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R e s u m e n   

 

L a  p r e s e n t e  t e s i s  s e  r e a l i z ó  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  E n  e l l a  s e  m u e s t r a  l a  

n e c e s i d a d  d e  e s t u d i a r  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  y a  q u e  e l  s i s t e m a  

e m p r e s a r i a l  c u b a n o  r e v e l a  u n a  c o n t i n u a  t r a n s f o r m a c i ó n ,  e v o l u c i ó n  y  p e r f e c c i o n a m i e n t o  s o b r e  

t o d o  e n  l o  q u e  r e s p e c t a  a l  c o n t r o l .  S e  d e m u e s t r a  l o  n e c e s a r i o  q u e  r e s u l t a  l a  u t i l i z a c i ó n  d e  

h e r r a m i e n t a s  c o m o  e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S )  q u e  l e  p e r m i t e  a l  e m p r e s a r i o  c o n t a r  

c o n  u n a  h e r r a m i e n t a  f l e x i b l e  y  d i n á m i c a  q u e  d i s p o n g a  d e  u n  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s  m e d i d o r e s  

d e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  p e r m i t e  e l  c o n t r o l  p r o a c t i v o  p o r  e x c e p c i ó n ,  d e s d e  e l  n i v e l  

e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

D e n t r o  d e  s u  c o n t e n i d o ,  l a  t e s i s  m u e s t r a  e l  f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  d o n d e  s e  

a b o r d a n  u n a  s e r i e  d e  c o n c e p t o s  r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  T P S  y  e l  c i c l o  d e l  m i s m o .  P a r a  d a r l e  

s o l u c i ó n  a l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  p l a n t e a d o ,  s e  p r o c e d i ó  c o n  e l  d i s e ñ o  y  l u e g o  l a  a p l i c a c i ó n  d e  u n  

p r o c e d i m i e n t o  q u e  p e r m i t e  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

F i n a l m e n t e ,  c o n  l o s  r e s u l t a d o s  a r r o j a d o s  p o r  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  e n  l a  e m p r e s a  

o b j e t o  d e  e s t u d i o ,  q u e d ó  d e m o s t r a d a  l a  h i p ó t e s i s  d e  i n v e s t i g a c i ó n  p l a n t e a d a .  

 



      S u m m a r y  

 

S u m m a r y  

T h e  p r e s e n t  t h e s i s  w a s  c a r r i e d  o u t  i n  t h e  e n  l a  “ U E B  T a l l e r  f e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ” .  I t  s h o w s  t h e  

n e c e s s i t y  o f  t h e  s t u d y  o f  a d m i n i s t r a t i o n  c o n t r o l  i n  t h e  C u b a n  c o m p a n i e s ,  b e c a u s e  t h e  C u b a n  

m a n a g e r i a l  s y s t e m  r e v e a l s  a  c o n t i n u o u s  t r a n s f o r m a t i o n ,  e v o l u t i o n  a n d  i m p r o v e m e n t  m a i n l y  i n  

w h a t  c o n c e r n s  t o  t h e  c o n t r o l .  T h e  n e c e s s a r y  t h i n g  i s  d e m o n s t r a t e d  t h a t  i t  i s  t h e  u s e  o f  t o o l s  l i k e  

t h e  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S )  t h a t  i t  a l l o w s  t h e  m a n a g e r  t o  h a v e  a  f l e x i b l e  t o o l  a n d  

d y n a m i c s  t h a t  i t  h a s  a  s y s t e m  o f  i n d i c a t i v e  m e t e r s  o f  t h e  a c t i n g  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  a n d  i t  a l l o w s  

t h e  p r o a c t i v e  c o n t r o l  f o r  e x c e p t i o n ,  f r o m  t h e  s t r a t e g i c  l e v e l  u n t i l  t h e  o p e r a t i v e  o n e .  

I n s i d e  t h e i r  c o n t e n t ,  t h e  t h e s i s  s h o w s  t h e  t h e o r e t i c a l - r e f e r e n t i a l  m a r k  o f  t h e  i n v e s t i g a t i o n  w h e r e  

t h e y  a r e  a p p r o a c h e d  a  s e r i e s  o f  c o n c e p t s  r e l a t e d  w i t h  t h e  T P S  a n d  t h e  c y c l e  o f  t h e  s a m e  o n e .  

T o  g i v e  s o l u t i o n  t o  t h e  o u t l i n e d  s c i e n t i f i c  p r o b l e m ,  t h e  d e s i g n  a n d  t h e n  t h e  a p p l i c a t i o n  o f  a  

p r o c e d u r e  w e r e  m a k e  t h a t  a l l o w s  t h e  a d m i n i s t r a t i o n  c o n t r o l  f r o m  t h e  s t r a t e g i c  l e v e l  u n t i l  t h e  

o p e r a t i v e  o n e .    

F i n a l l y ,  w i t h  t h e  r e s u l t s  h u r t l e d  b y  t h e  a p p l i c a t i o n  o f  t h e  p r o c e d u r e  i n  t h e  c o m p a n y ,  t h e  

h y p o t h e s i s  o f  o u t l i n e d  i n v e s t i g a t i o n  w a s  d e m o n s t r a t e d .  
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I n t r o d u c c i ó n  

L o s  n u e v o s  r e t o s  s u r g i d o s  e n  e l  s e c t o r  e m p r e s a r i a l  e  i n d u s t r i a l  a  p a r t i r  d e  l a  c r i s i s  e c o n ó m i c a  

m u n d i a l  c o m e n z a d a  e n  e l  a ñ o  2 0 0 8 ,  h a n  c o n l l e v a d o  a  u n  i n c r e m e n t o  s i g n i f i c a t i v o  d e  l a  

b ú s q u e d a  p o r  p a r t e  d e  c i e n t í f i c o s  y  t é c n i c o s  d e  n u e v o s  s i s t e m a s  d e  g e s t i ó n  q u e  h a g a n  m á s  

e f i c i e n t e  e l  t r a b a j o  d e  l a s  c o m p a ñ í a s  y  l a s  e m p r e s a s .  

E s t a  c r i s i s  h a  o b l i g a d o  a  r e a l i z a r  a j u s t e s  e n  l o s  s i s t e m a s  e m p r e s a r i a l e s  a  n i v e l  g l o b a l .  P a r a  

r e a l i z a r  e s t e  p r o c e s o  s e  p r e s e n t a n  e n o r m e s  d i f i c u l t a d e s ,  p r i n c i p a l m e n t e  l a s  r e l a c i o n a d a s  c o n  e l  

r i e s g o  d e  i n v e r s i ó n  y  e l  e n t o r n o  i n c i e r t o  q u e  s u f r e  c a m b i o s  c o n s t a n t e m e n t e .  A l  a p l i c a r  e l  

s i s t e m a  d e  e v a l u a c i ó n  t r a d i c i o n a l  p a r a  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  d e  l a  e m p r e s a  e n  m u c h a s  

o c a s i o n e s  s e  o b t i e n e n  r e s u l t a d o s  p o c o  c o n f i a b l e s  p o r  e l  h e c h o  d e  q u e  l a  e v a l u a c i ó n  d e p e n d e  

d e  l a s  p e r s p e c t i v a s  f i n a n c i e r a s .  E n  e s t a s  c i r c u n s t a n c i a s  l o s  e j e c u t i v o s  n e c e s i t a n  u n a  n u e v a  

f o r m a  d e  e v a l u a c i ó n ,  q u e  p e r m i t a  d e f i n i r  s i  s u s  o r g a n i z a c i o n e s  e s t á n  f u n c i o n a n d o  b i e n  o  n o  y  

p r e d e c i r  e l  r e n d i m i e n t o  f u t u r o ,  a s í  c o m o  a l i n e a r  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  h a c i a  n u e v a s  e s t r a t e g i a s ,  

d e s g l o s a d a s  h a s t a  l a  b a s e ,  p a r a  o b t e n e r  b u e n o s  r e s u l t a d o s .   

U n a  v e z  q u e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  s e  i d e n t i f i c a n  a  s í  m i s m a s ,  q u e  s a b e n  l o  q u e  q u i e r e n ,  q u e  

r e c o n o c e n  e l  e n t o r n o  e n  e l  q u e  s e  d e s e n v u e l v e n ,  e n t o n c e s  p u e d e n  p a s a r  a  l a  s i g u i e n t e  e t a p a  y  

p r e g u n t a r s e  q u é  q u i e r e n  a l c a n z a r  y  c ó m o  l o  l o g r a r á n .  E s  a q u í  d o n d e  s u r g e  l a  n e c e s i d a d  d e  

d e f i n i r  e s t r a t e g i a s  q u e  p e r m i t a n  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  y  l a s  m e t a s  e s t a b l e c i d a s ,  q u e  l e s  a y u d e n  

a  d e s e n v o l v e r s e  c o n  r e l a t i v a  s o l t u r a  e n  e l  e n t o r n o  y  q u e  l o s  i n t e g r a n t e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  s e  

s i e n t a n  o r g u l l o s o s  y  c o m p r o m e t i d o s  c o n  e l l a .  P e r o  e l  d e f i n i r  e s a s  e s t r a t e g i a s  i d e a l e s ,  n o  

r e p r e s e n t a  e l  m a y o r  c o n f l i c t o ,  s i n o  e l  h e c h o  d e  l l e v a r l a  a  b u e n  t é r m i n o ,  p u e s  s e  n e c e s i t a  d e  u n a  

h e r r a m i e n t a  q u e  p e r m i t a  a p l i c a r l a s  y  e v a l u a r l a s  a d e c u a d a m e n t e .  E s  a q u í  d o n d e  e n t r a  e n  j u e g o  

e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S ) ,  q u e  n o  e s  m á s  q u e  u n  n u e v o  c o n c e p t o  d e  m e j o r a m i e n t o  

y  c a m b i o  o r g a n i z a c i o n a l ,  d o n d e  l a  m e j o r a ,  e l  d e s a r r o l l o  y  e l  a p r e n d i z a j e  s o n  t r a t a d o s  c o m o  u n  

p r o c e s o  é t i c o  y  c í c l i c o  a  t r a v é s  d e l  c u a l  s e  a l c a n z a  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a s  c o m p e t e n c i a s  

p e r s o n a l e s  y  o r g a n i z a c i o n a l e s .   

T r a d i c i o n a l m e n t e ,  e l  c o n t r o l  d e  l a  g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l  s e  h a  d e s a r r o l l a d o  e n  s u  e s e n c i a  

e s t r a t é g i c a  y  h a  c e n t r a d o  s u  a t e n c i ó n  e n  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  e s t u d i o s  f i n a n c i e r o s ;  s i n  e m b a r g o ,  e n  

l a  a c t u a l i d a d  e s  n e c e s a r i o  r e b a s a r  e s t a s  f r o n t e r a s  y  d e s a r r o l l a r  e n  l a s  e m p r e s a s  h e r r a m i e n t a s  

d e  c o n t r o l  q u e  c o n t r i b u y a n  a  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  l o g r e  a l c a n z a r  s u s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ,  

p r e c i s a n d o  p a r a  e l l o  d e  u n  s i s t e m a  i n f o r m a t i v o  q u e  l e  p e r m i t a  a  l o s  d i r e c t i v o s  t o m a r  d e c i s i o n e s  

e n  f o r m a  o p o r t u n a  y  e f i c a z .  

L a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ,  n o  e s t á  e x e n t a  d e  e s t a  r e a l i d a d ,  l a  m i s m a  t i e n e  

i m p l e m e n t a d o  u n  s i s t e m a  d e  g e s t i ó n ;  s i n  e m b a r g o ,  e s t u d i o s  r e a l i z a d o s  c o n  a n t e r i o r i d a d  
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m a n i f i e s t a n  l a  e x i s t e n c i a  d e  i r r e g u l a r i d a d e s  o  d e f i c i e n c i a s  e n  l a  e v a l u a c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  

g e s t i ó n  y  p o r  t a n t o ,  l a  n e c e s i d a d  d e  m e j o r a r  l o s  m i s m o s ;  e x i s t e  d é b i l  f o c a l i z a c i ó n  d e  l o s  

p r o b l e m a s  e n  l a  g e s t i ó n  d e  e s t a s  e m p r e s a s  y  s u s  p o s i b l e s  c a u s a s ,  c e n t r á n d o s e  e l  s i s t e m a  d e  

c o n t r o l  e n  e l  a n á l i s i s  d e  i n d i c a d o r e s  e c o n ó m i c o s  y  e s t r a t é g i c o s .  L a s  r e l a c i o n e s  c o n  c l i e n t e s  

i n t e r n o s  y  e x t e r n o s  p r e s e n t a n  d i f i c u l t a d e s ,  n o  s e  t i e n e n  e s t a b l e c i d o  m é t o d o s  d e  t r a b a j o  q u e  

p e r m i t a n  m e j o r a r  l a s  r e l a c i o n e s  c o n  l o s  c l i e n t e s  e x t e r n o s .  L a s  r e l a c i o n e s  e n t r e  l a s  á r e a s  d e  l a s  

e m p r e s a s  s o n  d é b i l e s ,  f a l t a n d o  i n t e g r a c i ó n  e n t r e  l a s  m i s m a s  p a r a  e l  l o g r o  d e  r e s u l t a d o s  

c o m u n e s ,  d e r i v a n d o  e n  l a  f a l t a  d e  m o t i v a c i ó n  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s   y  l a  i n s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s  

c l i e n t e s .  P o r  o t r o  l a d o  s e  m a n i f i e s t a  i n c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  p l a n e s  y a  q u e  s e  t o m a n  m e d i d a s  

c o r r e c t i v a s  e n  l o s  i n d i c a d o r e s  q u e  p r e s e n t a n  p r o b l e m a s  a  n i v e l  e s t r a t é g i c o  y  n o  m e j o r a n  e n  l a  

b a s e ,  p o r  l o  q u e  e l  p r o b l e m a  v u e l v e  a  s u r g i r .   

T o d o  l o  a n t e r i o r  r e s u m e  l a  s i t u a c i ó n  p r o b l e m á t i c a  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  y  f u n d a m e n t a  l a  

n e c e s i d a d  d e  e m p l e a r  u n a  h e r r a m i e n t a  q u e  p e r m i t a  s o l u c i o n a r  e s t a  p r o b l e m á t i c a  y  l o g r a r  u n  

s i s t e m a  d e  d i r e c c i ó n  e s t r a t é g i c o  d e  a c e r c a m i e n t o  a l  e m p l e a d o  q u e  p u e d a  a y u d a r  a  l o g r a r  l a s  

v e n t a j a s  c o m p e t i t i v a s  d e  l a  e m p r e s a  y  c u m p l i r  c o n  l o s  o b j e t i v o s  d e  p r i m a c í a  q u e  m a n e j a n  p a r a  

a l c a n z a r  s u s  m e t a s .  D e  l a  s i t u a c i ó n  p r o b l e m á t i c a  s e  d e r i v a  c o m o  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o :  l a  

i n e x i s t e n c i a  d e  u n  m é t o d o  q u e  p e r m i t a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  

o p e r a t i v o  y  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  e f e c t i v a s  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .   

E n  l a  b i b l i o g r a f í a  r e v i s a d a  s e  p r e s e n t a  c o m o  u n a  n u e v a  p r o p u e s t a  d e  s i s t e m a s  d e  g e s t i ó n  e l  

T P S ,  p o r  l o  q u e  p a r a  d a r  s o l u c i ó n  a l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  p l a n t e a d o  s e  d e f i n e  c o m o  o b j e t i v o  

g e n e r a l :   

D e s a r r o l l a r  u n  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n   e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

b a s a d o  e n  e l  T P S  d e  m o d o  q u e  c o n t r i b u y a  a l  p r o c e s o  d e  c o n t r o l  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  

h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

E s t e  o b j e t i v o  f u e  d e s g l o s a d o  e n  l o s   o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s  s i g u i e n t e s :   

  C o n f e c c i o n a r  l a  f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  s o b r e  e l  t e m a ,  d e r i v a d o  d e  l a  r e v i s i ó n  d e  l a  l i t e r a t u r a  

n a c i o n a l  e  i n t e r n a c i o n a l  s o b r e  e l  T P S ,  a s í  c o m o  s u  u t i l i z a c i ó n  e n  l a  a c t u a l i d a d ,  l a s  

p r i n c i p a l e s  c o n c e p c i o n e s ,  m é t o d o s  y  h e r r a m i e n t a s  d e l  T P S  y  s u  p o s i b i l i d a d  d e  

i m p l e m e n t a c i ó n  e n  e m p r e s a s  c u b a n a s .  

  D i s e ñ a r  u n  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  b a s a d o  e n  e l  T P S  e n  l a  U E B  T a l l e r  

F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

  A p l i c a r  e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  b a s a d o  e n  e l  T P S  c o n  v i s t a  a  l a  v a l i d a c i ó n  

p r á c t i c a  d e l  m i s m o ,  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  
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P a r a  c o n t r i b u i r  a  l a  s o l u c i ó n  d e l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  a n t e s  p l a n t e a d o ,  s e  f o r m u l ó  l a  h i p ó t e s i s  d e  

i n v e s t i g a c i ó n  s i g u i e n t e :  

S i  s e  d e s a r r o l l a  u n  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  b a s a d o  e n  e l  T P S ,  s e  c o n t r i b u y e  a l  

p r o c e s o  d e  c o n t r o l  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  

C a i b a r i é n ,  d e t e c t a n d o  l a s  p r i n c i p a l e s  d e b i l i d a d e s  a  t o d o s  l o s  n i v e l e s  y  p r o p o n i e n d o  m e d i d a s  

c o r r e c t i v a s  p a r a  m e j o r a r  l o s  m i s m o s .  

T e n i e n d o  e n  c u e n t a  l a  r e p e r c u s i ó n  q u e  p u e d e  t e n e r  p a r a  l a  e m p r e s a  o b j e t o  d e  e s t u d i o  l a  

p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  e s t i m a n  l o s  v a l o r e s  s i g u i e n t e s :   

  V a l o r  m e t o d o l ó g i c o :  L a  i n v e s t i g a c i ó n  o f r e c e r á  u n  p r o c e d i m i e n t o  q u e  p e r m i t a  a n a l i z a r  e l  

c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  y  t o m a r  s o l u c i o n e s  d e s d e  l a  b a s e  p a r a  g a r a n t i z a r  e l  c o n t r o l  d e s d e  e l  n i v e l  

e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

  V a l o r  p r á c t i c o :  L a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  d i s e ñ a d o ,  p e r m i t i r á  d e f i n i r  l o s  p r i n c i p a l e s  

p r o b l e m a s  y  l a s  s o l u c i o n e s  a s o c i a d a s  a  l o s  m i s m o s ,  p o t e n c i a n d o  e l  m e j o r a m i e n t o  c o n t i n u o  

e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

  V a l o r  s o c i a l :  E l  i n s t r u m e n t o  m e t o d o l ó g i c o  p r e s e n t a d o  p e r m i t e  t o m a r  m e d i d a s  e n  l a  e m p r e s a  

y  d e s a r r o l l a r  p l a n e s  d e  a c c i o n e s  c o m o  p a r t e  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e s d e  t o d o s  l o s  n i v e l e s  

d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  a p l i c a n d o  l a  f i l o s o f í a  T P S ,  c u y o  a p o r t e  f u n d a m e n t a l  e s  s u  v i s i ó n  h a c i a  e l  

p l a n o  p e r s o n a l  d e l  t r a b a j a d o r ,  c o m b i n a n d o  l a s  m e t a s  i n d i v i d u a l e s  c o n  l a s  o r g a n i z a c i o n a l e s .   

E l  t r a b a j o  e s t a r á  c o m p u e s t o  p o r  t r e s  c a p í t u l o s :  U n  c a p í t u l o  1  d o n d e  s e  a b o r d a r á n  l o s  

e l e m e n t o s  e s e n c i a l e s  d e l  T P S :  c o n c e p t o s ,  p r i n c i p i o s ,  e l e m e n t o s ,  p r i n c i p a l e s  m é t o d o s  p a r a  

i m p l e m e n t a r  e l  T P S ,  a s í  c o m o  a n t e c e d e n t e s  d e l  T P S  e n  C u b a  y  e n  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  d e  

f e r r o c a r r i l e s .  E n  e l  c a p í t u l o  2  s e  d e s a r r o l l a r a  u n  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  

b a s a d o  e n  e l  T P S .  P o r  ú l t i m o ,  e n  e l  c a p í t u l o  3  s e  a p l i c a r á  e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p a r a  s u  

v a l i d a c i ó n  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  F i n a l m e n t e ,  s e  i n c l u y e  u n  g r u p o  d e  

c o n c l u s i o n e s  g e n e r a l e s  y  r e c o m e n d a c i o n e s ,  a s í  c o m o  b i b l i o g r a f í a  y  l o s  a n e x o s  

i m p r e s c i n d i b l e s  p a r a  l a  m e j o r  c o m p r e n s i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s .  
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C a p í t u l o  I :  F u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a   d e  l a  I n v e s t i g a c i ó n .  

1 . 1  I n t r o d u c c i ó n .  

