucién y
perfeccionamiento, sobre todo en lo que respecta al control; de ahilo necesario que resulta el
estudio del control de gestion en las empresas cubanas y la aplicacioén de herramientas
flexibles y dindmicas que se adapten a las caracteristicas propias de las organizaciones. EI
sistema de gestion empresarial TPS permite evaluar el accionar de las empresas en las nuevas
condiciones de crisis econdémica global porque involucra a los ejecutivos y a los empleados en
la detecciéon de las causas de mal funcionamiento de la empresa y en el disefio de las medidas
encaminadas a la solucién de los problemas.

2. La literatura consultada revela la wutilizacién en las empresas cubanas de indicadores
tradicionales de indole financiero que no reflejan el grado de avance de la organizacién, la UEB
Taller Ferroviario Caibarién no estid exenta a esta realidad de ahi la importancia de wutilizar
herramientas como el TPS que permitan disponer de un adecuado sistem a de indicadores para
medir el desempefio de las organizaciones en aras de tomar medidas correctivas a nivel
estratégico y operativo, teniendo en cuenta tanto los intereses organizacionales como los
personales.

3. El procedimiento propuesto para el desarrollo del TPS en la UEB Taller Ferroviario C aibarién
constituye una solucién préactica al problema cientifico planteado ya que permite contribuir al
control de gestion desde el nivel estratégico hasta el operativo y proyectar un conjunto
coherente de medidas para el logro de los objetivos empresariales.

4. La implementaciéon del procedimiento propuesto para el desarrollo del TPS en la UEB Taller
Ferroviario Caibarién demostréo su factibilidad, convirtiéndose en un valioso instrumento para el
control de gestién en la misma; que permiti6 determinar los problemas existentes y proyectar
un conjunto coherente de medidas desde el nivel estratégico hasta el operativo, lo que permite

demostrar la validez de la hipd6tesis de investigacién planteada.

87



Recomendaciones

Recomendaciones

Con el fin de motivar la realizacioén de futuros trabajos, que
presente investigaciéon, se plantean las recomendaciones siguientes:

1. Dar continuidad a la investigacién mejorando el sistema de informacién

estratégico a otro.

2. Llevar a cabo la implementacién del procedimiento en todos los

unidades de base de la empresa.

3. Lograr una integracion totaldel TPS con los dem &s sistemas de gestion de

enriquezcan el resultado de la

de un nivel

departamentos vy

la empresa,

incrementando asila utilidad de esta herramienta en el sistema empresarialcubano.

4. Extender las experiencias obtenidas a otras empresas delpais.
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Procedimiento especifico para el despliegue del Cuadro

Paso 1. Definir estructura del CMI

v

Paso 2. Derivar los objetivos estratégicos

v

Paso 3. Construir relaciones causa-efecto

v

Paso 4. Identificacion, andlisis y evaluacién de
riesgos

v

Paso 5. Precisar indicadores

v

Paso 6. Confeccion del manual de indicadores

A

Paso 7. Determinar acciones estratégicas

Fuente: Diaz, (2009)

de

Mando
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Anexo 2. Organigrama de la UEB Taller Ferroviario Caibarién
DIIR.ECTOR
Grupo. Seg. Dpto. Técnico Dpto. Rec. Departamento Dpto.
Intema Productivo. Humanos conomico Aseguramiento

Brigadz Brigada Brigada Brigada Brigada TR S
Carpmt de pmtura Maquma Rep. detruck ke . doe.
Tapicer y doy Vehic. Airs to Alrian
electreida Banco Acero. BIUSREL. o
d én.

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 3: Integrantes delgrupo de expertos.

Expert Nombre y apellidos Cargo Afios de Formacién

o experiencia profesional

1 Reinaldo de Arm as Surribas Director UEB 30 Lic. Fisica
Taller Ferroviario
Caibarién

2 Victor Carbé Rodriguez Jefe 26 Técnico en
departam ento explotacién del
técnico transporte

ferroviario

3 Ernesto Valdez Portal Jefe 37 Técnico en
departamento Contabilidad
econdémico

4 Dreyli Rosado C astillo Jefe 6 Lic en Educaciéon
departamento
recursos
humanos

5 Mary Rosy Rodriguez Especialista 7 Ing. Industrial

Fulgueiro recursos

humanos

6 Osvaldo de Arm as Surribas Jefe de Taller 47 12

7 RafaelRamos Gémez Profesor de la 21 Ingeniero
uctLv industrial

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 4: Coherencia entre FCE y objetivos estratégicos por ARC en la UEB

Taller Ferroviario Caibarién

ARC G estion Program G estion G estion Control D efe Total
energéti a de econdémica- de nsa
ca recuper Contable recursos
acién y financiera humanos
desarroll
o
ferroviari
o

Sistem a integral X X X X X| X XX | X[ X]X X[ X[ X]| X X1 X] X X 19
de logistica para
la atencién del
Sistem a

Ferroviario.

Tradiciéon, XX I X X[ X X[X]X]X]|X][X[X]X]X]|X[X[X]X]X]X]|X |X]22

Experiencia y

Profesionalidad

Ubicacién X X X X X X[ X[ X] X] X]| X X XXX X 16

geografica

estratégica de la

red Ferroviaria en

el Territorio

centro

Total 2 3 3 21312(2]2]3 2 3 (3 313|3(3|2]2]3]3]3 3

Fuente: Elaboraciéon propia




Anexo 5: Coherencia entre FCE y objetivos estratégicos del departamento de

Anexos

Recursos Hum anos.

FCE OE 1 2 3 4 5 6 Total

Tradicién, Experiencia Yy

Profesionalidad.

Formacién continua. X X X X X 5
M otivacion del personal. X X X X X 5
M ejora continua. X X X X X X 6
Controlinterno. X X X X 4
Comunicaciéon efectiva. X X X X X X 6
Total 6 5 5 5 6 5

Fuente: Elaboracién propia



Anexo 6: Coherencia entre FCE y objetivos estratégicos del especialista C en

Anexos

gestién de los recursos hum anos.

O E 1 2 3 TOTAL

FCE

8. Resultados econdémicos superiores X X X 3
9. Respaldo y apoyo personalde amigos y compafieros X X 2
10. Efectividad en el trabajo X X X 3
11. Trabajo en equipo X X X 3
12. Buena salud fisica y mental X X X 3
13. Pensamiento innovador X X X 3
14. Preparacién y superacién personal y laboral para X X X 3

alcanzar las metas
TOTAL 6 7 7

Fuente: Elaboraciéon propia



Anexo 7: Coherencia entre FCE,objetivos estratégicos y perspectivas del CMIl en

Anexos

la UEB Taller ferroviario Caibarién

Perspectiva FCE O bjetivos estratégicos Total
1 2 3 4 5 6 7
un sistem a X X X X X X X 7
integral de

logistica para la
atencién del
sistem a

ferroviario .

Tradicién, X X X X X X X 7

experiencia y

profesionalidad.

Ubicacion X X X X 4

geogréafica

estratégica de la

red ferroviaria en

el territorio

centro.

Total 3 3 2 3 2 3 2

Perspectiva FCE O bjetivos estratégicos Total

un sistem a X X X 3
integral de
logistica para la
atencién del
sistem a

ferroviario .

Tradicién, X X X X X X X 7

experiencia y

profesionalidad.

Ubicaciéon X X X 3

geografica
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estratégica de la

red ferroviaria en

el territorio

centro.

Total 1 3 1 3

Perspectiva FCE O bjetivos estratégicos Total

1 2 3 4

Un sistem a X X X X 7

integral de

logistica para la

atencién del

sistem a

ferroviario .

Tradicion, X X X X 7

experiencia y

profesionalidad.

Ubicacion X X X 4

geografica

estratégica de la

red ferroviaria en

el territorio

centro.

Total 3 3 2 3

Perspectiva FCE O bjetivos estratégicos Total

1 2 3 4

un sistem a X X X X 7

integral de

logistica para la

atencion del

sistem a

ferroviario .

Tradicion, X X X X 7
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experiencia y
profesionalidad.
Ubicacion
geografica
estratégica de la

red ferroviaria en

el territorio

centro.