L a  f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  e s  l a  e t a p a  i n i c i a l  d e l  e s t u d i o  y  l a  b a s e  b i b l i o g r á f i c a  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n .  E s t e  s e  c o n s t r u y e  a  t r a v é s  d e  l a  r e c o p i l a c i ó n  y  c o n s u l t a  d e  l o s  m a t e r i a l e s  

r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  t e m a ,  q u e  f a v o r e c e n  l a  b ú s q u e d a  d e  r e s p u e s t a s  a  l a s  i n c ó g n i t a s  q u e  s e  

d e r i v a n  d e l  p l a n t e a m i e n t o  d e l  p r o b l e m a  d e  i n v e s t i g a c i ó n .  E s t a  r e v i s i ó n  s e  e s t r u c t u r ó  d e  f o r m a  t a l  

q u e  p e r m i t i e r a  e l  a n á l i s i s  d e l  e s t a d o  d e l  a r t e  y  d e l  e s t a d o  d e  l a  p r á c t i c a  s o b r e  e l  t e m a  o b j e t o  d e  

e s t u d i o ,  e n  e s t e  c a s o  r e l a c i o n a d o  c o n  e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S ) .  P a r a  l a  c o n f e c c i ó n  

d e  l a  f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  s e  s e g u i r á  e l  h i l o  c o n d u c t o r  q u e  s e  m u e s t r a  e n  l a  f i g u r a  1 . 1 .  

  

F i g u r a  1 . 1 :  H i l o  c o n d u c t o r  d e  l a  f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n .   

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  

 

F U N D A M E N T A C I Ó N  T E Ó R I C A  D E  L A  I N V E S T I G A C I Ó N .  

E S T A D O  D E L  A R T E  E S T A D O  D E  L A  P R Á C T I C A  

T P S .  C o n c e p t o s  y  p r i n c i p i o s  

P r i n c i p a l e s  e l e m e n t o s  d e l  T P S :  

  C u a d r o   d e  M a n d o  I n t e g r a l  P e r s o n a l  

  C u a d r o   d e  M a n d o  I n t e g r a l  C o r p o r a t iv o  

  G e s t ió n  d e  c a l i d a d  

  G e s t ió n  p o r  c o m p e t e n c ia s  

  C ic lo  d e  a p r e n d iz a je  d e  K o lb  

 

   

P r i n c i p a l e s  m é t o d o s  d e s a r r o l l a d o s  

p a r a  i m p l e m e n t a r  e l  T P S  

A n t e c e d e n t e s  d e l  T P S  e n  

C u b a  

C i c l o  d e l  T P S  

T P S  e n  e m p r e s a s  d e  

f e r r o c a r r i l e s  e n  C u b a  

E v o l u c i ó n  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  

p a r t i e n d o  d e  l o s  p r i m e r o s  

e l e m e n t o s  h a s t a  l l e g a r  a l  T P S .  

 

I m p o r t a n c i a  d e l  T P S  
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1 . 2  E v o l u c i ó n  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  p a r t i e n d o  d e  l o s  p r i m e r o s  e l e m e n t o s  h a s t a  l l e g a r  a l  

T P S .  

E l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  h a  e v o l u c i o n a d o  a  t r a v é s  d e l  t i e m p o ,  a  m e d i d a  q u e  l a  p r o b l e m á t i c a  

o r g a n i z a c i o n a l  p l a n t e a b a  n u e v a s  n e c e s i d a d e s  y  e x i g e n c i a s .  T a y l o r  f u e  u n o  d e  l o s  p i o n e r o s  d e l  

c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  i n d u s t r i a l  y  s u  m o d e l o  d e  g e s t i ó n  d e s c a n s a b a  s o b r e  4  p r i n c i p i o s ,  m u y  b i e n  

f u n d a m e n t a d o s  p a r a  l a  é p o c a  q u e  l o s  v i o  n a c e r  ( e s t a b i l i d a d ,  i n f o r m a c i ó n  p e r f e c t a ,  l a  

i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l a  e f i c i e n c i a  p r o d u c t i v a  c o n  l a  m i n i m i z a c i ó n  d e  l o s  c o s t o s  y  l a  e q u i v a l e n c i a  d e l  

c o s t e  g l o b a l  a l  c o s t e  d e  u n  f a c t o r  d e  p r o d u c c i ó n  d o m i n a n t e ) .  T o d a v í a  h o y ,  e n  m u c h a s  

o r g a n i z a c i o n e s ,  l a s  h e r r a m i e n t a s  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  l l e v a n  e s t e  s e l l o  h i s t ó r i c o  d e  p r i n c i p i o s  

d e  s i g l o .  L a s  f o r m a s  e n  q u e  s e  i n i c i a  y  d e s a r r o l l a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  p a r a l e l a m e n t e  e n  

E s t a d o s  U n i d o s ,  E u r o p a  y  E s p a ñ a   a b a r c a n  d o s  e t a p a s  t r a s c e n d e n t a l e s :  e l  d e s a r r o l l o  d e l  

c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  p u r a m e n t e  e c o n ó m i c o  y  e l  d e s a r r o l l o  d e l  c o n t r o l  i n t e g r a d o  d e  g e s t i ó n .  E l  

p r i m e r o  s e  c i r c u n s c r i b e  a  u n  á m b i t o  d e  e n f o q u e  c o n t a b l e  y  m o n e t a r i o  d e  l a  e m p r e s a ,  m i e n t r a s  

q u e  e l  s e g u n d o  s i r v e  d e  n e x o  a g l u t i n a n t e  d e  l a  g e s t i ó n  g l o b a l  ( N o g u e i r a  2 0 0 3 ;  C h i a v e n a t t o  

2 0 1 1 ;  D e  C a s t r o ,  2 0 1 1 ) .  E n  l a s  ú l t i m a s  d é c a d a s  h a n  c o b r a d o  f u e r z a  u n  c o n j u n t o  d e  

h e r r a m i e n t a s  q u e  e n r i q u e c e n  y  f o r t a l e c e n  a l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n ,  e n t r e  e l l a s :  m a t r i z  O V A R ,  

c o s t e o  p o r  a c t i v i d a d e s  ( A B C ) ,  g e s t i ó n  p o r  a c t i v i d a d e s  ( A B M ) ,  b e n c h m a r k i n g ,  g e s t i ó n  p o r  

p r o c e s o s ,  m a p a  d e  p r o c e s o s ,  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l  ( b a l a n c e d  s c o r e c a r d  o  t a b l e r o  d e  

c o m a n d o ,  c o m o  s e  l e  l l a m ó  e n  s u s  i n i c i o s ) .  

S e  o b s e r v a  u n  c a m b i o  e n  l a s  v a r i a b l e s  o r i e n t a d a s  h a c i a  e l  c l i e n t e ,  e l  d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o  y  l a  

i n n o v a c i ó n ,  e l  p a p e l  r e c t o r  d e  l a  d i r e c c i ó n  e s t r a t é g i c a ,  l o s  e n f o q u e s  d e  c a l i d a d ,  e l  r o l  d e  l o s  

r e c u r s o s  h u m a n o s  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  l a  c u l t u r a  e m p r e s a r i a l ,  l a  c r e a t i v i d a d ,  e l  l i d e r a z g o  y  l a  

g e s t i ó n  d e  l a  i n f o r m a c i ó n ,  e n t r e  o t r a s .  L a  c o m p e t i t i v i d a d  s e  c o n v i e r t e  e n  e l  c r i t e r i o  e c o n ó m i c o  

p o r  e x c e l e n c i a  p a r a  o r i e n t a r  y  e v a l u a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e n t r o  y  f u e r a  d e  l a  e m p r e s a :  l o s  

b e n e f i c i o s  s e  a s e g u r a n  a  b a s e  d e  a s i g n a r  l o s  e s c a s o s  r e c u r s o s  p a r a  a q u e l l o s  e n t o r n o s  

t u r b u l e n t o s  y  c a m b i a n t e s  y  a  b a s e  d e  a q u e l l o s  p o t e n c i a l e s  e n  q u e  u n a  e m p r e s a  s e  d i f e r e n c i a  

d e  l a s  o t r a s  ( D í a z ,  2 0 0 9 ;  C á r d e n a s ,  2 0 1 1 ;  S u á r e z ,  2 0 1 2 ;  R o y e r o  2 0 1 3 ) .  

C o m o  c o l o f ó n ,  s e  p r o p o n e  u n  c a m b i o  d e  e n f o q u e  d e  l o s  s i s t e m a s  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  q u e  

t r i b u t e  a l  s e g u i m i e n t o  d e  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  d e  l a  g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l ,  d o n d e  l a  e s t r a t e g i a  p a s a  

a  s e r  e l  f a c t o r  c l a v e  d e l  é x i t o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .  P o r  t a n t o ,  e l  s i s t e m a  d e  c o n t r o l  d e b e  s e r  

d i s e ñ a d o  d e  a c u e r d o  c o n  l a s  e s t r a t e g i a s ,  o b j e t i v o s  y  p l a n e s  e x i s t e n t e s ,  l o s  p u e s t o s  d e  t r a b a j o ,  

l a s  p e r s o n a s  q u e  e j e r c e n  l a s  t a r e a s  d e  c o n t r o l  y  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  l a  f o r m a  d e  d i r e c c i ó n ,  d e  

l o  c o n t r a r i o  r e s u l t a r á n  i n e f i c a c e s .  
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1 . 3  I m p o r t a n c i a  d e l  T P S .  

R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  p l a n t e a  q u e  p a r a  l o s  t i e m p o s  a c t u a l e s  e n  l o s  q u e  s e  v i s l u m b r a n  u n a  s e r i e  d e  

c a m b i o s  q u e  p u e d e n  l l e v a r  a  m u c h a s  e m p r e s a s  a  t e r r i b l e s  r e s u l t a d o s ,  s e  n e c e s i t a n  d e  

o r g a n i z a c i o n e s  q u e  e s t é n  d i s p u e s t a s  a  a p r e n d e r  c o n t i n u a m e n t e ,  d o n d e  h a y a  u n  p e r s o n a l  

d i s p u e s t o  y  c o m p r o m e t i d o  c o n  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  g e r e n t e s  q u e  r o m p e n  m o l d e s  m e n t a l e s  d e  

l i d e r a z g o  t r a d i c i o n a l e s  q u e ,  s i  b i e n  a y u d a n ,  e s t á n  o b s o l e t o s ,  e s  d e c i r ,  c a r e c e n  d e  u n  c o n j u n t o  d e  

e l e m e n t o s  q u e  s o n  l o s  q u e  d a r í a n  r e s p u e s t a  a  l a s  a c t u a l e s  c i r c u n s t a n c i a s .  E s  d e  a l l í  d o n d e  n a c e  

u n  n u e v o  m o d e l o  h o l í s t i c o  p o r  n a t u r a l e z a ,  e n  e l  q u e  t o d a s  l a s  p e r s o n a s  q u e  d a n  v i d a  a  l a  

o r g a n i z a c i ó n  s o n  t o m a d a s  e n  c u e n t a  p a r a  e n c a m i n a r  e l  r u m b o  d e  é s t a .  

E l  T P S  e s  u n  n u e v o  y  r e v o l u c i o n a r i o  m o d e l o  d e  g e r e n c i a  c o n  e n f o q u e s  r e n o v a d o s  q u e  a p u n t a  a l  

c a m b i o ,  a l  d e s a r r o l l o  d e l  t a l e n t o  y  a l  a p r e n d i z a j e  c o n t i n u o .  F u e  c r e a d o  p o r  e l  D r .  H u b e r t  K .  

R a m p e r s a d   e n  e l  a ñ o  2 0 0 3  y  b u s c a  a  t r a v é s  d e  e s t a  h e r r a m i e n t a  e l  d e s a r r o l l o  p e r s o n a l  d e  l o s  

m i e m b r o s  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  y  e l  u s o  ó p t i m o  d e  s u s  c a p a c i d a d e s  a  f i n  d e  l o g r a r  e l  m á x i m o  

d e s e m p e ñ o  o r g a n i z a c i o n a l .  T r a t a  c o n  c a m b i o s  o r g a n i z a c i o n a l e s ,  p e r o  p r i m e r o  e m p i e z a  c o n  

c a m b i o s  d e  c o m p o r t a m i e n t o  i n d i v i d u a l e s  y  c o l e c t i v o s  e s t a b l e c i d o s  a  t r a v é s  d e l  a p r e n d i z a j e .  E s t e  

i n n o v a d o r  c o n c e p t o  d e  g e r e n c i a  h a c e  d e l  d e s a r r o l l o ,  e l  a p r e n d i z a j e  y  e l  m e j o r a m i e n t o  c o n t i n u o s  

u n a  f o r m a  d e  v i d a  d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

E l  T P S  s e  p u e d e  c o n s i d e r a r  c o m o  u n a  d e  l a s  h e r r a m i e n t a s  m á s  f r u c t u o s a s  q u e  p u e d e  e m p l e a r  

u n a  o r g a n i z a c i ó n ,  d e b i d o  a  q u e  c o n c i e n t i z a  a  l o s  a l t o s  d i r e c t i v o s  a  q u e  f o r m u l e n  l a  v i s i ó n  y  

m i s i ó n  o r g a n i z a c i o n a l ,  t o m a n d o  e n  c u e n t a  l a  a m b i c i ó n  p e r s o n a l  d e  c a d a  e m p l e a d o .  E s t o  e s  u n a  

v e n t a j a  a  f a v o r  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  y a  q u e  p e r m i t e  c r e a r  m e c a n i s m o s  d e  i n c e n t i v o s  p a r a  q u e  e l  

p e r s o n a l  e s t é  m á s  m o t i v a d o  e n  l a  l a b o r  q u e  d e s e m p e ñ a  e n  l a  m i s m a ,  p e r m i t i é n d o l e  s e r  m á s  

c r e a t i v o  y  d e  e s t a  m a n e r a ,  l o g r a r  e f i c i e n t e m e n t e  l o s  o b j e t i v o s  t r a z a d o s ( P a d r ó n ,  2 0 1 2 ) .  

 1 . 4  C o n c e p t o  y  p r i n c i p i o s  d e l  T P S .  

1 . 4 . 1  C o n c e p t o  d e l  T P S .  

E l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  e s  u n  c o n c e p t o  h o l í s t i c o  e n  e l  q u e  “ l a  m e j o r a ,  e l  d e s a r r o l l o  y  e l  

a p r e n d i z a j e  s e  t r a t a n  c o m o  p r o c e s o s  é t i c o s  y  c í c l i c o s  d o n d e  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a s  c o m p e t e n c i a s  

p e r s o n a l e s  y  c o r p o r a t i v a s  a s í  c o m o  s u  i n t e g r a c i ó n  m á s  i n t e r n a ,  s e  r e f u e r z a n  e n t r e  s í ”  

( R a m p e r s a d ,  2 0 0 3 ) .  E l  T P S  e s  u n a  h e r r a m i e n t a  q u e  v i e n e  a  s o l v e n t a r  l a s  d e f i c i e n c i a s  d e  o t r a s  

h e r r a m i e n t a s  a p l i c a d a s  p o r  l a  g e r e n c i a  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  a  l a  h o r a  d e  d i s e ñ a r ,  i m p l a n t a r  y  

e v a l u a r  l a s  e s t r a t e g i a s .  

R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  d e f i n e  a l  T P S  “ c o m o  u n  p r o c e s o  s i s t e m á t i c o  d e  a p r e n d i z a j e ,  d e s a r r o l l o  y  

m e j o r a  c o n t i n u o s  g r a d u a l e s  y  r u t i n a r i o s ,  b a s a d o  e n  u n  c r e c i m i e n t o  s o s t e n i b l e  d e  l a s  a c t u a c i o n e s  

p e r s o n a l e s  y  c o r p o r a t i v a s ” .  E n  e s e n c i a ,  e l  T P S  e s t á  f u n d a m e n t a d o  e n  t r e s  f a c t o r e s  q u e  
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c o n s t i t u y e n  u n  p r o c e s o  c o n t i n u o :  l a  m e j o r a ,  e l  d e s a r r o l l o  y  e l  a p r e n d i z a j e ,  e  i n c l u y e  u n  c o n j u n t o  

d e  c o n c e p t o s  c o m o  e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  t a n t o  p e r s o n a l  c o m o  c o r p o r a t i v o ,  l a  G e s t i ó n  d e  

C a l i d a d ,  l a  G e s t i ó n  p o r  C o m p e t e n c i a s  y  e l  d e  C i c l o  a p r e n d i z a j e  d e  K o l b .  

L o s  t é r m i n o s  d e  m e j o r a ,  d e s a r r o l l o  y  a p r e n d i z a j e  s o n  l o s  t r e s  p o d e r e s  f u n d a m e n t a l e s  e n  e s t e  

c o n c e p t o  d e  g e s t i ó n  i n t e g r a l .  E s t á n  e s t r e c h a m e n t e  v i n c u l a d o s  y  d e b e n  m a n t e n e r s e  e n  e q u i l i b r i o .  

E s t a  h e r r a m i e n t a  e s t á  p e r f e c t a m e n t e  d i s e ñ a d a  p a r a  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  q u e  a p r e n d e n  y  q u e  

b u s c a n  a c t u a l i z a r  c o n s t a n t e m e n t e  s u s  c o n o c i m i e n t o s  p a r a  a d a p t a r s e  a l  m o m e n t o  e n  q u e  s e  

d e s a r r o l l a n ;  d o n d e  l a s  a m b i c i o n e s  p e r s o n a l e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  e s t á n  p e r f e c t a m e n t e  a l i n e a d a s  

c o n  l a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  a p r e n d e n  y  c o m p a r t e n  l o s  c o n o c i m i e n t o s  c o t i d i a n o s ,  c o n  l a  f i n a l i d a d  

d e  p e r f e c c i o n a r  l a s  o p e r a c i o n e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ;  d o n d e  h a y  d i r e c t i v o s  q u e  f o r m a n ,  a y u d a n ,  

i n s p i r a n ,  m o t i v a n  y  e s t i m u l a n  ( M e d i n a  &  M o r e j ó n , 2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o , 2 0 0 9 ;  

V u l u l u k w e n i , 2 0 1 1 ) ,  y  h a y  p r o c e s o s  d e  n e g o c i o s  q u e  c o n t i n u a m e n t e  s o n  r e v i s a d o s  y  e v a l u a d o s .  

E n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  s e  t o m a r á  c o m o  r e f e r e n c i a  e l  c o n c e p t o  p l a n t e a d o  p o r  R a m p e r s a d  

2 0 0 4  y a  q u e  s e  v e  a l  T P S  c o m o  u n  p r o c e s o  s i s t e m á t i c o  d e  a p r e n d i z a j e  y  d e  m e j o r a  c o n t i n u a .  

1 . 4 . 2 .  P r i n c i p i o s  d e l  T P S  

A u t o r e s  c o m o  R a m p e r s a d ,  2 0 0 4 ,  M e d i n a  &  M o r e j ó n ,  2 0 0 8  y  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 ,  

e s t a b l e c e n  u n a  s e r i e  d e  p r i n c i p i o s  f u n d a m e n t a l e s  q u e  d e t e r m i n a n  l a  n a t u r a l e z a  d e l  T P S  y  s o n  

l o s  q u e  a  c o n t i n u a c i ó n  s e  d e f i n e n :  

•  B a s a r s e  e n  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e :  c o n s i s t e  e n  f a m i l i a r i z a r s e  y  c o m p r e n d e r  a  l o s  c l i e n t e s ,  

b u s c a n d o  s i e m p r e  c u b r i r  s u s  e x p e c t a t i v a s  y  n e c e s i d a d e s  a  f i n  d e  m a n t e n e r l o s  s a t i s f e c h o s  y  

a d e l a n t a r s e  a  l a s  q u e j a s  m á s  q u e  r e s p o n d e r l a s .  

•  O b j e t i v o s  p e r s o n a l e s  y  c o r p o r a t i v o s  c o n s e c u e n t e s :  s e  c o n j u g a n  l a s  a m b i c i o n e s  p e r s o n a l e s  y  

l a s  c o r p o r a t i v a s ,  l o  q u e  c o n l l e v a  a  c r e a r  u n  e s t a d o  d e  a r m o n í a  e  i n s p i r a c i ó n  e n  e l  t r a b a j o ,  s e  

f o r m u l a n  y  t r a s m i t e n  l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o ,  l o s  o b j e t i v o s  y  l a s  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  a  

t o d o s  l o s  i n t e g r a n t e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  T a m b i é n ,  l a  a c t u a c i ó n  d e  l o s  d i r e c t i v o s  e s t á  o r i e n t a d a  a  

l a  a c c i ó n  y  s e  c r e a  u n a  d i s p o s i c i ó n  a l  a p r e n d i z a j e .  