Total

Fuente: Elaboraciéon propia
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Anexo 8: Coherencia entre FCE, objetivos estratégicos y perspectivas del CMIlen

el departamento de recursos hum anos

Perspectiva FCE O bjetivos estratégicos Total
1 2 3 4 5 6
Tradicion, X X X X X X 6
experiencia y

profesionalidad.

Formacién X X X X X 5

continua.

M otivacién del X X X 3

personal.

M ejora continua. X X X X X 5

Controlinterno. X X X X 4

Comunicaci6n X X X X 4

efectiva.

Total 5 5 4 3 4 6

Perspectiva FCE Objetivos estratégicos Total

1 2 3 4 5 6

Tradicién, X X X 3

experiencia y

profesionalidad.

Formacién X X X X 4

continua.

M otivacién del X X X X 4

personal.

M ejora continua. X X X X X X 6

Controlinterno. X X X X X X 6

Comunicacién X X X X X X 6

efectiva.

Total 5 5 4 4 6 5

Perspectiva FCE O bjetivos estratégicos Total

1 2 3 4 5 6

Tradicion, X X X X X X 5
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Experiencia y

Profesionalidad.

Formacién X X 3
continua.
M otivacién del X X 3
personal.
M ejora continua. X X X X 6
Controlinterno. X X X X 6
Comunicacién X X X X 6
efectiva.
Total 5 6 5 4

Perspectiva FCE Objetivos estratégico Total

1 2 3 4

Tradicion, X X X X 6
Experiencia y
Profesionalidad.
Formacion X X X 5
continua.
M otivacién del X 2
personal.
M ejora continua. X X X X 6
Controlinterno. X X X X 6
Comunicacion X X X X 6
efectiva.

Total 5 5 5 5

Fuente: Elaboraciéon propia



Anexo 9:

Anexos

Coherencia entre FCE,

del especialista de recursos humanos

objetivos estratégicos

perspectivas

Perspectiv FCE O bjetivos estratégicos Total
a
1 2
Resultados X X 2
econémicos
superiores
Respaldo y X 2
apoyo personal
de amigos y
compafieros
Efectividad en el X X 3
trabajo
Trabajo en X X 3
equipo
Buena salud X X 3
fisica y mental
Pensamiento X X 3
innovador
Preparacién y X X
superacion
3
personal y
laboral para
alcanzar las
metas
Total 7 6
Perspectiv FCE O bjetivos estratégicos Total
a
1 2
Resultados X X 2
econémicos
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superiores
Respaldo y X X 3
apoyo personal
de amigos y
compafieros
Efectividad en el X X 3
trabajo
Trabajo en X X 3
equipo
Buena salud X X 3
fisica y m ental
Pensamiento X X 3
innovador
Preparacién y X X
superacién
3
personal y
laboral para
alcanzar las
metas
Total 7 7
Perspectiv FCE O bjetivos estratégicos Total
a

1 2
Resultados X 2
econdémicos
superiores
Respaldo y X X 3
apoyo personal
de amigos y
compafieros
Efectividad en el X X 2
trabajo
Trabajo en X X 3
equipo
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Buena salud X X 3
fisica y m ental
Pensamiento X 2
innovador
Preparacién y X X 3
superacién
personal y
laboral para
alcanzar las
metas
Total 7 5
Perspectiv FCE O bjetivos estratégicos Total
a
1 2
Resultados X X 3
econémicos
superiores
Respaldo y X X 3
apoyo personal
de amigos y
compafieros
Efectividad en el X X 3
trabajo
Trabajo en X X 3
equipo
Buena salud X X 3
fisica y mental
Pensamiento X X 3
innovador
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Preparacién y X X X 3

superacioén

personal y
laboral para
alcanzar las
metas
Total 7 7 7

Fuente: Elaboracién propia

Anexo 10. Encuesta que se aplica en la UEB Taller Ferroviario Caibarién para

medir el nivel de satisfacciéon de los clientes.

Hemos revisado detalladamente el contenido y alcance de la documentacién técnica
terminada, del trabajo.

TITULADO:

En su fase de: Reparacién )

m antenimiento ( )

elaborado por la UEB Taller Ferroviario Caibarién perteneciente a la Empresa Ferrocarriles
Centro en la provincia de Villa Clara y lo hemos chequeado contra lo que hem os solicitado en
la correspondiente tarea técnica para la elaboracién de dicho servicio, pudiéndose concluir que

estamos:

( )De acuerdo con la calidad del trabajo.

( ) De acuerdo pero con los siguientes sefialamientos:

( )En desacuerdo por las siguientes causas:
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NIVEL DE SATISFACCION DE LOS SERVICIOS RECIBIDOS

N o Muy

S atisfecho

S atisfecho S atisfecho
ASPECTOS A MEDIR

1 2 3 4 5 6 7
Atencién al servicio solicitado
Rapidez y claridad en la documentaciéon contractual
La fecha de terminacién se cumpli6 segun |lo
acordado
La solucién técnica es la mejor posible
La docum entaci6n tiene buena calidad
Las soluciones dadas son ejecutables
Se tomaron en cuenta las sugerencias dadas
Se le dio respuesta a la Tarea Técnica emitida
Otras consideraciones:_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ oo
No de la factura No del Contrato Inversionista
Revisa Cargo Firm a Fecha

Fuente: Archivos de la UEB Taller Ferroviario Caibarién

Anexo 11: Encuesta que se aplica en la UEB Taller Ferroviario Caibarién para

m edir la eficacia en la seguridad y salud (Trabajadores)



Con el objetivo de satisfacer sus necesidades y expectativas, y teniendo en cuenta

Anexos

que con sus criterios podemos mejorar el desempefio de la seguridad y salud en el
trabajo y el ambiental, solicitamos exponga de forma veraz sus consideraciones a

través de los siguientes aspectos. Agradecemos su valiosa colaboraciéon.

Rogamos valore los criterios, marcando con una Xx.

Nota: E: Excelente, MB: Muy Bien, B: Bien, R: Regular, D: Deficiente.

NIVEL DE PERCEPCION
CRITERIOS

1. ¢Comodidad en su puesto de trabajo? (referido a la

espalda, cabeza, extremidades)

2. (Comodidad en su puesto de trabajo? (referido al

espacio)

3. ¢Garantia de condiciones para su vista? (fatiga, pérdida)

4. ¢ Nivel de iluminacién de su puesto de trabajo?

5. cAprovechamiento de la luz ambiental?

6. ¢,Clima en su puesto de trabajo? (temperatura)

7. ¢Nivel de ventilacioén en su puesto de trabajo? (cantidad

y calidad del aire, olores)

8. ¢Servicios y aseos? (limpieza,comodidad, prestaciones)

9.,Limpieza en su radio de accién? (polvo, derrame de

liguidos, escom bros)

10. ¢ Nivel de ruido en su puesto de trabajo?

11. ¢Pantalla del Monitor? (referido a reflejos, brillos)

12. (Atencién a sus quejas, sugerencias, opiniones? (nivel

de atencién, respuesta recibida )
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13. ¢(¢Efectividad de nuestra entidad en la eliminaciéon de
condiciones riesgosas o dafiinas para la salud y el
ambiente?
14. ¢Capacitacion que recibe por nuestra entidad en
tem dticas de seguridad y salud en el trabajoy ambientales?
15. ¢Agua y otros alimentos que ingiere? (higiénicos,
saludables)
De los 15 criterios expuestos, elde mayorimportancia para usted, es elnimero ( ).

Opiniébn que desee expresar, para el caso de los criterios evaluados con D.

Nota 2: Le informamos que los datos introducidos se utilizaran exclusivamente en

funciéon del servicio que se le brinda.

Nombre y Apellidos del encuestado:

Firma del mismo:

Unidad estructural:

Puesto de Trabajo: Fecha de

AGRADECEMOS SUVALIOSA COLABORACION

Fuente: Archivos de la empresa

la encuesta:
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Anexo 12: Requisitos de las personas con sabiduria préactica.

Cumpliral menos con cuatro de los cinco requisitos

1. Tener 20 afios o méas de servicio social

2. Habercumplido misiones de colaboracién en el exterior

3. Ser graduado de nivel superior o de técnico medio en explotacién de equipos

ferroviarios.