•  P a s i ó n  y  d i s f r u t e :  e s t e  p r i n c i p i o  m u e s t r a  q u e  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  e s  v a l o r a d o ,  a s í  c o m o  l a  

c o m u n i c a c i ó n  y  l a  c o n f i a n z a  m u t u a ,  s e  e n f a t i z a  l a  i n v e r s i ó n  e n  l a s  p e r s o n a s ,  e s  d e c i r ,  s u  

f o r m a c i ó n .  T a m b i é n  m u e s t r a  q u e  s e  e s t i m u l a  e l  e s p í r i t u  e m p r e n d e d o r  e n  l a s  p e r s o n a s  y  s e  

a n i m a  e l  l i d e r a z g o  e n  t o d a s  l a s  u n i d a d e s  d e  n e g o c i o ,  a y u d a  a  q u e  l a s  p e r s o n a s  e s t é n  a b i e r t a s  a l  

c a m b i o ,  l a  m e j o r a  y  l a  r e n o v a c i ó n .  

•  C o m p o r t a m i e n t o  é t i c o  y  b a s a d o  e n  h e c h o s :  l a  a m b i c i ó n  c o r p o r a t i v a  c o m p a r t i d a  e s  g u i a d a  p o r  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  é t i c o ,  l o  q u e  l l e v a  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  a  p r e o c u p a r s e  p o r  e l  c o m p o r t a m i e n t o  é t i c o  y  

l a  r e s p o n s a b i l i d a d  q u e  e l l a  a s u m e  a n t e  l a  s o c i e d a d ,  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l a s  p e r s o n a s  e s t á n  
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b a s a d o s  e n  n o r m a s  m o r a l e s  e l e v a d a s  y  s e  c r e a  u n a  c u l t u r a  o r g a n i z a c i o n a l  b a s a d a  e n  l a  

s i m p l i c i d a d ,  a u t o c o n f i a n z a ,  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  y  l a  i m p l i c a c i ó n  p e r s o n a l .  

•  O r i e n t a c i ó n  a  p r o c e s o s :  l a s  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  s i r v e n  d e  g u í a  a  l o s  p r o c e s o s ,  l o s  e r r o r e s  

q u e  s e  c o m e t e n  s e  v e n  c o m o  u n a  o p o r t u n i d a d  p a r a  m e j o r a r ,  e l  c l i e n t e  i n t e r n o  e s  s a t i s f e c h o  

t a m b i é n ,  s e  r e d u c e n  l o s  c a m b i o s  e n  l o s  p r o c e s o s  d e  m a n e r a  s i g n i f i c a t i v a ,  e l  c o n o c i m i e n t o  s e  

i m p l a n t a  e  i n c o r p o r a  c o n t i n u a m e n t e  e n  l o s  n u e v o s  p r o d u c t o s ,  s e r v i c i o s  y  p r o c e s o s  d e b i d o  a l  

h e c h o  d e  q u e  l a  m e j o r a  y  e l  a p r e n d i z a j e  s e  e n t i e n d e n  c o m o  u n  p r o c e s o  g r a d u a l  y  c o n t i n u o .  

•  F i j a r  l a  a t e n c i ó n  e n  l a  m e j o r a ,  e l  d e s a r r o l l o  y  e l  a p r e n d i z a j e  p e r d u r a b l e s :  e l  f o r m u l a r  u n  c u a d r o  

d e  m a n d o  p e r s o n a l  d e  c a d a  i n d i v i d u o  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  e l  b i e n e s t a r  p e r s o n a l  y  e l  é x i t o  s o c i a l ,  

m i e n t r a s  q u e  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  c o r p o r a t i v o  b u s c a  d a r  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  v e n t a s  c o m p e t i t i v a s  

s o b r e  l a s  d e m á s ,  s e  b u s c a  q u e  c a d a  p e r s o n a  i n t e r v e n g a  e n  e l  d e s a r r o l l o  d e  c o m p e t e n c i a s  

o r i e n t a d a s  a l  p u e s t o  d e  t r a b a j o  l o  q u e  d e s e m b o c a  e n  e l  c u m p l i m i e n t o  e f e c t i v o  d e l  m i s m o ,  s e  

i n s i s t e  e n  e l  c o n s t a n t e  d e s a r r o l l o  y  m e j o r a  d e l  p o t e n c i a l  h u m a n o  b a s á n d o s e  e n  e l  c i c l o  d e  

d e s a r r o l l o  y  e l  c i c l o  d e  D e m i n g  ( D e m i n g ,  1 9 8 5 ) ,  r e s p e c t i v a m e n t e .  

L o s  p r i n c i p i o s  p l a n t e a d o s  c o n  a n t e r i o r i d a d  s o n  e n  l o  q u e  s e  d e b e  b a s a r  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  c o n  

é x i t o  e l  T P S  e n  u n a  e m p r e s a  p a r a  g a r a n t i z a r  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  

o p e r a t i v o .   

1 . 5  E l e m e n t o s  d e l  T P S  

E l  c o n c e p t o  d e l  T P S  i n c l u y e  a  s u  v e z  u n  c o n j u n t o  d e  c o n c e p t o s  t a l e s  c o m o  e l  C u a d r o  d e  M a n d o  

I n t e g r a l ,  t a n t o  p e r s o n a l  c o m o  c o r p o r a t i v o ,  l a  g e s t i ó n  d e  c a l i d a d ,  l a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s  y  e l  

c i c l o  d e  a p r e n d i z a j e  d e  K o l b ,  q u e  c o n s t i t u y e n  l o s  e l e m e n t o s  i n t e g r a n t e s  d e l  m o d e l o  T P S  

( R a m p e r s a d ,  2 0 0 3 ) .  

E l  á r e a  s o m b r e a d a  e n  e l  c e n t r o  d e  l a  f i g u r a  i l u s t r a  l a s  s i m i l i t u d e s  e n t r e  e s t o s  c o n c e p t o s  d e  

g e s t i ó n .  M e j o r a ,  d e s a r r o l l o  y  a p r e n d i z a j e  r e p r e s e n t a n  g r a n  p a r t e  d e  e s t e  e s p a c i o  c o m ú n .  

D e f i n i e n d o  l o s  t r e s  e l e m e n t o s  i m p o r t a n t e s  e n  e l  á r e a  s o m b r e a d a  e n  e l  c e n t r o  d e  l a  f i g u r a 1 . 2 .   
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F i g u r a  1 . 2 :  L o s  e l e m e n t o s  i n t e r r e l a c i o n a d a s  d e l  T P S .   

F u e n t e :  R a m p e r s a d ,  2 0 0 3  

M e j o r a :  E s t e  p r o c e s o  a b a r c a  l a  m e j o r a  d e  l a s  p e r s o n a s  y  l o s  p r o c e s o s  d e  n e g o c i o  b a s a d o s  e n  e l  

a p r e n d i z a j e  P D C A .  E l  f o c o  a q u í  s e  c e n t r a  e n  l a  m e j o r a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  p e r s o n a l e s  y  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  i n d i v i d u o s  r e l a c i o n a d o s  c o n  s u  f u n c i o n a m i e n t o  e n  l a  s o c i e d a d ,  a s í  c o m o  

l a  m e j o r a  d e  p r o c e s o s  ( c a p a c i d a d  d e  c o n t r o l  d e l  p r o c e s o  d e l  n e g o c i o ) ,  ( P é r e z ,  1 9 9 4 ;  J u r a n ,  

2 0 0 1 ;  M e d i n a , 2 0 1 0 ;  A r a g ó n ,  2 0 1 1 ; ) .  

 D e s a r r o l l o :  E s t e  p r o c e s o  i m p l i c a  e l  d e s a r r o l l o  g r a d u a l  i n d i v i d u a l  y  l a  e d u c a c i ó n  a  t r a v é s  d e  l a  

a b s o r c i ó n  d e  c o n o c i m i e n t o s .  S e  c e n t r a  e n  l a s  m e j o r a s  d e  r e n d i m i e n t o  q u e  e s t á n  d i r e c t a m e n t e  

r e l a c i o n a d a s  c o n  l a s  a c t i v i d a d e s  d i a r i a s  d e  l o s  i n d i v i d u o s  d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  ( d e s a r r o l l o  

d e  c o m p e t e n c i a s  r e l a c i o n a d a s  c o n  e l  t r a b a j o  d e  l o s  e m p l e a d o s ) ,  ( D r u c k e r ,  1 9 9 2 ;  E l  U n i v e r s a l ,  

2 0 1 0 ;  Y u n c o z a r ,  2 0 1 2 ) .  

A p r e n d i z a j e :  E s t e  p r o c e s o  i m p l i c a  l a  i n t e r n a l i z a c i ó n  y  a c t u a l i z a c i ó n  d e  c o n o c i m i e n t o s  p a r a  e l  

c a m b i o  d e  c o m p o r t a m i e n t o .  E l  a p r e n d i z a j e  e s  u n a  t r a n s f o r m a c i ó n  p e r s o n a l  q u e  d e p e n d e  d e l  

c o n o c i m i e n t o  d e  s í  m i s m o  y  q u e ,  a  s u  v e z ,  d a  l u g a r  a  u n  c a m b i o  d e  c o m p o r t a m i e n t o  c o l e c t i v o  

( K i m ,  1 9 9 3 ;  M a l d o n a d o ,  2 0 0 0 ;  S a m o i l o v i c h ,  2 0 1 1 ;  C a l l e j a s ,  2 0 1 3 ) .  

1 . 5 . 1  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  P e r s o n a l   

E l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  P e r s o n a l  ( C M I P )  a b a r c a  l a  v i s i ó n  y  m i s i ó n  p e r s o n a l ,  l o s  f a c t o r e s  

c l a v e  d e  é x i t o ,  o b j e t i v o s ,  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n ,  m e t a s  y  a c c i o n e s  d e  m e j o r a .  I n c l u y e  l a  m e j o r a  

c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  y  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  c a d a  u n o ,  b a s á n d o s e  e n  e l  b i e n e s t a r  

p e r s o n a l  y  e l  é x i t o  s o c i a l .  E s t a  h e r r a m i e n t a  e s t á  r e l a c i o n a d a  c o n  l a  c o m p e t e n c i a  i n d i v i d u a l ;  e s  

p o r  e l l o  q u e  o p e r a  c o m o  u n a  m e j o r a  p e r s o n a l .  ( M e d i n a  &  M o r e j ó n ,  2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  

2 0 0 9 )  
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 •  M i s i ó n  p e r s o n a l :  s e  b a s a  e n  l a  b ú s q u e d a  d e  l a  p r o p i a  i d e n t i d a d  d e  l a  p e r s o n a ,  e s  d e c i r ,  d e l  

a u t o c o n o c i m i e n t o .   

•  V i s i ó n  p e r s o n a l :  s e  r e f i e r e  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p e r s o n a l e s  q u e  l e  g u s t a r í a  t e n e r  y  c u á l e s  s o n  

s u s  c o n d i c i o n e s  d e  t r a b a j o  y  v i d a  i d e a l e s .  

•  F a c t o r e s  c l a v e :  s e  r e f i e r e  a  c ó m o  q u i e r e  l a  p e r s o n a  l l e v a r  a  c a b o  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  d e  s u  v i d a  

y  d e  e s e  m o d o  p o n e r  e n  p r á c t i c a  s u  v i s i ó n  y  m i s i ó n  p e r s o n a l .  

•  O b j e t i v o s  p e r s o n a l e s :  d e s c r i b e n  u n  r e s u l t a d o  q u e  s e  p r e t e n d e  a l c a n z a r  p a r a  p o d e r  l l e v a r  a  

c a b o  l a  v i s i ó n  p e r s o n a l .  

•  M e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  p e r s o n a l :  a q u e l l o  q u e  a y u d a  a  v a l o r a r  e l  f u n c i o n a m i e n t o  e n  r e l a c i ó n  c o n  

l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o  y  l o s  o b j e t i v o s .  

•  M e t a s  p e r s o n a l e s :  e s  u n  v a l o r  q u e  s e  p e r s i g u e  a l c a n z a r  y  q u e  s e  e v a l ú a  a  t r a v é s  d e  l a  m e d i d a  

d e  a c t u a c i ó n  p e r s o n a l .  

•  A c c i o n e s  d e  m e j o r a  p e r s o n a l ,  a q u e l l a s  q u e  s e  u t i l i z a n  p a r a  m e j o r a r  l a  c o m p e t e n c i a  y  

c o m p o r t a m i e n t o .  

E l  C M I P  i n c l u y e  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  y  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  c a d a  u n o ,  

b a s á n d o s e  e n  e l  b i e n e s t a r  p e r s o n a l  y  e l  é x i t o  s o c i a l  ( R a m p e r s a d ,  2 0 0 4 ) .  E s t e  b i e n e s t a r  e s t á  

r e l a c i o n a d o  c o n  t o d o s  l o s  l u g a r e s  d o n d e  s e  e n c u e n t r e  l a  p e r s o n a  y a  s e a  e n  c a s a ,  e n  l a  e m p r e s a ,  

c o n  l o s  a m i g o s ,  e n t r e  o t r o s .  L a  f o r m u l a c i ó n  d e  C M I P  e s  e l  p u n t o  d e  p a r t i d a  e n  e l  p r o c e s o  d e  

m e j o r a ,  d e s a r r o l l o  y  a p r e n d i z a j e .  

E x i s t e n  m a r c a d a s  r a z o n e s  q u e  l l e v a n  a l  C M I P  a  s e r  c o n s i d e r a d o  e l  p a s o  m á s  i m p o r t a n t e  a  l a  

h o r a  d e  f o r m u l a r  e s t r a t e g i a s  e n  u n a  o r g a n i z a c i ó n .  B u s c a  q u e  c a d a  p e r s o n a  s e  s a l g a  d e  s u s  

m o l d e s  m e n t a l e s  y  e m p i e c e  a  e s c u c h a r  s u  v o z  i n t e r i o r ,  l o  q u e  p e r m i t i r á  m e j o r a r  e l  

c o m p o r t a m i e n t o ,  l a  v i s i ó n  q u e  s e  t e n g a  d e  s í  m i s m o  y  d e l  e n t o r n o  y  p r o c u r a  q u e  c a d a  q u i e n  

a l c a n c e  e l  a u t o c o n o c i m i e n t o ,  l o  q u e  d e s e m b o c a r á  e n  l a  a u t o c o n c i e n c i a ,  e n  e l  d e s c u b r i m i e n t o  d e  

s u  p r o p i a  i d e n t i d a d  y  e n  e l  a u m e n t o  d e  l a  p r o d u c t i v i d a d .  ( M e d i n a  &  M o r e j ó n ,  2 0 0 8 )  

C o m o  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  q u e  e s ,  e l  C I M P  s e  m a n e j a  d e  a c u e r d o  a  c u a t r o  p e r s p e c t i v a s  

( E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 )  a  s a b e r :  

•  F i n a n c i e r a ,  q u e  r e p r e s e n t a  l a  e s t a b i l i d a d  f i n a n c i e r a  q u e  c a d a  c u a l  b u s c a .  A q u í  s e  d e b e  

p r e g u n t a r  h a s t a  q u é  p u n t o  l a  p e r s o n a  e s  c a p a z  d e  c u b r i r  s u s  p r o p i a s  n e c e s i d a d e s  f i n a n c i e r a s .  

•  C l i e n t e  ( p e r s p e c t i v a  e x t e r n a ) ,  e s t o  t i e n e  q u e  v e r  c o n  l a s  r e l a c i o n e s  q u e  t i e n e  e l  i n d i v i d u o  c o n  

s u s  s e m e j a n t e s  ( f a m i l i a r e s ,  a m i g o s ,  c o m p a ñ e r o s ) .  L a  p e r s o n a  t e n d r í a  q u e  p r e g u n t a r s e  c ó m o  l o  

v e n  l a s  p e r s o n a s  q u e  l e  r o d e a n .  

•  P r o c e s o s  I n t e r n o s  ( p e r s p e c t i v a  i n t e r n a ) ,  s e  r e f i e r e  a  l a  s a l u d  f í s i c a ,  m e n t a l  y  p s i c o l ó g i c a  d e l  

i n d i v i d u o .  E s  c ó m o  s e  p e r c i b e  a  s í  m i s m o  y  e n  f u n c i ó n  a  e s o ,  c ó m o  s e  v a l o r a .  
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•  C o n o c i m i e n t o  y  a p r e n d i z a j e ,  e s t a  p e r s p e c t i v a  e s t á  r e l a c i o n a d a  c o n  l a s  h a b i l i d a d e s  y  

c a p a c i d a d e s  d e  a p r e n d i z a j e  q u e  t i e n e  e l  i n d i v i d u o ,  d e s c r i b i r  c ó m o  p o d r í a  a d a p t a r  e s a s  

h a b i l i d a d e s  p a r a  s e g u i r  t e n i e n d o  é x i t o  e n  e l  f u t u r o .   

L a  a p l i c a c i ó n  d e  e s t a s  p e r s p e c t i v a s  p e r m i t i r á  q u e  l a s  p e r s o n a s  l o g r e n  a u m e n t a r  e l  

a u t o c o n o c i m i e n t o  y ,  p o r  e n d e ,  p o t e n c i a r  l a  m e j o r a  c o n t i n u a .  E l  C M I P  p e r m i t e  e l  d e s a r r o l l o  

p e r s o n a l  d e  c a d a  i n d i v i d u o ,  t r a y e n d o  c o n s i g o  u n  m e j o r  d e s e m p e ñ o  l a b o r a l  d e  é l ,  d e n t r o  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n .  

1 . 5 . 2  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  C o r p o r a t i v o  

E l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  C o r p o r a t i v o  ( C M I C )  a  j u i c i o  d e  K a p l a n  &  N o r t o n  ( 2 0 0 2 ) ,  e s  a q u e l  

q u e  a b a r c a  l a  v i s i ó n  y  m i s i ó n  c o r p o r a t i v a ,  v a l o r e s  e s e n c i a l e s ,  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o ,  o b j e t i v o s ,  

m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n ,  m e t a s  y  a c c i o n e s  d e  m e j o r a .  E s t e  c o n c e p t o  i n c l u y e  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  y  

e l  c o n t r o l  d e  l o s  n e g o c i o s  y  e l  d e s a r r o l l o  d e  e s t r a t e g i a s  b a s a d a s  e n  l a  o b t e n c i ó n  d e  v e n t a j a s  

c o m p e t i t i v a s  p a r a  l a  e m p r e s a .  E l  C M I C  e s  u n  i n s t r u m e n t o  d e  g e s t i ó n  q u e  s i r v e  p a r a  h a c e r  

o p e r a t i v a  l a  v i s i ó n  e s t r a t é g i c a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  e n  t o d o s  l o s  á m b i t o s  d e  l a  m i s m a  ( N o g u e i r a ,  

2 0 0 2 ;  M e z z a ,  2 0 1 1 ) . E l  é n f a s i s  e n  e s t a  f a s e  r a d i c a  e n  e l  d e s a r r o l l o  y  a p l i c a c i ó n  d e  l a  e s t r a t e g i a .  

( H e r n á n d e z ,  1 9 9 8 ;  R o d r í g u e z ,  2 0 0 9 ;  B e l t r á n ,  2 0 1 0 ) .  

E l  C M I C ,  e s t á  c o n s t i t u i d o  p o r  u n a  s e r i e  d e  e l e m e n t o s  q u e  l e  d a n  f o r m a : ( K a p l a n  &  N o r t o n ,  1 9 9 9 ;  

K r a j e w s k i  &  R i t z m a n ,  2 0 0 0 ;  A c e v e d o ,  2 0 0 1 ;  M a c h a d o ,  2 0 0 3 ;  C h a s e ,  2 0 0 4 ;  A m e t l l e r ,  2 0 1 0 ;  

B l á z q u e z ,  2 0 1 0 )  e n t r e  e l l o s :  

•  M i s i ó n  c o r p o r a t i v a :  s e  r e f i e r e  a  l a  i d e n t i d a d  d e  l a  e m p r e s a  e  i n d i c a  s u  r a z ó n  d e  e x i s t i r .  E s  

i m p o r t a n t e  s a b e r  q u e  u n a  m i s i ó n  b i e n  f o r m u l a d a  c r e a  u n  s e n t i d o  d e  u n i d a d  e n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  

d e  l o s  e m p l e a d o s ,  f o r t a l e c e  s u s  i d e a s  c o m u n e s  y  m e j o r a  t a n t o  l a  a t m ó s f e r a  c o m o  l a  

c o m u n i c a c i ó n  d e n t r o  d e  l a  e m p r e s a .  L a s  p r e g u n t a s  q u e  h a b r í a  q u e  h a c e r s e  e n  e s t e  p u n t o  i r í a n  

d e s d e  p o r  q u é  e x i s t e ,  p o r  q u i é n  y  c o n  q u é  o b j e t o ;  c u á l e s  s o n  s u s  m e t a s  f i n a l e s  y  s u s  o b j e t i v o s  

i n i c i a l e s ;  q u é  n e c e s i d a d e s  b á s i c a s  p r o p o r c i o n a  y  q u i é n e s  s o n  s u s  a c c i o n i s t a s  m á s  i m p o r t a n t e s .  

•  V i s i ó n  c o r p o r a t i v a :  s i g n i f i c a  l o s  s u e ñ o s  m á s  a m b i c i o s o s  d e  l a  e m p r e s a ,  p r o p o r c i o n a  l a  v i s i ó n  

c o m p a r t i d a  d e  u n a  s i t u a c i ó n  f u t u r a  d e s e a b l e  y  f a c t i b l e ,  a s í  c o m o  e l  c a m i n o  p a r a  a l c a n z a r l a .  

S e ñ a l a  q u é  q u i e r e  c o n s e g u i r  l a  e m p r e s a ,  q u é  e s  e s e n c i a l  p a r a  a l c a n z a r  e l  é x i t o  y  q u é  f a c t o r e s  

c r í t i c o s  d e  é x i t o  l a  h a c e n  ú n i c a .  L o s  e s t á n d a r e s ,  v a l o r e s  y  p r i n c i p i o s ,  t a m b i é n  f o r m a n  p a r t e  d e  l a  

v i s i ó n  c o r p o r a t i v a .  

•  F a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o  c o r p o r a t i v o :  s o n  a q u e l l o s  d o n d e  l a s  e m p r e s a s  h a n  d e  s u p e r a r s e  s i  

q u i e r e n  s o b r e v i v i r ,  o  b i e n  a q u e l  q u e  e s  d e  g r a n  i m p o r t a n c i a  p a r a  e l  é x i t o  c o r p o r a t i v o .  E s  l a  

m a n e r a  d o n d e  l a s  e m p r e s a s  q u i e r e n  s e r  d i f e r e n t e s  d e  l a s  d e m á s  y  h a c e r s e  ú n i c a  e n  e l  m e r c a d o ,  

y  q u e  c o m o  t a l e s  s o n  e n t e n d i d o s  c o m o  c o m p e t e n c i a s  e s e n c i a l e s .  
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•  V a l o r e s  e s e n c i a l e s :  l o s  v a l o r e s  e s e n c i a l e s  f u n c i o n a n  a  m o d o  d e  p r i n c i p i o s - g u í a s  q u e  a p o y a n  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  d e  l a s  p e r s o n a s  e n  e l  t r a b a j o ,  d e t e r m i n a n d o  e l  c ó m o  d e b e  a c t u a r  c a d a  

e m p l e a d o  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  l a  v i s i ó n  c o r p o r a t i v a .  A d e m á s ,  a r t i c u l a n  l a  f o r m a  e n  l a  q u e  s e  

c o m p o r t a n  c o n  l o s  d e m á s ,  c ó m o  v e n  a  l o s  c l i e n t e s ,  e m p l e a d o s ,  a c c i o n i s t a s ,  p r o v e e d o r e s  y  a  l a  

c o m u n i d a d .  L o s  v a l o r e s  e s e n c i a l e s  d e b e n  s e r  é t i c o s  p a r a  p o d e r  p a s a r  e l  e x a m e n  d e l  j u i c i o  

m o r a l .  

•  O b j e t i v o s  c o r p o r a t i v o s :  s e  r e f i e r e n  a  l o s  r e s u l t a d o s  q u e  s e  p u e d e n  m e d i r  y  q u e  s e  d e b e n  

a l c a n z a r ;  é s t o s ,  a  s u  v e z ,  d e s c r i b e n  l o s  r e s u l t a d o s  q u e  s e  d e s e a n  a l c a n z a r  e n  u n  i n t e r v a l o  d e  

t i e m p o  a  c o r t o  p l a z o  p a r a  p o d e r  l l e v a r  a  c a b o  l a  v i s i ó n  a  l a r g o  p l a z o .  E s t o s  o b j e t i v o s  s e  d e r i v a n  

d i r e c t a m e n t e  d e  l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o .  

•  M e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  c o r p o r a t i v a s :  s o n  i n d i c a d o r e s  r e l a c i o n a d o s  c o n  l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  

é x i t o  y  c o n  e l  o b j e t i v o  e s t r a t é g i c o ,  q u e  s e  u t i l i z a n  p a r a  j u z g a r  e l  f u n c i o n a m i e n t o  d e  u n  p r o c e s o  

e s p e c í f i c o .  C a b e  m e n c i o n a r  q u e  e s t o s  i n d i c a d o r e s  s o n  l o s  e s t á n d a r e s ,  c o n  l o s  q u e  s e  m i d e  e l  

p r o g r e s o  d e  u n  o b j e t i v o  e s t r a t é g i c o ,  y  s o n  e s e n c i a l e s  c u a n d o  s e  p o n e n  e n  m a r c h a  p l a n e s  

e s t r a t é g i c o s .  

•  M e t a s  c o r p o r a t i v a s :  s o n  v a l o r e s  q u e  s e  h a n  d e  c o n s e g u i r ,  e s  d e c i r ,  v i e n e n  a  s e r  e l  o b j e t i v o  

c u a n t i t a t i v o  d e  u n a  m e d i d a  d e  a c t u a c i ó n .  E s  e l  v a l o r  a l  q u e  a s p i r a  l a  e m p r e s a  y  c u y a  r e a l i z a c i ó n  

s e  p u e d e  c o n t r o l a r  a  t r a v é s  d e  l a s  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n .  

•  A c c i o n e s  d e  m e j o r a  c o r p o r a t i v a s :  s e  r e f i e r e n  a  l a s  e s t r a t e g i a s  q u e  s e  l l e v a n  a  c a b o  p a r a  p o n e r  

e n  m a r c h a  l a  v i s i ó n ,  l a  m i s i ó n  y  l o s  o b j e t i v o s  c o r p o r a t i v o s .  E s  i m p o r t a n t e  c o n o c e r ,  q u e  l a s  

a c c i o n e s  q u e  p r o p o r c i o n a n  l a  m a y o r  c o n t r i b u c i ó n  a  l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o  s o n  l a s  q u e  s e  

e l i g e n  p a r a  i m p l a n t a r s e .  

E l  C M I  c o n s t i t u y e  e l  p u e n t e  q u e  p e r m i t e  c o n e c t a r  e l  r u m b o  e s t r a t é g i c o  d e  l a  e m p r e s a  c o n  l a  

g e s t i ó n  d e  s u s  p r o c e s o s  ( N o g u e i r a ,  2 0 0 2 ;  D í a z  d e  I p a r r a g u i r r e ,  2 0 1 2 ) .  E l  e n f o q u e  d e  p r o c e s o  

s e  i n t e g r a  a l  a n á l i s i s  a  t r a v é s  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s :  f i n a n c i e r a ,  c l i e n t e ,  p r o c e s o s  i n t e r n o s  y  

a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o .  

•  F i n a n c i e r a ,  l o s  c a m b i o s  o c u r r i d o s  e n  l a  e c o n o m í a  e n  l o s  ú l t i m o s  a ñ o s  l e  i m p o n e n  u n  p e s o  

r e l e v a n t e  a  l a  f u n c i ó n  e c o n ó m i c o - f i n a n c i e r a  d e n t r o  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n ,  h o y  e n  d í a  s e  h a b l a  d e  

l i q u i d e z ,  s o l v e n c i a  y  r e n t a b i l i d a d ,  c o n d i c i o n e s  n e c e s a r i a s  p a r a  q u e  u n a  e m p r e s a  p u e d a ,  n o  s ó l o  

s o b r e v i v i r ,  s i n o  a l c a n z a r  y  m a n t e n e r  u n a  p o s i c i ó n  c o m p e t i t i v a  ( P é r e z , 2 0 1 1 ) .  E n  e s t a  p r i m e r a  

p e r s p e c t i v a  s e  d e b e  p r e g u n t a r  c ó m o  v e n  l o s  a c c i o n i s t a s  l a  e m p r e s a  y  q u e  s i g n i f i c a  p a r a  e l l o s .   

•  C l i e n t e s  ( p e r s p e c t i v a  e x t e r n a ) ,  E n  e s t a  p e r s p e c t i v a ,  l a s  e m p r e s a s  i d e n t i f i c a n  l o s  s e g m e n t o s  d e  

c l i e n t e  y  d e  m e r c a d o  e n  q u e  h a n  e l e g i d o  c o m p e t i r .  E l  g r u p o  d e  i n t e r é s  m á s  i m p o r t a n t e  p a r a  l a  

e m p r e s a  s o n  s u s  c l i e n t e s  ( T r i s c h l e r ,  1 9 9 8 ) .  D e  h e c h o ,  e l l o s  r e p r e s e n t a n  l a  m a y o r  f u e n t e  d e  
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i n g r e s o s  p a r a  l a  o r g a n i z a c i ó n ;  d e  a h í  l a  i m p o r t a n c i a  d e  c o n o c e r  l o s  í n d i c e s  d e  s a t i s f a c c i ó n ,  

r e t e n c i ó n ,  f i d e l i d a d ,  a d q u i s i c i ó n  d e  n u e v o s  c l i e n t e s ,  c u o t a  d e  m e r c a d o ,  e n t r e  o t r o s ,  a s í  c o m o  

i n d i c a d o r e s  d e l  v a l o r  a ñ a d i d o  q u e  l a  e m p r e s a  a p o r t a  a  s u s  c l i e n t e s  ( K a p l a n  &  N o r t o n ,  2 0 0 2 ;  

S u á r e z , 2 0 0 8 ;  O r t e g a ,  2 0 1 2 ;  V a l l e ,  2 0 1 2 ) .  A d e m á s ,  l a  e m p r e s a  d e b e  s e r  c a p a z  d e  a n t i c i p a r s e  a  

l a s  n e c e s i d a d e s  e m e r g e n t e s  d e  l o s  c l i e n t e s ,  t a n t o  c o n  p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s  i n n o v a d o r e s ,  c o m o  

c o n  e l  d e s a r r o l l o  d e  n u e v o s  p r o d u c t o s  y  e n f o q u e s  p a r a  s a t i s f a c e r  e s a s  n e c e s i d a d e s .  

•  P r o c e s o s  i n t e r n o s ,  ( p e r s p e c t i v a  i n t e r n a ) ,  K a p l a n  &  N o r t o n  a p u n t a n  q u e  “ … l o s  d i r e c t i v o s  

i d e n t i f i c a n  l o s  p r o c e s o s  m á s  c r í t i c o s  a  l a  h o r a  d e  c o n s e g u i r  l o s  o b j e t i v o s  d e  a c c i o n i s t a s  y  

c l i e n t e s . ”  E n  c o n s e c u e n c i a ,  u n a  a d e c u a d a  m e t o d o l o g í a  d e  a n á l i s i s  y  s e l e c c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  

c l a v e ,  p e r m i t i r á  e v a l u a r  l a  c a d e n a  d e  v a l o r  y  e l i m i n a r  a c t i v i d a d e s  y / o  p r o c e s o s  q u e  n o  

c o n t r i b u y a n  a  g e n e r a r  v a l o r .  A s í  p u e s ,  l a s  t e n d e n c i a s  m á s  r e c i e n t e s  a n i m a n  a  l a s  e m p r e s a s  a  

m e d i r  l a  a c t u a c i ó n  d e  p r o c e s o s ,  m e d i a n t e  u n a  m e t o d o l o g í a  b i e n  o r g a n i z a d a  y  a p l i c a d a  d e  f o r m a  

c o n t i n u a d a  p a r a  a u m e n t a r  l a  e f i c i e n c i a ,  e f e c t i v i d a d  y  f l e x i b i l i d a d  d e  l o s  m i s m o s  ( H a m m e r  &  

C h a m p y ,  1 9 9 3 ;  C o r d e r o ,  2 0 1 2 ;  O r t e g a ,  2 0 1 2 ) .  E s  n e c e s a r i o  c o n o c e r  l o s  p r o c e s o s  q u e  s e  l l e v a n  

a  c a b o  e n  l a  e m p r e s a ,  c ó m o  s e  p u e d e n  c o n t r o l a r  y  c ó m o  s e  p u e d e n  a p r o v e c h a r  p a r a  d a r  a  l o s  

u s u a r i o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  l a  m a y o r  s a t i s f a c c i ó n .  

•  C o n o c i m i e n t o  y  A p r e n d i z a j e ,  E l  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  p r o c e d e n  d e  

t r e s  f u e n t e s  p r i n c i p a l e s :  l a s  p e r s o n a s ,  l o s  s i s t e m a s  y  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  d e  l a  e m p r e s a  ( K a p l a n  

&  N o r t o n ,  2 0 0 2 ) .  P o r  l o  t a n t o ,  l o s  n e g o c i o s  t e n d r á n  q u e  i n v e r t i r  e n  l a  r e c u a l i f i c a c i ó n  d e  

e m p l e a d o s ,  p o t e n c i a r  l o s  s i s t e m a s  y  t e c n o l o g í a s  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  y  c o o r d i n a r  l o s  

p r o c e d i m i e n t o s  y  r u t i n a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  A s i m i s m o ,  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  

p u e d e n  e x a m i n a r  l a  c o h e r e n c i a  d e  l o s  i n c e n t i v o s  a  e m p l e a d o s  c o n  l o s  f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o  

g e n e r a l  d e  l a  e m p r e s a  ( G a r v i n ,  1 9 9 3 ;  K i m ,  1 9 9 3 ;  P é r e z ,  2 0 1 1 ) . S e  r e f i e r e  a  l a s  h a b i l i d a d e s  y  l a  

d i s p o s i c i ó n  q u e  t i e n e n  l o s  e m p l e a d o s  y  l a  c a p a c i d a d  d e  a p r e n d i z a j e  c o r p o r a t i v a .  L a  p r e g u n t a  

b á s i c a  a q u í  e s  c ó m o  p u e d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  s e g u i r  t e n i e n d o  é x i t o  e n  e l  f u t u r o  y  c ó m o  s e  p o d r í a  

a p r e n d e r  y  c o m u n i c a r  e s e  c o n o c i m i e n t o  p a r a  q u e  m e j o r e n ,  d e  f o r m a  c o n t i n u a ,  l o s  i n d i v i d u o s  y  

l a s  o r g a n i z a c i o n e s  ( A r m a d a , 2 0 0 8 ) .  

E l  C M I C  p e r m i t e  a  l o s  d i r e c t i v o s  m e d i r  d e  q u é  m a n e r a  s u s  u n i d a d e s  d e  n e g o c i o  c r e a n  v a l o r  p a r a  

l o s  c l i e n t e s  a c t u a l e s  y  f u t u r o s  y  r e v e l a  c l a r a m e n t e  l o s  i n d u c t o s  d e  u n a  a c t i v i d a d  s u p e r i o r ,  

c o m p e t i t i v a  y  c r e a n  v a l o r  a  l a r g o  p l a z o ,  a b a r c a n d o  t o d o s  l o s  p r o c e s o s  d e  l a  e m p r e s a .  

1 . 5 . 3  G e s t i ó n  d e  c a l i d a d   

L a  g e s t i ó n  d e  c a l i d a d  s e g ú n  R a m p e r s a d  ( 2 0 0 3 ) ,  e s  u n a  f o r m a  d e  a c t u a c i ó n  d i s c i p l i n a r i a  d e n t r o  

d e  t o d a  e m p r e s a  e n  l a  c u a l  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  e s  l a  i d e a  p r i n c i p a l ,  d o n d e  s e  a l c a n z a n  d e  u n  
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m o d o  r u t i n a r i o ,  s i s t e m á t i c o  y  c o n s i s t e n t e ,  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  p r o b l e m a s ,  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e l  

o r i g e n  d e  l a s  m i s m a s ,  l a  p u e s t a  e n  m a r c h a  d e  a c t u a c i o n e s  y  l a  c o m p r o b a c i ó n  d e  l a  e f e c t i v i d a d  

d e  e s a s  a c t u a c i o n e s .  D e  a c u e r d o  c o n  l a  I S O  9 0 0 0 : 2 0 0 5 ,  l a  g e s t i ó n  d e  l a  c a l i d a d  e s :  “ [ … ]  e l  

c o n j u n t o  d e  a c t i v i d a d e s  c o o r d i n a d a s  p a r a  d i r i g i r  y  c o n t r o la r  u n a  o r g a n i z a c i ó n  e n  l o  r e l a t i v o  a  

l a  c a l i d a d ,  s e  e s p e c i f i c a  q u e  l a  d i r e c c i ó n  y  c o n t r o l,  g e n e r a l m e n t e  in c l u y e  e l  e s t a b le c i m i e n to  d e  

l a  p o l í t i c a  d e  l a  c a l i d a d ,  l o s   o b j e t i v o s   d e   l a   c a l i d a d ,   l a   p l a n i f i c a c i ó n   d e   l a   c a l i d a d ,   e l   

c o n t r o l   d e   l a   c a l i d a d ,   e l  a s e g u r a m i e n t o  d e  l a  c a l i d a d  y  l a  m e j o r a  d e  l a  c a l i d a d ” .   

E s t e  e l e m e n t o  p o n e  t o d o  s u  e m p e ñ o  e n  l a  m o v i l i z a c i ó n  d e  t o d a  l a  e m p r e s a  p a r a  s a t i s f a c e r  a  l o s  

c l i e n t e s  c o n t i n u a m e n t e ,  y  p e r m i t i r ,  d e  m a n e r a  r u t i n a r i a ,  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  a s í  

c o m o  d e l  p e r s o n a l  q u e  e n  e l l a  l a b o r a  ( P é r e z ,  1 9 9 4 ;  S t o n e r ;  1 9 9 6 ;  J u r a n ,  2 0 0 1 ;  F a n j u l ,  2 0 1 0 ;  

M e d i n a , 2 0 1 0 ;  A r a g ó n ,  2 0 1 1 ;  G a r c í a ,  2 0 1 1 ) . 

P a r a  l o g r a r  e s t o ,  e n  e l  T P S ,  l a  g e s t i ó n  d e  c a l i d a d  s e  b a s a  e n  e l  e f i c a z  C i c l o  d e  D e m i n g  ( D e m i n g ,  

1 9 8 5 ) ,  e l  c u a l  s e  c o m p o n e  d e  u n a  f a s e  c o n o c i d a  c o m o  e l  c i c l o  P E V O :  P l a n ,  E j e c u c i ó n ,  

V e r i f i c a c i ó n  y  O p t i m i z a c i ó n .  E s t e  c i c l o  d e  m e j o r a  y  a p r e n d i z a j e  t a m b i é n  e s  c o n o c i d o  c o m o  

A p r e n d i z a j e  P E V O  y  s e  u s a  p a r a  l a  m e j o r a  t a n t o  d e l  p e r s o n a l  c o m o  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n .  E l  c i c l o  c o m p r e n d e  l o  s i g u i e n t e :  

•  P l a n :  é s t e  s e  d e s a r r o l l a  a  t r a v é s  d e  u n  p l a n  d e  m e j o r a ,  d o n d e  s e  b u s c a  d e f i n i r  e l  p r o b l e m a ,  

f o r m u l a r  l o s  f a c t o r e s  c r í t i c o s  d e  é x i t o  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  v i s i ó n ,  f o r m u l a r  l o s  o b j e t i v o s  y  d e f i n i r  

l a s  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  y  m e t a s .  

•  E j e c u c i ó n :  e s  l a  i m p l a n t a c i ó n  d e l  p l a n  d e  m e j o r a  a  e s c a l a  l i m i t a d a .  E n  e s t a  f a s e  s e  h a c e  l a  

r e c o l e c c i ó n  d e  i n f o r m a c i ó n ,  f o r m a c i ó n  d e  l o s  i m p l i c a d o s ,  d e s c r i p c i ó n  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  

n e g o c i o s  y  c r e a c i ó n  d e  e q u i p o s  d e  p r o y e c t o .  

•  V e r i f i c a c i ó n :  e s  l a  c o m p r o b a c i ó n  d e l  f u n c i o n a m i e n t o  d e l  p l a n .  A q u í  s e  p r e t e n d e  e v a l u a r  e l  

p r o y e c t o  p i l o t o ;  p r o p o r c i o n a r  f e e d b a c k  y  a n a l i z a r  l o  q u e  s e  h a  a p r e n d i d o .  

•  O p t i m i z a c i ó n :  s e  r e f i e r e  a  l a  c o n f i r m a c i ó n  d e  l o s  c a m b i o s  e  i m p l a n t a c i ó n  d e  m e j o r a s .  L o s  

c u a l e s  s e  d e b e n  d o c u m e n t a r  a  t r a v é s  d e  p r o c e d i m i e n t o s  e s t á n d a r e s ;  f o r m a c i ó n  d e  l o s  

i m p l i c a d o s  y ,  p o r  ú l t i m o ,  s e  v u e l v e  a  r e p e t i r  e l  c i c l o .  

C u a n d o  e l  c i c l o  P E V O  s e  p o n e  e n  f u n c i o n a m i e n t o ,  l a  v a r i a b i l i d a d  d e l  p r o c e s o  d i s m i n u y e  y  l o s  

r e s u l t a d o s  m e j o r a n  c o n t i n u a m e n t e .  C u a n d o  s e  h a  t r a b a j a d o  e l  c i c l o  P E V O  d e  m a n e r a  c o n t i n u a ,  

d i s m i n u y e  l a  v a r i a b i l i d a d  e n  e l  p r o c e s o ,  y  d e  e s t a  m a n e r a  l o s  r e s u l t a d o s  s e  m e j o r a n  d e  f o r m a  

c o n t i n u a  ( D e m i n g ,  1 9 8 5 ) .  