4. Resolver problemas con calidad y eficiencia

5. Pertenecer algrupo de la ANIR

Fuente: Archivos de la UEB Taller Ferroviario Caibarién
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Anexo 13: Escala parala medicién de la eficacia en la gestién de riesgos.

Valor Maximo: 10 puntos. Color Verde. Se obtiene esta puntuacién si:

. Se cumple el100% de las medidas delplan enelmesen (2 puntos).

. No se producen incidencias negativas tales como: incendios, robos, fallos de

proyectos en ejecucién (3 puntos).

. No se evalian auditorias de deficiente o malen el mes (5 puntos).

Valor Medio: 8 puntos. Color Amarillo. Se obtiene esta puntuacién si:

. Se cumplen las medidas 2 y 3 delpunto anterior.

Valor Minimo: 7 puntos o menos. Se obtiene esta puntuacién si:

. Se incumplen las medidas 2 y 3 del punto anterior

Fuente: Archivos de la empresa
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Anexo 14: Autom atizacién del CMIl en la UEB Taller Ferroviario Caibarién

H @ = MNueve Hoja de calculo de Microsoft Excelxlsx - Excel ? H - O X
INICIO IMSERTAR DISENIO DE PAGINA FORMULAS DATOS REVISAR VISTA Iniciar sesidn
a . | = . icional = . - -
D 3{) Calibri s <A === ’?/v % General %Formato condicional %“In_ertar Z %Y H
P B - 2 - 04 000 [/ Darformato comotabla~ @ Eliminar ~  [¥] - o 8
egar - - - - = = = = = - e rdenar uscary
- ~ N K s O A - - - T/ = "03 _;03 GE:tilos de celda~ = Formato - - y filtrar = seleccion;r'
Portapapeles Fuente ] Alineacion fa Mimero [F Estilos Celdas Modificar -
A BCDEFGHIJKLMNOPERETUY WY ZAALSAAALAAAAS NN SRR A8 AAE ECCCCCCCOCCCOCCCCCCoCoCCCtoiD000000D0DNDD000000DDDDDDEEEE

CMI: UEB TALLER FERROVIARIO CAIBARIEN PERIODO EVALUACION: ENERO/2014

PERSPECTIVA FINANCIERA

Relacion Salario
salario por medio/produc|
E peso e valor tividad
T ARERARNANI | ERTARARERNN

1 PERSPECTIVA CLIENTE

1
1z
13
14

EARETIE VAR

w
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Anexos

Anexo 15: Autom atizacién del CMI en el Departamento de Recursos Hum anos
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Anexos

Anexo 16: Automatizacién del CMI| del

Especialista C en Gestién en los Recursos

Humanos
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Anexos

Anexo 17: Evaluacién de los factores que pertenecen los indicadores que presentan
problemas en el CMI
# | Indicador Factores AcuA AcuPla Acum Acu% Color/C
A n ulado omport
amiento
1| Ciclo de Envejecimiento 18,21 60,00 80,00 133%
Cobro de las cuentas
por cobrar en la
UEB
2] Ciclo de indice de 5,00 5,00 5,53 110,60
Cobro satisfaccion de
clientes en la
UEB
3] Cumplimie Acciones 13 12 6 50%
nto del programadas de
plan de capacitacion y las
capacitacio realizadas en el
n periodo
4) Cumplimie indice de DNA 95 98 95 96,93 Amarrill
nto del % o/
plan de
capacitacio
n
5| Cantidad Reservas 8,00 6,00 2,00 33,3%
reservas preparadas de
preparadas cuadros en la
de cuadros UEB
y
funcionario
s
6| Cantidad Reservas 2,00 2,00 0,00 0%
de preparadas de




Anexos

reservas

preparadas

de cuadros

funcionario

cuadros

departamento

recursos

humanos

s
7] Cantidad Preparacién de 1,00 2,00 0,00 0,%
reservas los cuadros
preparadas
de cuadros
y
funcionario
s
8| indice de Ausencias en el 25,00 15,00 29,00 193%

ausentism

periodo

Fuente: Elaboracién propia
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