R a m p e r s a d  ( 2 0 0 3 ) ,  s u g i e r e  q u e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  i m p l e m e n t e n  u n  s i s t e m a  d e  c o m p r o b a c i ó n  

r á p i d a  d e  o r i e n t a c i ó n  a l  c l i e n t e  ( C R O C ) ,  e l  c u a l  c o n s i s t e  e n  u n  c u a d r o  c o n f o r m a d o  p o r  7 0  

p r e g u n t a s ,  o r i e n t a d a s  a l  c l i e n t e  d e  l a  e m p r e s a ,  y  e n  e s t e  c a s o  e s t á n  o r i e n t a d a s  a  l o s  u s u a r i o s .  



                      C a p í t u l o  I  

1 5  

 

E s t a s  p r e g u n t a s  s e  d i v i d e n  e n  c i n c o  r e n g l o n e s  o  c a t e g o r í a s :  1 )  g e n e r a l ,  2 )  e s t i l o  d e  g e s t i ó n ,  3 )  

v i s i ó n  e s t r a t é g i c a ,  4 )  p r o c e s o s  i n t e r n o s  y  5 )  r e c u r s o s  h u m a n o s .  L a s  p r e g u n t a s  p r e s e n t a d a s  e n  

e s t e  c u a d r o  s e  h a n  d e  r e s p o n d e r  c o n  u n a  p u n t u a c i ó n  d e l  u n o  ( 1 )  a l  t r e s  ( 3 ) ,  d o n d e  1  r e p r e s e n t a  

n o ,  2  a l g o ,  y  3  s í ,  s e  d e b e n  s u m a r  e s t a s  p u n t u a c i o n e s  v e r t i c a l m e n t e ,  y  c u a n t o  m á s  c e r c a n o  e s t é  

d e  2 0 0  m a y o r  s e r á  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  c l i e n t e ,  s i n  e m b a r g o ,  s i  l a  p u n t u a c i ó n  e s t á  c e r c a  d e  7 0 ,  e s  

p o r q u e  l a  o r i e n t a c i ó n  a l  c l i e n t e  e s t á  m u y  b a j a .  C o n  e s t e  p l a n t e a m i e n t o  e x p r e s a  l a  n e c e s i d a d  q u e  

t i e n e  l a  e m p r e s a  e n  s a t i s f a c e r  s i e m p r e  a l  c l i e n t e ,  p u e s  e l l o s  r e q u i e r e n  d e  p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s  

d e  c a l i d a d  ( R a m p e r s a d ,  2 0 0 4 ;  M o r e j ó n  &  M e d i n a ,  2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 ) .  

1 . 5 . 4  G e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s           

P a r a  R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  l a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a  a b a r c a  e l  p r o c e s o  d e  d e s a r r o l l o  c o n t i n u o  

d e l  p o t e n c i a l  h u m a n o  d e n t r o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  L a  m e t a  d e  l a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a  s e  b a s a  

e n  l l e v a r  a  c a b o  a c t u a c i o n e s  s o b r e s a l i e n t e s  d e  f o r m a  c o n t i n u a  d e n t r o  d e  u n  a m b i e n t e  

d e s a r r o l l a d o  y  m o t i v a d o .  H a c e  e m p e ñ o  e n  e l  d e s a r r o l l o  m á x i m o  d e  l o s  e m p l e a d o s ,  a s í  c o m o  e n  

u n  u s o  ó p t i m o  d e  s u s  p o t e n c i a l e s  p a r a  a l c a n z a r  l a s  m e t a s  c o r p o r a t i v a s .   

L a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s  s u r g i ó  c o m o  u n a  h e r r a m i e n t a  e s t r a t é g i c a  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  

e n f r e n t a r  l o s  n u e v o s  d e s a f í o s  q u e  i m p o n e  e l  m e d i o  e m p r e s a r i a l ,  é s t a  c o n s i s t e  e n  i m p u l s a r  a  

n i v e l  d e  e x c e l e n c i a  l a s  c o m p e t e n c i a s  i n d i v i d u a l e s ,  d e  a c u e r d o  a  l a s  n e c e s i d a d e s  o p e r a t i v a s ,  

g a r a n t i z a n d o  e l  d e s a r r o l l o  y  a d m i n i s t r a c i ó n  d e l  p o t e n c i a l  d e  l a s  p e r s o n a s ,  d e  l o  q u e  s a b e n  h a c e r  

o  p o d r í a n  h a c e r  ( G a r v i n ,  1 9 8 8 ;  I v a n c e v i c h ,  2 0 1 1 ;  Y u n c o z a r ,  2 0 1 2 ) .  L a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s  

i n c l u y e  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a s  h a b i l i d a d e s  r e l a c i o n a d a s  c o n  e l  t r a b a j o ,  e s  d e c i r ,  u n  c o n j u n t o  d e  

i n f o r m a c i o n e s ,  c a p a c i d a d e s ,  e x p e r i e n c i a s ,  h a b i l i d a d e s ,  a c t i t u d e s  y  n o r m a s ,  a s í  c o m o  v a l o r e s ,  

v i s i o n e s  y  p r i n c i p i o s  ( c o n o c i m i e n t o )  q u e  e s t á n  b a s a d o s  e n  l a  r e a l i z a c i ó n  p r o f e s i o n a l  d e l  t r a b a j o  

( D o m i n g o  &  D e l g a d o ,  2 0 0 0 ) .  

L a s  o r g a n i z a c i o n e s  q u e  g e s t i o n e n  c o r r e c t a m e n t e  s u s  r e c u r s o s  h u m a n o s  s e  b e n e f i c i a r á n  d e  

u n a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a ,  p u e s  e l  é x i t o  d e  u n a  e m p r e s a  s e  b a s a  e n  l a  c a l i d a d  y  e n  l a  d i s p o s i c i ó n  

d e  s u  e q u i p o  h u m a n o .  C u a n t o  m e j o r  e s t é  i n t e g r a d o  e l  e q u i p o  y  m á s  s e  a p r o v e c h e n  l a s  

c u a l i d a d e s  d e  c a d a  u n o  d e  s u s  t r a b a j a d o r e s ,  m á s  f u e r t e  s e r á  l a  o r g a n i z a c i ó n .  P a r a  q u e  l a  

i m p l a n t a c i ó n  d e  l a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s  s e a  p o s i b l e ,  e s  n e c e s a r i o  u n a  d i r e c c i ó n  g l o b a l  q u e  

t e n g a  u n a  v i s i ó n  c o m p l e t a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  q u e  s e a  c a p a z  d e  i n t e g r a r  d e  f o r m a  a d e c u a d a  

l o s  e q u i p o s  d e  t r a b a j o  y  d e  d i r i g i r l o s  h a c i a  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  p l a n t e a d o s  e n  f u n c i ó n  d e  l o s  

r e t o s  y  d e  l a s  o p o r t u n i d a d e s  q u e  o f r e c e  e l  e n t o r n o  ( D r u c k e r ,  1 9 9 2 ;  E l  U n i v e r s a l ,  2 0 1 0 ;  

Y u n c o z a r ,  2 0 1 2 ) .  

L a s  c o m p e t e n c i a s  s o n  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  s u b y a c e n t e s  d e  c a d a  p e r s o n a ,  q u e  e s t á n  r e l a c i o n a d a s  

c o n  u n a  c o r r e c t a  a c t u a c i ó n  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o  y  q u e  p u e d e n  b a s a r s e  e n  l a  m o t i v a c i ó n ,  e n  
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l o s  r a s g o s  d e  c a r á c t e r ,  e n  e l  c o n c e p t o  d e  s í  m i s m o ,  e n  a c t i t u d e s  o  v a l o r e s ,  e n  u n a  v a r i e d a d  d e  

c o n o c i m i e n t o s ,  c a p a c i d a d e s  o  c o n d u c t a s  ( R u e d a ,  2 0 0 9 ) .  E n  d e f i n i t i v a ,  s e  t r a t a  d e  c u a l q u i e r  

c a r a c t e r í s t i c a  i n d i v i d u a l  q u e  s e  p u e d a  m e d i r  d e  m o d o  f i a b l e  y  c u y a  r e l a c i ó n  c o n  l a  a c t u a c i ó n  e n  

e l  p u e s t o  d e  t r a b a j o  s e a  d e m o s t r a b l e .  A s í  p u e s ,  h a b r á  q u e  d e f i n i r  l a s  c o m p e t e n c i a s  c l a v e  p a r a  l a  

o r g a n i z a c i ó n .  É s t a s  t i e n e n  u n a  i n f l u e n c i a  d e c i s i v a  e n  e l  d e s a r r o l l o  d e l  p u e s t o  d e  t r a b a j o  y  p o r  

e n d e ,  e n  e l  f u n c i o n a m i e n t o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  P o r  l o  t a n t o ,  e s  f u n d a m e n t a l  q u e  s e  p r o d u z c a  u n  

a j u s t e  ó p t i m o  e n t r e  l a s  c o m p e t e n c i a s  d e  l a  p e r s o n a  y  l a s  r e q u e r i d a s  p o r  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o .  

S e g ú n  R a m p e r s a d  ( 2 0 0 3 ) ,  s e  h a c e  n e c e s a r i o  e v a l u a r  l a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s  a  t r a v é s  d e  u n  

e s q u e m a  d e  5 0  a f i r m a c i o n e s ,  l a s  c u a l e s  s e  d i v i d e n  e n  c i n c o  ( 5 )  c a t e g o r í a s  t a l e s  c o m o :  g e n e r a l ,  

e s t i l o  d e  l i d e r a z g o ,  v i s i ó n  e s t r a t é g i c a  y  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  p a r a  d e t e r m i n a r  l a  c o m p r o b a c i ó n  

r á p i d a  d e  l a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s ,  d e  c o n o c i m i e n t o  y  l a  s i t u a c i ó n  d e  a p r e n d i z a j e  d e  l a  

i n s t i t u c i ó n .  E s t e  m o d e l o  s u g i e r e  q u e  p a r a  m e d i r  d i c h a  g e s t i ó n  s e  u s e  u n a  p u n t u a c i ó n  d e l  u n o  ( 1 )  

a l  c u a t r o  ( 4 ) ,  d o n d e  u n o  ( 1 )  s i g n i f i c a  n o / n o  e s  c o r r e c t o ,  d o s  ( 2 )  s i g n i f i c a  d e  v e z  e n  c u a n d o / n a d a ,  

t r e s  ( 3 )  s i g n i f i c a  f r e c u e n t e m e n t e / u s u a l m e n t e  y  c u a t r o  ( 4 )  s i g n i f i c a  s i e m p r e / c o r r e c t o ,  d e  m a n e r a  

d e  s u m a r  d e  f o r m a  v e r t i c a l ,  y  c u a n t o  m á s  c e r c a n o  a  2 0 0  s e a  l a  p u n t u a c i ó n ,  m a y o r  i n t e n s i d a d  d e  

c o n o c i m i e n t o  t e n d r á  l a  i n s t i t u c i ó n .   

1 . 5 . 5  C i c l o  d e  a p r e n d i z a j e  d e  K o l b    

S e g ú n  S a m o i l o v i c h ,  2 0 1 1  e l  a p r e n d i z a j e  e s  d e s d e  s u  n a c i m i e n t o  u n a  a c t i v i d a d  g r u p a l ,  c o l e c t i v a ,  

s o c i a l ,  p u e s  e s t á  m e d i a t i z a d a  p o r  e l  i n t e r c a m b i o  c o n  o t r o s  s e r e s  h u m a n o s .  E s  e l  p r o c e s o  

m e d i a n t e  e l  c u a l  e l  h o m b r e  a s i m i l a ,  e n  i n t e r a c c i ó n  c o n  s u s  p r o p i a s  c a r a c t e r í s t i c a s ,  a c c i o n e s  y  

e x p e r i e n c i a s ,  l a  c u l t u r a  a c u m u l a d a  p o r  o t r o s ,  t a n t o  e n  l o  q u e  s e  r e f i e r e  a  c o n o c i m i e n t o  c o m o  a  

h a b i l i d a d e s ,  e m o c i o n e s ,  s e n t i m i e n t o s  y  v a l o r e s .  

E l  c i c l o  d e  a p r e n d i z a j e  q u e  p l a n t e a  D a v i d  K o l b  e n  1 9 8 4  p a r t e  d e l  h a c e r  ( a c c i ó n  h u m a n a ) ,  s i g u e  

u n a  r e f l e x i ó n  a c e r c a  d e  l a s  c i r c u n s t a n c i a s  y  e l  r e s u l t a d o  d e  l a  a c c i ó n ,  s e  a b s t r a e n  s u s  p r i n c i p a l e s  

c a r a c t e r í s t i c a s  o  s i g n i f i c a d o s  c o m p a r t i d o s  p a r a  c r e a r  e l  n u e v o  c o n o c i m i e n t o ,  s e  t o m a  u n a  n u e v a  

d e c i s i ó n  q u e  m o d i f i c a  l a  a c c i ó n  o r i g i n a l ,  s e  l o g r a  e l  a p r e n d i z a j e  a l  m o s t r a r  u n a  n u e v a  c o n d u c t a ,  

p r o p i c i a  a d a p t a c i ó n  d i r i g i d a  a l  n u e v o  o b j e t i v o  ( G a r v i n ,  1 9 9 3 ;  K i m ,  1 9 9 3 ;  M a l d o n a d o ,  2 0 0 0 ) .  

A s i m i s m o ,  s e  p u e d e  d e c i r  q u e  e s t e  c i c l o  d e  K o l b  e s  u n  p r o c e s o  d e  a p r e n d i z a j e  b a s a d o  e n  l a  

e x p e r i e n c i a  y  s e  e n c u e n t r a  d i s e m i n a d o  e n  l o s  c u a t r o  e l e m e n t o s  a n t e r i o r e s .  J u n t o  c o n  e l  

a p r e n d i z a j e  c o n s c i e n t e ,  o  a p r e n d i z a j e  p o r  e d u c a c i ó n ,  t r a e  c o m o  r e s u l t a d o  c a m b i o s  e n  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  i n d i v i d u a l  y  c o l e c t i v o  ( N o n a k a  &  C o n o ;  1 9 9 8 ) .  E s t o s  d o s  p r o c e s o s  d e  

a p r e n d i z a j e ,  a d e m á s  d e l  a p r e n d i z a j e  i n d i v i d u a l ,  e l  c i c l o  P E V O  y  e l  a p r e n d i z a j e  c o l e c t i v o ,  s o n  l o s  

e l e m e n t o s  d e l  c o n c e p t o  T P S .  S e  u s a n  p a r a  g e n e r a r  l a s  c o n d i c i o n e s  n e c e s a r i a s  p a r a  l l e v a r  a  
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c a b o  u n  c a m b i o  c o r p o r a t i v o  e f e c t i v o .  E l  c i c l o  d e  a p r e n d i z a j e  d e  K o l b  ( K o l b ,  1 9 8 4 )  c o n s i s t e  e n  

c u a t r o  f a s e s :  

•  S a c a r  v e n t a j a  d e  l a  e x p e r i e n c i a .  

•  O b s e r v a r  e s t a  e x p e r i e n c i a ,  r e f l e x i o n a r  s o b r e  e l l a  y  e v a l u a r l a .  

•  S a c a r  c o n c l u s i o n e s  d e  l a  e x p e r i e n c i a  y  c o n v e r t i r  l a s  i m p r e s i o n e s  o b t e n i d a s  e n  n o r m a s  d e  

e x p e r i e n c i a ,  c o n c e p t o s ,  h i p ó t e s i s ,  m o d e l o s  y  t e o r í a s  p a r a  s e r  c a p a c e s  d e  o b t e n e r  c o n c l u s i o n e s  

d e  e x p e r i e n c i a s  s i m i l a r e s .  

•  P o n e r  e n  p r á c t i c a  e s t a s  i d e a s  c o n  n u e v o s  e x p e r i m e n t o s  q u e ,  d e  n u e v o ,  g e n e r a r á n  e x p e r i e n c i a s  

y  c o m p o r t a m i e n t o s  n u e v o s .  

E s  p r e c i s o  s e ñ a l a r  q u e  d e s p u é s  d e  p l a n i f i c a r  t o d o s  l o s  p a s o s  m e n c i o n a d o s  a n t e r i o r m e n t e ,  e l  

c i c l o ,  t a l  c o m o  s u  n o m b r e  s u g i e r e ,  c o m i e n z a  d e  n u e v o .  

1 . 6  C i c l o  d e l  T P S  

R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  e s t a b l e c e ,  a  e f e c t o  d e  a p l i c a r  e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  P e r s o n a l  y  

C o r p o r a t i v o ,  u n  m o d e l o  c í c l i c o  i n t e g r a d o  d e  f á c i l  a p l i c a c i ó n ;  a d e m á s ,  a f i r m a  q u e  e l  é x i t o  e s t á  e n  

l a  s e n c i l l e z  d e  l o s  p r o c e d i m i e n t o s .  A  t a l  f i n ,  p r e s e n t a  u n  c i c l o  c o n s t i t u i d o  p o r  c i n c o  f a s e s :  

f o r m u l a c i ó n ,  c o m u n i c a c i ó n  y  a l i n e a c i ó n ,  m e j o r a ,  d e s a r r o l l o  y  r e v i s i ó n  y  a p r e n d i z a j e ,  ( v e r  f i g u r a  

1 . 3 ) .   

•  F o r m u l a c i ó n  

E s t a  p r i m e r a  f a s e  e s t á  i n t e g r a d a  p o r  l a  f o r m u l a c i ó n  d e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  P e r s o n a l  y  

C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  C o r p o r a t i v o .  E s t e  p r o c e s o  d e  f o r m u l a c i ó n  d e  l a  e s t r a t e g i a  e s  

c o m p l e t a m e n t e  d i f e r e n t e  d e  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  t r a d i c i o n a l e s  e n  l o  q u e  s e  e s t a b l e c e n  u n a  

p l a n i f i c a c i ó n  a n u a l  d o n d e  l a  a l t a  g e r e n c i a  d e s a r r o l l a  l a s  e s t r a t e g i a s  y  o b l i g a n  a  l o s  e m p l e a d o s  a  

a c e p t a r l a s .  E l  c i c l o  d e l  T P S  e s  d i f e r e n t e  p u e s  s e  i n i c i a  c o n  l a  f o r m u l a c i ó n  d e l  C u a d r o  d e  M a n d o  

I n t e g r a l  P e r s o n a l  d e  c a d a  p e r s o n a  q u e  i n t e g r a  a  l a  o r g a n i z a c i ó n  ( R a m p e r s a d ,  2 0 0 4 ;  M o r e j ó n  &  

M e d i n a ,  2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 ) .  

  C o m u n i c a c i ó n  y  a l i n e a c i ó n   

E s  e n  e s t a  e t a p a  d o n d e  c a d a  u n o  d e  l o s  m i e m b r o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  c o m p a r t e  l a  n u e v a  

e s t r a t e g i a  e m p r e s a r i a l  a  t r a v é s  d e  l a  c o m u n i c a c i ó n  y  t r a s l a d o  d e l  C M I C  a  l o s  C u a d r o s  d e  M a n d o  

d e  c a d a  d e p a r t a m e n t o  y  u n i d a d  d e  n e g o c i o  h a s t a  q u e  f i n a l m e n t e  s e  u n e n  a l  C M I P  c o n  e l  p l a n  d e  

a c t u a c i ó n  d e  c a d a  e m p l e a d o .  U n a  v e z  q u e  e s t e  C M I C  s e  d a  a  c o n o c e r  d e  e s t a  f o r m a ,  t o d a  l a  

e m p r e s a  s e  d a r á  c u e n t a  d e  l a  i m p o r t a n c i a  d e l  p e n s a m i e n t o  e s t r a t é g i c o ,  d e  l a  m e j o r a  c o n t i n u a ,  

d e l  d e s a r r o l l o  p e r s o n a l  y  d e l  a p r e n d i z a j e .  T a m b i é n  s e  i n f o r m a r á  a  t o d a s  l a s  p a r t e s  i m p l i c a d a s  

p a r a  q u e  s e  f a m i l i a r i c e n  c o n  l a  n u e v a  e s t r a t e g i a  e m p r e s a r i a l .   
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F i g u r a  1 . 3 :  C i c l o  d e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d   

F u e n t e :  R a m p e r s a d ,  ( 2 0 0 4 )    

S e  o c u p a r á  d e  s i t u a r  a  t o d a s  l a s  p a r t e s  i m p l i c a d a s  d e  l a  e m p r e s a  e n  e l  m i s m o  p l a n o .  E s  p o r  

e s t o ,  q u e  e s  i m p o r t a n t e  s e ñ a l a r  l o s  o b j e t i v o s  c o r p o r a t i v o s  e n  e l  C M I C ,  y a  q u e  s o n  e l  p u n t o  d e  

p a r t i d a ,  c u a n d o  s e  t r a t a  d e  a l i n e a r  e l  C M I C  c o n  l o s  c u a d r o s  d e  l o s  á m b i t o s  c o r p o r a t i v o s  

i n f e r i o r e s  ( N o g u e i r a ,  2 0 0 2 ;  R a m p e r s a d ,  2 0 0 4 ;  M o r e j ó n  &  M e d i n a  , 2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  

2 0 0 9 ) .   

P a r a  c a d a  o b j e t i v o ,  s e  d e t e r m i n a r á  s i  l a  u n i d a d  d e  n e g o c i o  t i e n e  i n f l u e n c i a  s o b r e  é l  d e  m a n e r a  

s i g n i f i c a t i v a  y  s i  l a s  a c c i o n e s  d e  m e j o r a  s e  p u e d e n  f o r m u l a r  d e  t a l  f o r m a  q u e  t e n g a  u n a  

i n f l u e n c i a  d i r e c t a  e n  l a  c o n s e c u c i ó n  d e  e s e  o b j e t i v o .  S i  e s  a s í ,  e l  o b j e t i v o  s e  i n c o r p o r a r á  a l  

c u a d r o  d e  l a  u n i d a d  d e  n e g o c i o  r e s p e c t i v a .  P a r a  f i n a l i z a r ,  e l  c u a d r o  d e  n e g o c i o ,  l o s  o b j e t i v o s  y  

e l e m e n t o s  d e l  c u a d r o  q u e  f a l t e n  s e  f o r m u l a r á n  b a s á n d o s e  e n  l a  e s t r a t e g i a  d e  c a d a  u n i d a d  

( B e t a n c o u r t  &  G a r c í a  2 0 1 0 ) .  E s t e  t i p o  d e  p r o c e s o ,  q u e  v a  d e  l o  m á s  i m p o r t a n t e  a l  d e t a l l e  y  

v i c e v e r s a ,  s e  e j e c u t a  d e  f o r m a  r e i t e r a d a  y  c o n  c r e c i e n t e  d e t a l l e  e n  t o d o s  l o s  á m b i t o s  d e  l a  
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e m p r e s a .  D e  e s t a  m a n e r a ,  l a  e s t r a t e g i a  c o r p o r a t i v a  g l o b a l  s e  t r a d u c e ,  d e  m a n e r a  s i s t e m á t i c a ,  

e n  p l a n e s  m á s  e s p e c í f i c o s  p a r a  c a d a  á m b i t o  c o r p o r a t i v o .  E l  g r a d o  d e  d e t a l l e  e n  e l  c u a l  s e  h a r á  

e s t a  c o n v e r s i ó n  d e p e n d e r á  d e l  t i p o  d e  e m p r e s a  y  d e  s u  t a m a ñ o ,  p u e s  c a d a  u n i d a d  

s e l e c c i o n a r á  l o s  o b j e t i v o s  y  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  d e l  C M I C  q u e  l e  p e r t e n e c e n ,  y  l o  a d o p t a r á  

d e p e n d i e n d o  d e  s u  p r o p i a  s i t u a c i ó n .  D e s p u é s  d e  e s t e  p r o c e s o ,  l o s  C M I C  q u e  s e  h a n  f o r m u l a d o  

s e  a d e c u a n  a l  d e  l a  u n i d a d  d e  n e g o c i o  ( A r a u j o ,  2 0 0 8 ) .  L u e g o  d e  h a b e r  r e a l i z a d o  e s t o ,  e l  C M I C  

s e  t r a d u c e  e n  p l a n e s  d e  a c t u a c i ó n  p e r s o n a l  d e  l o s  e m p l e a d o s ,  b a s a d o s  e n  l o s  p u e s t o s  d e  

t r a b a j o  d e  c a d a  u n o .  E s t e  p l a n  d e  a c t u a c i ó n  f o r m a  p a r t e  d e l  p e r f i l  d e  c o m p e t e n c i a s  d e  c a d a  

e m p l e a d o  y  s i r v e  c o m o  p u n t o  d e  p a r t i d a  p a r a  r e u n i o n e s  p e r i ó d i c a s  d e  p l a n i f i c a c i ó n ,  f o r m a c i ó n  y  

e v a l u a c i ó n ,  a s í  c o m o  p a r a  s u s  r e t r i b u c i o n e s  y  p l a n e s  d e  c a r r e r a  ( E l  U n i v e r s a l ,  2 0 1 0 ;  Y u n c o z a r ,  

2 0 1 2 ) .  

A u n q u e  e l  C M I P  y  e l  p l a n  d e  a c t u a c i ó n  i n d i v i d u a l  e s t á n  p r o f u n d a m e n t e  i n t e r r e l a c i o n a d o s ,  h a y  

d i f e r e n c i a s  s i g n i f i c a t i v a s  e n t r e  e l l o s .  C o n  e l  C M I P  s e  p o n e  é n f a s i s  e n  l a  v i d a  p e r s o n a l  d e  c a d a  

e m p l e a d o ,  e n  s u s  a c t i t u d e s ,  h a b i l i d a d e s  y  c o m p o r t a m i e n t o  s o c i a l ,  i n c l u y e n d o  l a  v i d a  p r i v a d a .  E l  

p l a n  d e  a c t u a c i ó n  i n d i v i d u a l  t a m b i é n  s e  f o r m u l a  e n  e l  á m b i t o  o p e r a t i v o  y  s e  c e n t r a  e n  e l  t r a b a j o  

q u e  e l  e m p l e a d o  v a  a  r e a l i z a r  d e n t r o  d e  e m p r e s a ,  c o m p e t e n c i a s  o r i e n t a d a s  a l  t r a b a j o ,  y  e n  l a  

m e j o r a  d e  t o d a s  l a s  a c t u a c i o n e s  d i a r i a s  q u e  t e n g a  q u e  v e r  c o n  e l  p u e s t o  ( R a m p e r s a d , 2 0 0 3 ;  

M o r e j ó n  &  M e d i n a  , 2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o , 2 0 0 9 ) .  E s t e  p l a n  e s t á  a l i n e a d o  c o n  e l  C M I C  y  

a d e m á s  c o n t i e n e  e l e m e n t o s  d e l  C M I P .  C o m o  r e s u l t a d o  d e  l a  i m p l a n t a c i ó n  d e  e s t a  p o l í t i c a ,  t i e n e  

s e n t i d o  t a m b i é n  a l i n e a r  e l  p l a n  d e  a c t u a c i ó n  i n d i v i d u a l  d e  f o r m a  e x p l í c i t a ,  c o n  u n  s i s t e m a  d e  

r e t r i b u c i ó n  i n t r í n s e c a  d e  i n c e n t i v o s .  

•  M e j o r a  

E n  e s t a  f a s e  s e  h a c e  r e f e r e n c i a  a  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  q u e  d e b e  t e n e r  c a d a  e m p l e a d o  a s í  c o m o  e l  

t r a b a j o  q u e  e j e r c e  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .  S e  e n c a r g a  d e  l a  m e j o r a  c o r p o r a t i v a ,  b a s a d a s  e n  e l  é x i t o  

p e r s o n a l  y  e n  l a  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  c o r p o r a t i v a .  A  g r a n d e s  r a s g o s  c o n s i s t e  e n  c o r r e g i r  e r r o r e s ,  

m e j o r a r  l o  y a  e x i s t e n t e ,  e n  h a c e r  l a s  c o s a s  b i e n  a  l a  p r i m e r a  y  e n  c o n s e g u i r  n u e v a s  h a b i l i d a d e s  y  

c a p a c i d a d e s  e n  e s t e  p r o c e s o  d e  m e j o r a  g r a d u a l  ( P é r e z ,  1 9 9 4 ;  J u r a n ,  2 0 0 1 ;  M e d i n a , 2 0 1 0 ;  

A r a g ó n ,  2 0 1 1 ;  B o l a ñ o ,  2 0 1 1 ) .   

P a r a  R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  e s t e  p r o c e s o  d e  m e j o r a  s e  p u e d e  d e s g l o s a r  d e  l a  s i g u i e n t e  m a n e r a :  

-  P r o c e s o  d e  s e l e c c i ó n  y  d e f i n i c i ó n :  q u e  c o n s i s t e  e n  d e f i n i r  y  s e l e c c i o n a r  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  

c r í t i c o s  c o n  l a s  a c c i o n e s  p a r a  l a  m e j o r a  c o n t i n u a .  

-  E v a l u a c i ó n  y  n o r m a l i z a c i ó n :  t r a e  c o n s i g o  l a  d e s c r i p c i ó n ,  e v a l u a c i ó n  y  n o r m a l i z a c i ó n  d e l  p r o c e s o  

s e l e c c i o n a d o .  

-  P r o c e s o  d e  m e j o r a :  c o n s i s t e  e n  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  d e  l o s  p r o c e s o s  s e g ú n  e l  c i c l o  P E V O .  
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-  M e j o r a  p e r s o n a l :  c o n s i s t e  e n  l a  m e j o r a  i n d i v i d u a l  c o n t i n u a  s e g ú n  e l  c i c l o  d e  P E V O .  

•  D e s a r r o l l o  

E n  e s t a  f a s e  s e  h a c e  é n f a s i s  e n  e l  d e s a r r o l l o  r e l a c i o n a d o  c o n  e l  t r a b a j o  y  e n  e l  c r e c i m i e n t o  

i n d i v i d u a l  d e  t o d o  e l  p e r s o n a l  a s í  c o m o  t a m b i é n  e n  l a  c a p a c i d a d  q u e  t i e n e n  p a r a  a d q u i r i r  

c o n o c i m i e n t o s  y  e l  u s o  a d e c u a d o  d e  s u s  h a b i l i d a d e s .  E s t e  p r o c e s o  e s t á  b a s a d o  e n  e l  c i c l o  d e  

d e s a r r o l l o ,  e l  c u a l  s e  r e p i t e  c o n s t a n t e m e n t e  y  s e  c o m p o n e  d e  l a s  f a s e s  s i g u i e n t e s  ( R a m p e r s a d ,  

2 0 0 3 ;  M o r e j ó n  &  M e d i n a  , 2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 ) :  

-  P l a n i f i c a c i ó n  d e  r e s u l t a d o :  e s t a  f a s e  s e  o c u p a  d e  l a  c r e a c i ó n  d e  a c u e r d o s  s o b r e  r e s u l t a d o s  

b a s a d o s  e n  o b j e t i v o s  d e  a c t u a c i o n e s  y  e n  l a  s e l e c c i ó n  d e  l a s  c o m p e t e n c i a s  o r i e n t a d a s  a l  t r a b a j o  

q u e  a p o y e n  e s t o s  o b j e t i v o s .  E n  e s t a  f a s e ,  e l  p l a n  d e  a c t u a c i ó n  d e  c a d a  p e r s o n a  e s  p r e p a r a d o  d e  

f o r m a  c o n j u n t a  c o n  e l  s u p e r i o r  y  e n  f u n c i ó n  d e  e s t e  p l a n  s e  a l c a n z a n  a c u e r d o s  p e r i ó d i c o s ,  

g e n e r a l m e n t e  p o r  a n u a l i d a d e s ,  c o n  r e l a c i ó n  a  l a  p u e s t a  e n  p r á c t i c a  d e  d i f e r e n t e s  a c t u a c i o n e s  y  

o b j e t i v o s  d e  d e s a r r o l l o .  E n  l í n e a s  g e n e r a l e s ,  l a  p l a n i f i c a c i ó n  d e  r e s u l t a d o s  n o  e s  m á s  q u e  t r a z a r  

e l  p e r f i l  d e  c o m p e t e n c i a  y  s a c a r  l a s  c o n c l u s i o n e s  d e  a c u e r d o  a  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s   

( C a s t e l l a n o s ,  2 0 1 0 ;  A r a m a y o ,  2 0 1 1  y  M a l a v é ,  2 0 1 1 ) .   

-  C o a c h i n g :  d u r a n t e  e s t a  f a s e  e l  s u p e r i o r  y  e l  s u b o r d i n a d o  s e  r e ú n e n  e n  i n t e r v a l o s  a c o r d a d o s  

p a r a  d i s c u t i r  l o s  p r o g r e s o s  q u e  v a  h a c i e n d o  e s t e  ú l t i m o ,  p o r  l o  q u e  e l  a s e s o r a m i e n t o  i n d i v i d u a l  e s  

f u n d a m e n t a l ,  p u e s t o  q u e  s e  a j u s t a n  y  c o m p r u e b a n  l o s  a c u e r d o s  y  s e  d a n  r e s p u e s t a s  ( M o r e j ó n  &  

M e d i n a ,  2 0 0 8 ) .  

-  E v a l u a c i ó n :  g e n e r a l m e n t e  l a  e v a l u a c i ó n  f o r m a l  s e  l l e v a  a  c a b o  d e s p u é s  d e  u n  a ñ o ,  y  s e  h a c e  

p a r a  v e r  s i  s e  h a n  a l c a n z a d o  t o d o s  l o s  a c u e r d o s ,  s i  l o  q u e  s e  a c o r d ó  s o b r e  r e s u l t a d o s  t a m b i é n  

s e  a l c a n z ó  y  c ó m o  s e  h i z o .  S e  j u z g a  e l  f u n c i o n a m i e n t o  y  s e  c o m p r u e b a  s i  s e  o b t i e n e n  l o s  

c o m p r o m i s o s  y  d e  q u é  m a n e r a  s e  h a c e n ,  a p l i c a r  f e e d b a c k ,  e v a l u a r  e l  r e s u l t a d o  y  l o s  a c u e r d o s  y ,  

p o r  ú l t i m o ,  h a c e r  u n a  r e v i s i ó n  f i n a l  ( E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 ) .  

-  D e s a r r o l l o  d e  l a s  c o m p e t e n c i a s  o r i e n t a d a s  a l  t r a b a j o :  b u s c a  d e s a r r o l l a r  l a s  c o m p e t e n c i a s  d e l  

e m p l e a d o  a  t r a v é s  d e  c u r s o s  y  f o r m a c i ó n  e n  c e n t r o s  d e  t r a b a j o ,  c r e a c i ó n  d e  s i t u a c i o n e s  

p r á c t i c a s ,  d e s a r r o l l o  y  p u e s t a  e n  p r á c t i c a  d e  p r o g r a m a s  d e  d e s a r r o l l o  d e  h a b i l i d a d e s .  M e d i a n t e  

e l  d e s a r r o l l o  s i s t e m á t i c o  d e  e s t a s  a c t i v i d a d e s  e s  p o s i b l e  q u e  s e  p u e d a  d i r i g i r  y  c o n t r o l a r  e l  

d e s a r r o l l o  d e  c o m p e t e n c i a s  o r i e n t a d a s  a l  t r a b a j o  ( D r u c k e r ,  1 9 9 2 ;  E l  U n i v e r s a l ,  2 0 1 0 ;  C á r d e n a s ,  

2 0 1 1  y  Y u n c o z a r ,  2 0 1 2 ) .  

E n  e s t a  f a s e  s e  d e b e r í a  a l c a n z a r  u n  e q u i l i b r i o  e n t r e  l o s  o b j e t i v o s ,  l o s  d e s e o s ,  l a s  e s p e r a n z a s  y  

a s p i r a c i o n e s ,  a s í  c o m o  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  c a d a  e m p l e a d o  y  l a s  d e  l a  e m p r e s a .  
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•  R e v i s i ó n  y  a p r e n d i z a j e  

L a  r e v i s i ó n  s e  r e l a c i o n a  c o n  e l  a p r e n d i z a j e  o b t e n i d o  a  t r a v é s  d e  l a s  e x p e r i e n c i a s ,  b a s a d a s  e n  e l  

c i c l o  d e  K o l b  ( K o l b ,  1 9 8 4 ) .  L a  e v a l u a c i ó n  t r a t a  d e  i d e n t i f i c a r  l o  q u e  s e  h i z o  b i e n  y  l o  q u e  s e  h i z o  

m a l  d u r a n t e  l a s  f a s e s  p r e v i a s .  E n  e s t a  f a s e  s e  i n t e r n a l i z a  e l  c o n o c i m i e n t o  a d q u i r i d o  y  s e  

a c t u a l i z a  a  t r a v é s  d e  l a  e x p e r i e n c i a ,  p a r a  c a m b i a r  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  e m p l e a d o s  t a n t o  d e  

f o r m a  i n d i v i d u a l  c o m o  c o l e c t i v a  y  q u e  a s í  s e  r e f l e j e  e n  u n a  m e j o r  a c t u a c i ó n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  

( K i m ,  1 9 9 3 ;  M a l d o n a d o ,  2 0 0 0 ;  M o r e j ó n  &  M e d i n a  , 2 0 0 8 ;  S a m o i l o v i c h ,  2 0 1 1 ) .  

E l  T P S  b r i n d a  u n a  o r i e n t a c i ó n  c l a r a  p a r a  s a c a r l e  e l  m a y o r  p r o v e c h o  a  l o s  r e c u r s o s  c o n  q u e  

c u e n t a  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  p e r m i t i e n d o  e n c o n t r a r  e l  m á x i m o  d e s a r r o l l o  p e r s o n a l  d e  s u s  m i e m b r o s  y  

e l  u s o  ó p t i m o  d e  s u s  c a p a c i d a d e s ,  a  f i n  d e  l o g r a r  e l  m á s  a l t o  r e n d i m i e n t o  c o r p o r a t i v o  

( R a m p e r s a d ,  2 0 0 3 ;  M o r e j ó n  &  M e d i n a  , 2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o , 2 0 0 9 ) .  

E s  p o r  e s t o  q u e  e n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  s e  p r e t e n d e  u t i l i z a r  e l  T P S ,  c o m o  u n  m o d e l o  d e  

g e s t i ó n  c o n c e b i d o  p a r a  a y u d a r  a  d i s e ñ a r ,  i m p l e m e n t a r  y  e v a l u a r  l a s  e s t r a t e g i a s  y  l o g r a r  c o n  é x i t o  

l o s  r e s u l t a d o s  p e r s o n a l e s  y  c o r p o r a t i v o s  e n  u n  t o d o .  

1 . 7  P r i n c i p a l e s  m é t o d o s  d e s a r r o l l a d o s  p a r a  i m p l e m e n t a r  e l  T P S  

S e g ú n  l a  b i b l i o g r a f í a  c o n s u l t a d a  e l  T P S  s e  i m p l e m e n t ó  e n  V e n e z u e l a  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  

O r i e n t e ,  n ú c l e o  d e  S u c r e  ( M e d i n a  &  M o r e j ó n ,  2 0 0 8 ;  E s p a ñ a  &  D e l g a d o ,  2 0 0 9 ) ;  s i n  e m b a r g o ,  s u s  

i n v e s t i g a c i o n e s  s e  b a s a n  e n  l a  m e t o d o l o g í a  p r o p u e s t a  p o r  R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  y  s u  p r i n c i p a l  

a p o r t e  r a d i c a  e n  l a  a p l i c a c i ó n  d e  l o s  c u e s t i o n a r i o s  a s o c i a d o s  a  c a d a  e l e m e n t o  d e l  T P S .  

P o r  o t r a  p a r t e  V u l u l u k w e n i  ( 2 0 1 1 ) ,  a p l i c a  e l  T P S  e n  l a  C o m p a ñ í a  M u l t i  E l e c t r i c a l  S y s t e m  d e  

S u r i n a m ,  s i g u i e n d o  t a m b i é n  l o s  e l e m e n t o s  d e s c r i t o s  e n  e l  m o d e l o  p r o p u e s t o  p o r  R a m p e r s a d .  

E s t a s  i n v e s t i g a c i o n e s  c o m o  s e  h a  d i c h o  s e  c e n t r a n  e n  e l  m o d e l o  p r o p u e s t o  p o r  R a m p e r s a d  

( 2 0 0 4 ) ,  p e r o  n o  r e a l i z a n  u n  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  e s t e  m é t o d o  a d a p t a d o  a  l a s  

c o n d i c i o n e s  p a r t i c u l a r e s  d e  c a d a  e n t i d a d .   

E s t o s  e s t u d i o s  t i e n e n  e n  c o m ú n  q u e  d e f i n e n  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l  p e r s o n a l ,  e l  

c o r p o r a t i v o ,  l a  g e s t i ó n  d e  c a l i d a d ,  l a s  c o m p e t e n c i a s  y  e l  a p r e n d i z a j e  p e r o  n o  i n t e g r a n  t o d o s  e s t o s  

e l e m e n t o s  e n  u n  p r o c e d i m i e n t o  l ó g i c o  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  l a s  e s t r a t e g i a s  d e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  

h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

E n  C u b a  e n  l a  E m p r e s a  d e  I n v e s t i g a c i o n e s  y  P r o y e c t o s  H i d r á u l i c o s  d e  V i l l a  C l a r a  ( P a d r ó n ,  2 0 1 2 )  

s e  l l e v ó  a  c a b o  u n  p r o c e d i m i e n t o  d o n d e  i n t e g r a  l o s  e l e m e n t o s  d e l  T P S ,  p e r o  f a l t a b a  u n a  m a y o r  

i n t e g r a c i ó n  e n t r e  e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  C o r p o r a t i v o  y  e l  I n d i v i d u a l  n o  a p r e c i á n d o s e  c o n  

c l a r i d a d  c ó m o  m e j o r a n d o  u n  i n d i c a d o r  i n d i v i d u a l  m e j o r a b a  u n  i n d i c a d o r  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  l o  c u a l  

s e r í a  i n d i s p e n s a b l e  p a r a  r e s o l v e r  e l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  p l a n t e a d o  e n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n .  
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1 . 8  A n t e c e d e n t e s  d e l  T P S  e n  C u b a  

E n  n u e s t r o  p a í s  e l  t é r m i n o  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  s e  c o m i e n z a  a  u t i l i z a r  a  p a r t i r  d e l  D i p l o m a d o  

E u r o p e o  d e  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  E m p r e s a s  ( D E A D E ) ,  d e s a r r o l l a d o  e n  e l  I n s t i t u t o  S u p e r i o r  

P o l i t é c n i c o  J o s é  A n t o n i o  E c h e v e r r í a ,  C i u d a d  d e  L a  H a b a n a  ( I S P J A E )  e n  l o s  a ñ o s  1 9 9 6  y  1 9 9 7 .  

E s t o  n o  s i g n i f i c a  q u e  a n t e s  d e  e s t a  f e c h a  n o  s e  r e a l i z a r a  c o n t r o l  e n  C u b a .  N o  o b s t a n t e ,  h a s t a  

f i n a l e s  d e  l a  d é c a d a  d e  l o s  ’ 8 0 ,  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  s e  c a r a c t e r i z a b a n ,  e n  s e n t i d o  g e n e r a l ,  

p o r  l a  c o n t a b i l i z a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s ,  o r i e n t a d a s  h a c i a  u n a  c a r r e r a  d e s e n f r e n a d a  p o r  e l  

c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  p l a n e s  f í s i c o s  d e  p r o d u c c i ó n ,  p r o v o c a n d o ,  e n  m u c h a s  o c a s i o n e s ,  e l e v a d o s  

n i v e l e s  d e  i n v e n t a r i o s  ( N o g u e i r a ,  2 0 0 3 ) .  

E l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  C u b a  h a  e v o l u c i o n a d o ,  a  m e d i d a  q u e  l a  p r o b l e m á t i c a  o r g a n i z a c i o n a l  

p l a n t e a  n u e v a s  n e c e s i d a d e s  y  e x i g e n c i a s .  S e  p u e d e  d i f e r e n c i a r  u n  e n f o q u e  c l á s i c o ,  s o b r e  e l  q u e  

e x i s t e  r e l a t i v o  c o n s e n s o  y  u n  n u e v o  e n f o q u e  a t o m i z a d o  e n  d i s t i n t a s  i n t e r p r e t a c i o n e s  ( N o g u e i r a ,  

2 0 0 2 ;  B l á z q u e z ,  2 0 1 0 ;  M a r t í n e z ,  2 0 1 0 ;  L ó p e z ,  2 0 1 1 ;  S a l g a d o ,  2 0 1 1 ) .  

U n o  d e  l o s  m a y o r e s  p r o b l e m a s  q u e  p r e s e n t a n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  c u b a n a s  e n  l a  a c t u a l i d a d ,  

r a d i c a  n o  s ó l o  e n  l a  f a l t a  d e  i n s t r u m e n t o s  q u e  l e  p e r m i t a n  e v a l u a r  d e  m a n e r a  p e r m a n e n t e  l a s  

p o s i b l e s  d e s v i a c i o n e s  q u e  s e  p r e s e n t a n  d e n t r o  d e  s u  n ú c l e o  d e  o p e r a c i o n e s ,  s i n o  a d e m á s ,  l a  

f a l t a  d e  i n t e g r a c i ó n  e n t r e  e l l o s .   

E x i s t e  u n a  g r a n  v a r i e d a d ,  e n  n ú m e r o  y  t i p o s ,  d e  h e r r a m i e n t a s  q u e  s o n  u t i l i z a d a s  p o r  e l  c o n t r o l  d e  

g e s t i ó n  ( M a c h a d o ,  2 0 0 3 ) : L o s  p l a n e s  a  c o r t o  p l a z o ,  l a  c o n t a b i l i d a d  d e  c o s t o s ,  l a  g e s t i ó n  

p r e s u p u e s t a r i a ,  l o s  c u a d r o s  d e  c o n t r o l  f i n a n c i e r o ,  l o s  c u a d r o s  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n ,  c o n o c i d o s  

e n  l a  l i t e r a t u r a  a c t u a l  p o r  C M I  o  B a l a n c e d  S c o r e c a r d  ( A m e t l l e r ,  2 0 1 1 ;  M a t o s ,  2 0 1 1 ;  S u á r e z ,  

2 0 1 2 ) .   

D e  l a s  h e r r a m i e n t a s  m e n c i o n a d a s  a n t e r i o r m e n t e  q u e  c o n f o r m a n  l o s  a n t e c e d e n t e s  d e l  T P S  e n  

C u b a ,  s e  p u e d e  c o n c l u i r  q u e  l a  m a y o r í a  d e  e s t a s ,  e x c e p t o  e l  C M I  e s t á n  o r i e n t a d a s  h a c i a  e l  

c o n t r o l  e c o n ó m i c o - f i n a n c i e r o  d e  l a  e n t i d a d ,  p o r  l o  q u e  n o  s e  a p r e c i a  e l  n i v e l  d e  i n t e g r a c i ó n  q u e  

e x i g e  e l  e n t o r n o  e m p r e s a r i a l  a c t u a l ,  n i  g a r a n t i z a n  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  

h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

A  s u  v e z ,  e l  p r o c e s o  d e  P e r f e c c i o n a m i e n t o  E m p r e s a r i a l  q u e  s e  l l e v a  a  c a b o  e n  m u c h a s  

e m p r e s a s  e s t a t a l e s  d e l  p a í s ,  m a n t i e n e  c o m o  p r e m i s a  q u e  l a  e m p r e s a  e s t a t a l  e s  e l  e s l a b ó n  

f u n d a m e n t a l  d e  l a  e c o n o m í a ,  p o r  l o  q u e  s e  d e b e  p o t e n c i a r  s u  n i v e l  d e  e f i c i e n c i a  y  a u t o r i d a d .  E n  

l a s  b a s e s  d e l  P e r f e c c i o n a m i e n t o  E m p r e s a r i a l  ( D e c r e t o  L e y  2 8 1 ,  2 0 0 7 ,  a c t u a l i z a c i ó n  d e l  D e c r e t o  

L e y  N o .  1 8 7  d e  1 8  d e  a g o s t o  d e  1 9 9 8 )  e x i s t e n  t r e s ,  d e  l o s  1 8  s i s t e m a s ,  q u e  s e  e n c u e n t r a n  

d i r e c t a m e n t e  r e l a c i o n a d o s  c o n  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n :  e l  s i s t e m a  d e  c o n t r o l  i n t e r n o  ( R e s o l u c i ó n  

N o .  6 0 / 1 1 ) ,  e l  s i s t e m a  I n f o r m a t i v o  y  e l  s i s t e m a  d e  p l a n i f i c a c i ó n .  
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T o d o s  e s t o s  p l a n t e a m i e n t o s  r e v e l a n  l a  i m p o r t a n c i a  d e  d i s p o n e r  d e  u n  a d e c u a d o  s i s t e m a  d e  

i n d i c a d o r e s  i n t e g r a d o s  p a r a  m e d i r  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ;  p e r o  s e  s i g u e n  

o b s e r v a n d o  i n s u f i c i e n c i a s  e n  e s t e  s e n t i d o ,  d a d a s  f u n d a m e n t a l m e n t e  p o r q u e  s e  u t i l i z a n  

i n d i c a d o r e s  t r a d i c i o n a l e s  d e  í n d o l e  f i n a n c i e r o s  y  c o m u n e s  a  t o d a s  l a s  e m p r e s a s ,  s i n  t e n e r  e n  

c u e n t a  l a s  p a r t i c u l a r i d a d e s  d e  c a d a  u n a  y  d e  s u s  p r o c e s o s ,  y  s o b r e  t o d o ,  p o r  e s t a b l e c e r  u n  

c o n j u n t o  d e  i n d i c a d o r e s  d e  m a n e r a  g l o b a l  y  n o  d e s g l o s a r  e s t o s  h a s t a  l a  b a s e  ( P a d r ó n ,  2 0 1 2 ) .  

E l  s i s t e m a  e m p r e s a r i a l  c u b a n o ,  r e v e l a  u n a  c o n t i n u a  t r a n s f o r m a c i ó n ,  e v o l u c i ó n  y  

p e r f e c c i o n a m i e n t o ,  s o b r e  t o d o  e n  l o  q u e  r e s p e c t a  a l  c o n t r o l ,  d e  a h í  l o  n e c e s a r i o  q u e  r e s u l t a  e l  

e s t u d i o  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  y  l o s  L i n e a m i e n t o s  d e  l a  P o l í t i c a  

E c o n ó m i c a  y  S o c i a l  d e  C u b a  p a r a  e l  2 0 1 1 ,  r a t i f i c a n  l o  a n t e r i o r m e n t e  p l a n t e a d o .  

A s i m i s m o ,  l o s  t r a b a j o s  i n v e s t i g a t i v o s ,  d e s a r r o l l a d o s  e n  l a  p r á c t i c a  e m p r e s a r i a l  c u b a n a ,  

e v i d e n c i a n  l a s  c a r e n c i a s  d e  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  e n  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n ,  e n t r e  e l l a s :  

  E l  c o n t r o l  s e  r e a l i z a  a  p o s t e r i o r i ,  b a s a d o  e n  m e c a n i s m o s  c o n t a b l e s  f i n a n c i e r o s  y  s i n  c o n t r o l a r  

i n t e g r a l m e n t e  l o s  p r o c e s o s .  

  I n e x i s t e n c i a  d e  u n  s i s t e m a  i n f o r m a t i v o  q u e  p e r m i t a  i n t e g r a r  h e r r a m i e n t a s  d e  c o n t r o l  d e  

g e s t i ó n ,  d e  m a n e r a  q u e  r e s u l t e  v e r d a d e r a m e n t e  ú t i l  p a r a  d i r i g i r  y  t o m a r  d e c i s i o n e s .  

  F a l t a  d e  v í n c u l o  e n t r e  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e s t r a t é g i c o  ( d i m e n s i ó n  f i n a n c i e r a ) ,  l a  g e s t i ó n  d e  

l o s  p r o c e s o s  d e  l a  e m p r e s a  y  l o s  n i v e l e s  o p e r a t i v o s .  

  L a s  h e r r a m i e n t a s  d e  c o n t r o l  p a r a  l a  g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l  s e  a p l i c a n  d e  f o r m a  a i s l a d a  y ,  p o r  

t a n t o ,  n o  e x i s t e  i n t e g r a c i ó n  e n t r e  e l l a s .  

  L o s  d i r e c t i v o s  n o  c e n t r a n  l a  a t e n c i ó n  e n  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  y ,  p o r  t a n t o ,  i g n o r a n  l a s  

r e l a c i o n e s  c a u s a - e f e c t o  q u e  p u e d a n  e x i s t i r .  

1 . 8 . 1  T P S  e n  E m p r e s a s  F e r r o c a r r i l e s  d e  C u b a  

S e  c o n o c e n  e v i d e n c i a s  d e  e s t u d i o s  d e l  T P S  e n  C u b a ,  c o m o  e s  e l  c a s o  d e  l a  e m p r e s a  d e  

i n v e s t i g a c i o n e s  y  p r o y e c t o s  H i d r á u l i c o s  d e  V i l l a  C l a r a  ( P a d r ó n ,  2 0 1 2 ) ,  p e r o  n o  e n  E m p r e s a s  d e  

F e r r o c a r r i l e s  e n  l a s  q u e  s e  h a n  i m p l e m e n t a d o  s o l a m e n t e  C M I  a  n i v e l  c o r p o r a t i v o  y  e n  m u c h o s  

c a s o s  d e  m a n e r a  a u t o d i d a c t a  p o r  p a r t e  d e  s u s  d i r e c t i v o s  s i n  q u e  e s t é  p r e s e n t e  e l  r i g o r  c i e n t í f i c o  

n e c e s a r i o .  L a  U n i ó n  d e  F e r r o c a r r i l e s  d e  C u b a  e s t á  c o m p u e s t a  p o r  t r e s  E m p r e s a s  ( O c c i d e n t e ,  

C e n t r o  y  O r i e n t e )  q u e  p r e s t a n  s e r v i c i o s  d e  t r a n s p o r t a c i ó n  d e  p a s a j e r o s  y  c a r g a s .  

E n  e s t a s  e m p r e s a s  s e  l l e v a  a  c a b o  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  a  t r a v é s  d e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  

e n  e l  c u a l  s e  r e a l i z a  b a s á n d o s e  e n  l a s  p e r s p e c t i v a s :  f i n a n c i e r a ,  c l i e n t e ,  p r o c e s o s  i n t e r n o s  y  
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a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o ,  d e f i n i é n d o s e  e n  c a d a  c a s o  l o s  i n d i c a d o r e s ,  d o n d e  s e  t o m a n  m e d i d a s  

e n  l o s  i n d i c a d o r e s  q u e  t i e n e n  p r o b l e m a s  a  n i v e l  e s t r a t é g i c o ,  s i n  e m b a r g o  e n  e l  n i v e l  o p e r a t i v o  l o s  

p r o b l e m a s  c o n t i n ú a n ,  l o  q u e  r e d u n d a  e n  q u e  a l  c a b o  d e  u n  c o r t o  t i e m p o  l o s  p r o b l e m a s  a  n i v e l  

e s t r a t é g i c o  r e s u r j a n .  C o n  l a  i m p l a n t a c i ó n  d e l  T P S  s e  s o l u c i o n a r í a  e s t e  p r o b l e m a  y a  q u e  

g a r a n t i z a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

1 . 9  C o n c l u s i o n e s  P a r c i a l e s  

C o n  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  l a  f u n d a m e n t a c i ó n  t e ó r i c a  d e  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  s e  c o n c l u y e  q u e :  

1 .  E l  T P S  e s  u n  n u e v o  m o d e l o  d e  g e r e n c i a  c o n  e n f o q u e s  r e n o v a d o s  q u e  a p u n t a  a l  c a m b i o ,  

a l  d e s a r r o l l o  d e l  t a l e n t o  y  a l  a p r e n d i z a j e  c o n t i n u o ,   s e  p u e d e  c o n s i d e r a r  c o m o  u n a  d e  l a s  

h e r r a m i e n t a s  m á s  f r u c t u o s a  q u e  p u e d e  e m p l e a r  u n a  o r g a n i z a c i ó n ,  d e b i d o  a  q u e  

c o n c i e n t i z a  a  l o s  a l t o s  d i r e c t i v o s  a  q u e  f o r m u l e n  l a  v i s i ó n  y  m i s i ó n  o r g a n i z a c i o n a l .  

2 .  E l  T P S  i n c l u y e  u n  c o n j u n t o  d e  e l e m e n t o s  t a l e s  c o m o  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l  

p e r s o n a l ,  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l  c o r p o r a t i v o ,  g e s t i ó n  d e  c a l i d a d ,  g e s t i ó n  p o r  

c o m p e t e n c i a s  y  e l  c i c l o  d e  a p r e n d i z a j e  d e  K o l b .   

3 .  E l  T P S  p r e s e n t a  u n  m o d e l o  c í c l i c o  i n t e g r a d o  d e  f á c i l  a p l i c a c i ó n  c o n s t i t u i d o  p o r  c i n c o  

f a s e s :  f o r m u l a c i ó n ,  c o m u n i c a c i ó n  y  a l i n e a c i ó n ,  m e j o r a ,  d e s a r r o l l o  y  r e v i s i ó n  y  

a p r e n d i z a j e .  

4 .  E n  l a  b i b l i o g r a f í a  c o n s u l t a d a  s e  e n c o n t r ó   e v i d e n c i a s  d e  i n v e s t i g a c i o n e s  d o n d e  s e  h a l l a  

i m p l e m e n t a d o  e l  T P S  e n  u n  p r o c e d i m i e n t o  l ó g i c o ,  p e r o  f a l t a b a  u n a  m a y o r  i n t e g r a c i ó n  

e n t r e  e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  C o r p o r a t i v o  y  e l  I n d i v i d u a l .  

5 .  E n  l a s  E m p r e s a s  d e  F e r r o c a r r i l e s  n o  s e  h a  e n c o n t r a d o  e v i d e n c i a s  d e  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  

d e l  T P S ,  l o s  a n t e c e d e n t e s  d e l  m i s m o  s e  b a s a n  e n  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  a  t r a v é s  d e l  

C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l ,  p o r  l o  q u e  e l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  p l a n t e a d o  e n  e l  m a r c o  d e  l a  

i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  c o n s i d e r a n  a ú n  n o  r e s u e l t o .  
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C A P Í T U L O  I I :  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  e n  l a  U E B  

T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

I N T R O D U C C I Ó N  

C a d a  o r g a n i z a c i ó n  p o s e e  c a r a c t e r í s t i c a s  d i f e r e n t e s  y  p u e d e ,  p o r  l o  t a n t o ,  e n  f u n c i ó n  d e  e s t o ,  

s e g u i r  s u  p r o p i o  c a m i n o  p a r a  d e s a r r o l l a r  e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S ) .  E n  e l  a n á l i s i s  

b i b l i o g r á f i c o  r e a l i z a d o  s e  d e m u e s t r a  q u e  n o  e x i s t e  u n a  m e t o d o l o g í a  ú n i c a  p a r a  d e s a r r o l l a r l o  y  

l a s  q u e  s e  h a n  d e s a r r o l l a d o  h a n  s i d o  a  p a r t i r  d e  a d e c u a c i o n e s  r e a l i z a d a s  a l  m o d e l o  p r i n c i p a l .  E l  

p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  ( f i g u r a  2 . 1 )  e n  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n ,  f u e  d i s e ñ a d o  a  p a r t i r  d e  l a  

p r o p u e s t a  d e  R a m p e r s a d  ( 2 0 0 4 ) ,  R a m o s  ( 2 0 1 1 )  y  P a d r ó n  ( 2 0 1 2 ) .  

2 . 1  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  

A  c o n t i n u a c i ó n  s e  d e s c r i b e n  c a d a  u n a  d e  l a s  e t a p a s  y  p a s o s  p o r  l a s  q u e  s e  d e b e  t r a n s i t a r  h a s t a  

l l e g a r  a  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e l  T P S .   

F a s e  1 .  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  ( C M I )  

E s t a  f a s e  s e  c o n s t r u y e  t o m a n d o  c o m o  b a s e  e l  p r o c e d i m i e n t o  d e s a r r o l l a d o  p o r  R a m o s  ( 2 0 1 1 ) ,  

r e a l i z a n d o  l a s  a d e c u a c i o n e s  p e r t i n e n t e s  p a r a  a p l i c a r  e l  T P S ,  l a  m i s m a  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  

d e s a r r o l l a r  u n  C M I  e n  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o ,  t á c t i c o  y  e n  e l  o p e r a t i v o ,  p a r t i e n d o  d e  l a  

c a r a c t e r i z a c i ó n  d e l  o b j e t o ,  d e f i n i e n d o  l a s  p e r s p e c t i v a s  y  l o s  i n d i c a d o r e s  p a r a  e v a l u a r  c a d a  u n a  

d e  e l l a s .  E s t á  d i v i d i d a  e n  t r e s  e t a p a s  l a s  c u a l e s  s o n :  o r i e n t a c i ó n  d e l  d i s e ñ o ,  s e l e c c i ó n  y  d i s e ñ o  

d e  i n d i c a d o r e s  y  a u t o m a t i z a c i ó n  l a s  c u a l e s  e s t á n ,  a  s u  v e z ,  d i v i d i d a s  e n  p a s o s .  

E t a p a  I .  O r i e n t a c i ó n  a l  d i s e ñ o  

E n  e s t a  e t a p a  s e  r e a l i z a r á  u n a  c a r a c t e r i z a c i ó n  g e n e r a l  d e  l a  e m p r e s a  p a r a  p o s t e r i o r m e n t e  

a n a l i z a r  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  y  d e  i g u a l  f o r m a  q u e d a r á  d e t e r m i n a d a  

c a d a  u n a  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s  q u e  s e  u t i l i z a r á n  e n  e l  C M I .  E s  v á l i d o  a c l a r a r  q u e  p a r a  e l  

d e s a r r o l l o  d e l  T P S  c a d a  p a s o  d e b e  s e r  l l e v a d o  a  c a b o  e n  l o s  d i s t i n t o s  n i v e l e s  d e  d i r e c c i ó n  

d o n d e  s e  a p l i q u e  e l  i n s t r u m e n t o .   
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F i g u r a  2 . 1  P r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T P S  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  

C a i b a r i é n .         F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  

2 .  C a p a c i t a c i ó n  y  e x p l i c a c i ó n  d e l  C M I  

 

4 .  D e f i n i c i ó n  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s   

4 .  D e f i n i c i ó n  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s   

 

E t a p a  I  

O r i e n t a c i ó n  a l  

d i s e ñ o  

 

E t a p a  I I  

S e l e c c i ó n  y  

d i s e ñ o  d e  

i n d i c a d o r e s  

 
5 .  S e l e c c i ó n  d e l  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s ,  r i e s g o s  a s o c i a d o s  y  s u s  

r e l a c i o n e s  c a u s a l e s  

 

6 .  D e f i n i c i ó n  d e  a r q u i t e c t u r a  d e  i n d i c a d o r e s  

 

E t a p a  I I I  

A u t o m a t i z a c i

ó n   

 

7 .  S i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  g e r e n c i a l  

 

3 .  A n á l i s i s  d e  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  

8 .  I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  f a c t o r e s  q u e  p e r t e n e c e n  a l  i n d i c a d o r  q u e  

a r r o j a  p r o b l e m a s  

 

9 .  A n á l i s i s  d e  l o s  f a c t o r e s  i d e n t i f i c a d o s  y  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  q u e  

p r e s e n t a n  p r o b l e m a s   

 

1 0 .  E s t a b l e c i m i e n t o  d e l  g r a d o  d e  p r i o r i d a d  a  l o s  p r o b l e m a s  

d e t e c t a d o s   

 

1 1 .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  d e l  p r o b l e m a   

 

1 2 .  D e s a r r o l l o  d e  p o s i b l e s  c u r s o s  d e  a c c i ó n   

 

E t a p a  I V  

 

F a s e  1  

C M I  

 

1 3 .  A p l i c a c i ó n  d e l  p l a n  d e  m e j o r a   

1 4 .  E v a l u a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  a c c i o n e s  d e  m e j o r a  

F a s e  3  

M e j o r a  

m i e n t o  

 

E t a p a  V  

 

F a s e  2  

D i a g n ó s  

t i c o  
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P a s o  1 .  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n   

E n  u n  p r i m e r  m o m e n t o  s e  d e b e  r e a l i z a r  u n a  c a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  p u e s t o  q u e  

t o d a s  l a s  e m p r e s a s  t i e n e n  c a r a c t e r í s t i c a s  d i s t i n t i v a s  s e g ú n  a l  s e c t o r  a l  q u e  p e r t e n e z c a n ,  q u e  

i n f l u y e n  e n  l a  s e l e c c i ó n  y  d e t e r m i n a c i ó n  d e  i n d i c a d o r e s ,  c a r a c t e r i z a n d o  t a m b i é n  t o d o s  l o s  

n i v e l e s  d e  d i r e c c i ó n  e n  d o n d e  d e b e n  q u e d a r  d e f i n i d o s  l o s  c l i e n t e s ,  l o s  p r o d u c t o s  y / o  s e r v i c i o s  

q u e  o f e r t a ,  s u s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s ,  m i s i ó n ,  v i s i ó n ,  o b j e t i v o s ,  f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o  y  l a  

e s t r a t e g i a  f i j a d a  p a r a  a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s .   

P a s o  2 .  C a p a c i t a c i ó n  y  e x p l i c a c i ó n  d e l  C M I   

R e s u l t a  n e c e s a r i o  e  i m p r e s c i n d i b l e  q u e  t o d o s  l o s  i m p l i c a d o s  e n  e l  p r o c e s o  d e  d i s e ñ o  y  

s e g u i m i e n t o  d e l  C M I  c o m p r e n d a n  l a  e s e n c i a  d e l  m i s m o ,  a s í  c o m o  s u  e s t r e c h a  r e l a c i ó n  c o n  e l  

p r o c e s o  d e  f o r m u l a c i ó n  y  r e v i s i ó n  d e  l a  e s t r a t e g i a .  P a r a  e s t o  s e  e f e c t ú a  u n a  c a p a c i t a c i ó n  i n i c i a l  

a  n i v e l  d e  e j e c u t i v o s ,  p o s t e r i o r m e n t e  s e  r e a l i z a n  s e m i n a r i o s  m á s  e s p e c í f i c o s  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  

i m p l i c a d o s  e n  e l  p r o c e s o ,  y  s e  d i s t r i b u y e n  b o l e t i n e s  a  t o d o s  l o s  t r a b a j a d o r e s  d o n d e  s e  r e s u m a n  

l o s  a s p e c t o s  e s e n c i a l e s  y  e l  o b j e t i v o  d e l  C M I ,  c o n  t o d o  e s t o  s e  p e r s i g u e  q u e  d e n t r o  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  s e  c o m p r e n d a  e l  o b j e t i v o  p r i n c i p a l  d e l  C M I ,  q u e  e s  a y u d a r  a  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  

e f e c t i v a s  y  o p o r t u n a s  m e d i a n t e  e l  e s t a b l e c i m i e n t o  y  u s o  a d e c u a d o  d e  u n  c o n j u n t o  d e  

i n d i c a d o r e s ,  q u e  i n t e g r e n  t o d a s  l a s  á r e a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  c o n t r o l e n  l a  e v o l u c i ó n  d e  l o s  

f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o  d e r i v a d o s  d e  l a  e s t r a t e g i a  d e  f o r m a  e q u i l i b r a d a ,  a t e n d i e n d o  a  l a s  

d i f e r e n t e s  p e r s p e c t i v a s  q u e  l o  f o r m a n .   

D e n t r o  d e  e s t e  p a s o  r e s u l t a  n e c e s a r i a  l a  s e l e c c i ó n  d e  u n  g r u p o  d e  e x p e r t o s  q u e  t r a b a j a r á n  e n  

l a  i n v e s t i g a c i ó n  p a r a  v a l i d a r  l o s  r e s u l t a d o s .  D e  a c u e r d o  a  u n  m é t o d o  p r o b a b i l í s t i c o ,  l a  e x p r e s i ó n  

d e  c á l c u l o  u t i l i z a d a  e n  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  p a r a  d e t e r m i n a r  e l  n ú m e r o  d e  e x p e r t o s  e s  l a  

s i g u i e n t e :  

    p  *  ( 1  –  p  )  *  k              ( 1 )  

n  =  

      i
2

 

D o n d e :  

i -  N i v e l  d e  p r e c i s i ó n  d e s e a d o  

p -  P r o p o r c i ó n  e s t i m a d a  d e  e r r o r e s  d e  l o s  e x p e r t o s  

k -  C o n s t a n t e  a s o c i a d a  a l  n i v e l  d e  c o n f i a n z a  e l e g i d o  

n -  c a n t i d a d  d e  e x p e r t o s  
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S e  e n t e n d e r á  p o r  e x p e r t o ,  t a n t o  a  u n  i n d i v i d u o  c o m o  a  u n  g r u p o  d e  p e r s o n a s  u  o r g a n i z a c i o n e s  

c a p a c e s  d e  o f r e c e r  v a l o r a c i o n e s  c o n c l u s i v a s  s o b r e  u n  p r o b l e m a  o  t e m a  e n  c u e s t i ó n  y  h a c e r  

r e c o m e n d a c i o n e s  e n  r e l a c i ó n  c o n  s u s  m o m e n t o s  o  a s p e c t o s  f u n d a m e n t a l e s ,  c o n  u n  m á x i m o  d e  

c o m p e t e n c i a ”  ( O ñ a t e  1 9 9 9 ) .  

P a r a  l a  s e l e c c i ó n  d e  l o s  e x p e r t o s  s e  t o m a  e n  c o n s i d e r a c i ó n  l a s  s i g u i e n t e s  c a r a c t e r í s t i c a s :   

  E x p e r i e n c i a  d e  m á s  d e  5  a ñ o s  e n  e l  s e c t o r .  

  N i v e l  d e  c o n o c i m i e n t o  s o b r e  e l  t e m a  a  t r a t a r .  

  P o s i c i ó n  d e n t r o  d e  l a  i n s t i t u c i ó n  p a r a  t o m a r  d e c i s i o n e s .  

  G r a d o  d e  c o m p r o m i s o  a n t e  e l  p r o b l e m a  q u e  s e  a n a l i z a .  

P a s o  3 .  A n á l i s i s  d e  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  

P r i m e r a m e n t e  s e  r e a l i z a r á  u n  a n á l i s i s  d e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s ,  s i  s o n  l o s  a d e c u a d o s  y  

e s t á n  b i e n  d e f i n i d o s .  E n  c a s o  d e  d e t e r m i n a r s e  l a  a u s e n c i a  d e  a l g u n o  d e  e s t o s  e l e m e n t o s  o  

p a r t e  d e  e l l o s ,  s e  p r o c e d e r á  a  d e f i n i r  l o s  m i s m o s ,  o  p o r  e l  c o n t r a r i o ,  s i  t o d o  e s t á  b i e n  

d e t e r m i n a d o  e n t o n c e s  s e r á  e l  p u n t o  d e  p a r t i d a  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  p r o c e d i m i e n t o .  

S e r á  p r e p a r a d o  e n  e s t e  p a s o  u n  m a t e r i a l  c o n  i n f o r m a c i ó n  b á s i c a  c o r r e s p o n d i e n t e  a  l o s  p a s o s  

a n t e r i o r e s  y  s e  l e  p r o p o r c i o n a r á  a  c a d a  d i r e c t i v o  p a r a  s u  r e v i s i ó n ,  p a r t i e n d o  d e  a h í  y  

a p o y á n d o s e  e n  e l  t r a b a j o  e n  g r u p o  s e  l l e g a r á  a  u n  c o n s e n s o  p a r a  l a  s e l e c c i ó n  d e  o b j e t i v o s  

e s t r a t é g i c o s .  

E n  e s t e  p a s o  s e  v e r i f i c a n  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  d e  é x i t o  ( F C E )  o  d e t e r m i n a n  e n  c a s o  d e  n o  e s t a r  

d e f i n i d o s ,  l u e g o  s e  a n a l i z a  s u  c o h e r e n c i a  c o n  l a  m i s i ó n ,  v i s i ó n  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s .  L o s  

F C E  s o n  a q u e l l o s  e l e m e n t o s  q u e  d a d a s  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e l  s e c t o r  d e  a c t i v i d a d  d o n d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  s e  d e s e m p e ñ a ,  r e s u l t a n  d e t e r m i n a n t e s  p a r a  l a  o b t e n c i ó n  d e  r e s u l t a d o s  e f i c a c e s  y  

s o s t e n i b l e s  ( M a c h a d o ,  2 0 0 5 ) .  L o s  f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o  d e b e n  s e r  i d e n t i f i c a d o s  e n  l o s  

p r i m e r o s  i n s t a n t e s  p a r a  c o n c e n t r a r  e n  e l l o s  e s f u e r z o s  y  r e c u r s o s .  B e n d e l l  y  o t r o s  ( 1 9 9 3 ) ,  

e x p o n e n  q u e  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  d e  é x i t o  q u e  s e  i d e n t i f i q u e n  ( g e n e r a l m e n t e  e n t r e  s e i s  u  o c h o  y  

n u n c a  m á s  d e  d o c e ) ,  h a y  q u e  v i n c u l a r l o s  c o n  l a  d e c l a r a c i ó n  d e  l a  m i s i ó n ,  d e  m o d o  q u e  e s o s  

f a c t o r e s  i n d i q u e n  s i  s e  e s t á  p r o g r e s a n d o  o  n o  h a c i a  l a  v i s i ó n  d e  l a  e m p r e s a .  P a r a  d e t e r m i n a r  

l o s  F C E  p r i m e r a m e n t e  d e b e n  e s t a r  d e f i n i d a s  l a s  á r e a s  d e  r e s u l t a d o s  c l a v e s  ( A R C ) ,  p u e s  s e  

p a r t e  d e l  s u p u e s t o  d e  q u e  l a  e m p r e s a  t e n g a  s u  e j e r c i c i o  e s t r a t é g i c o  r e a l i z a d o  y  e s t o  i m p l i c a  

q u e  l a s  A R C  y a  e s t é n  d e f i n i d a s ,  a  c a d a  u n a  d e  d i c h a s  á r e a s  s e  l e  d e b e n  a s o c i a r  l o s  F C E ,  
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t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l a  e s p e c i f i c i d a d  e  i m p a c t o  d e  d i c h o s  f a c t o r e s ,  e n  d e p e n d e n c i a  d e l  s e c t o r  d e  

a c t i v i d a d  a l  q u e  p e r t e n e c e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

L a s  á r e a s  d e  r e s u l t a d o s  c l a v e s  s o n  s i m p l e m e n t e  á r e a s  o  c a t e g o r í a s  e s e n c i a l e s  p a r a  e l  

r e n d i m i e n t o  e f e c t i v o  e n  l a  e m p r e s a .  L o s  l o g r o s  d e n t r o  d e  e s t a s  á r e a s  s o n  n e c e s a r i o s  p a r a  q u e  

l a  e m p r e s a  l l e v e  a  c a b o  c o n  é x i t o  l a  m i s i ó n  y  p a r a  q u e  c u m p l a  c o n  l a s  e x p e c t a t i v a s  g e n e r a d a s  

( M a c h a d o ,  2 0 0 5 ) .  

P o r  ú l t i m o  s e  d e t e r m i n a  p o r  p a r t e  d e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  e s t o s  e l e m e n t o s  

e s t r a t é g i c o s  e n  t o d o s  l o s  n i v e l e s  d o n d e  s e  e s t é  a p l i c a n d o  e l  p r o c e d i m i e n t o  e s t a b l e c i e n d o  u n  

m o d e l o  d e  r e l a c i o n e s  c a u s a l e s  e n t r e  F C E  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  p o r  c a d a  A R C  y  e n  q u é  

m e d i d a  e s t o s  p e r m i t e n  e l  l o g r o  d e  l a  m i s i ó n  y  a l c a n z a r  l a  v i s i ó n .  U n a  f o r m a  d e  r e p r e s e n t a c i ó n  

d e  l o s  m i s m o s  s e  m u e s t r a  e n  l a  t a b l a  2 . 1 .  

T a b l a  2 . 1  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E ,  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  A R C .   

 A R C  1  A R C  n  

O E  1  O E  2  O E  n  O E  1  O E  2  O E  n  

F C E  1        

F C E  2        

F C E  n        

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

P a r a  d a r  r e s p u e s t a  a  l a  t a b l a  2 . 1  s e  p r o c e d e  a  r e a l i z a r  l a s  s i g u i e n t e s  p r e g u n t a s :  ¿ E x i s t e  

i n t e r r e l a c i ó n  e n t r e  l o s  F C E  c o n  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  a  s u  v e z  c o n  l a s  A R C ?  ¿ P e r m i t e n  

e s o s  F C E  e l  l o g r o  d e  l a  m i s i ó n  y  a l c a n z a r  l a  v i s i ó n ?  E s t a s  p r e g u n t a s  p e r m i t e n  v e r i f i c a r  s i  e x i s t e  

c o h e r e n c i a  e n t r e  e s o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  y  s i  p e r m i t e n  a  s u  v e z  a l c a n z a r  l a  m i s i ó n  y  l a  

v i s i ó n  e m p r e s a r i a l .  P a r a  l o g r a r  u n  c o n s e n s o  e n t r e  e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  s e  p u e d e n  u t i l i z a r  e l  

m é t o d o  p o r  r o n d a s  D e l p h i .  

S i  a l g u n o s  d e  e s t o s  e l e m e n t o s  n o  e s  c o h e r e n t e  s e  p r o c e d e r í a  a  r e d e f i n i r l o s  y  a s í  g a r a n t i z a r  q u e  

c a d a  u n o  d e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  p e r m i t a n  c u m p l i r  c o n  l a  m i s i ó n  y  a l c a n z a r  l a  v i s i ó n  d e  

l a  e m p r e s a .  

P a s o  4 .  D e f i n i c i ó n  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s  
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L a s  p e r s p e c t i v a s  s e  d e t e r m i n a n  a  p a r t i r  d e  u n  t r a b a j o  e n  g r u p o  c o n  e l  m i s m o  e q u i p o  q u e  

a n a l i z a  l a  e s t r a t e g i a ,  y  s e  t o m a  c o m o  b a s e  p a r a  s u  d e f i n i c i ó n  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  d e  é x i t o ,  l a  

m i s i ó n  y  l a  v i s i ó n  d e  l a  e m p r e s a  d o n d e  l a s  p e r s o n a s  d e b e n  a d e c u a r  l a s  p e r s p e c t i v a s  e n  l o s  

d i f e r e n t e s  n i v e l e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  ( e s t r a t é g i c o ,  t á c t i c o  y  o p e r a t i v o ) .  L a s  c u a t r o  p e r s p e c t i v a s  

q u e  g e n e r a l m e n t e  s e  u t i l i z a n  s o n :  

L a  p e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a :  y a  q u e  l o s  i n d i c a d o r e s  f i n a n c i e r o s  s o n  v a l i o s o s  p a r a  r e s u m i r  l a s  

c o n s e c u e n c i a s  e c o n ó m i c a s ,  f á c i l m e n t e  m e n s u r a b l e s ,  d e  a c c i o n e s  q u e  y a  s e  h a n  r e a l i z a d o .  L a s  

m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  f i n a n c i e r a  i n d i c a n  s i  l a  p u e s t a  e n  m a r c h a  d e  l a  e s t r a t e g i a  d e  u n a  

e m p r e s a ,  e s t á  c o n t r i b u y e n d o  a l  m í n i m o  a c e p t a b l e .  L o s  o b j e t i v o s  f i n a n c i e r o s  a c o s t u m b r a n  a  

r e l a c i o n a r s e  c o n  l a  r e n t a b i l i d a d ,  m e d i d a  p o r  l o s  i n g r e s o s  d e  e x p l o t a c i ó n ,  l o s  r e n d i m i e n t o s  d e  

c a p i t a l  e m p l e a d o  o  p o r  e l  v a l o r  a ñ a d i d o  e c o n ó m i c o  ( D í a z  d e  I p a r r a g u i r r e ,  2 0 0 3 ) .  

L a  p e r s p e c t i v a  c l i e n t e :  e s t a  p e r s p e c t i v a  a y u d a r á  a  l o s  d i r e c t i v o s  a  i d e n t i f i c a r  l o s  s e g m e n t o s  d e  

c l i e n t e s  y  d e  m e r c a d o ,  e n  l o s  q u e  c o m p e t i r á  l a  e m p r e s a  y  l a s  m e d i d a s  d e  a c t u a c i ó n  e n  e s o s  

s e g m e n t o s  s e l e c c i o n a d o s .  

A l g u n o s  i n d i c a d o r e s  f r e c u e n t e m e n t e  u t i l i z a d o s  s o n  l a  s a t i s f a c c i ó n  a l  c l i e n t e ,  l a  r e t e n c i ó n  a l  

c l i e n t e ,  l a  a d q u i s i c i ó n  d e  n u e v o s  c l i e n t e s ,  l a  r e n t a b i l i d a d  d e l  c l i e n t e  y  l a  c u o t a  d e  m e r c a d o  e n  

l o s  s e g m e n t o s  s e l e c c i o n a d o s .  

L a  p e r s p e c t i v a  d e  p r o c e s o s  i n t e r n o s :  l o s  e j e c u t i v o s  i d e n t i f i c a n  l o s  p r o c e s o s  c r í t i c o s  i n t e r n o s  e n  

l o s  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  d e b e  s e r  e x c e l e n t e .  E s t o s  p r o c e s o s  p e r m i t e n  a  l a  e m p r e s a :  

  E n t r e g a r  l a s  p r o p u e s t a s  d e  v a l o r  q u e  a t r a e r á n  y  r e t e n d r á n  a  l o s  c l i e n t e s  d e  l o s  

s e g m e n t o s  d e  m e r c a d o s  s e l e c c i o n a d o s .  

  S a t i s f a c e r  l a s  e x p e c t a t i v a s  d e  o b t e n e r  r e n d i m i e n t o s  f i n a n c i e r o s .  

L a  p e r s p e c t i v a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o :  e n  e s t a  p e r s p e c t i v a  s e  i d e n t i f i c a  l a  i n f r a e s t r u c t u r a  

q u e  l a  e m p r e s a  d e b e  c o n s t r u i r  p a r a  c r e a r ,  m e j o r a r  y  c r e c e r  a  l a r g o  p l a z o .   

L o s  o b j e t i v o s  e s t a b l e c i d o s  e n  l a s  p e r s p e c t i v a s  f i n a n c i e r a s ,  c l i e n t e  y  d e  l o s  p r o c e s o s  i n t e r n o s  

i d e n t i f i c a n  l o s  p u n t o s  e n  q u e  l a  o r g a n i z a c i ó n  h a  d e  s e r  e x c e l e n t e .  L o s  o b j e t i v o s  d e  l a  

p e r s p e c t i v a  d e l  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  p r o p o r c i o n a n  l a  i n f r a e s t r u c t u r a  q u e  p e r m i t e  q u e  s e  

a l c a n c e n  l o s  o b j e t i v o s  p r o p u e s t o s  e n  l a s  r e s t a n t e s  p e r s p e c t i v a s ,  y  s o n  l o s  i n d u c t o r e s  

n e c e s a r i o s  p a r a  c o n s e g u i r  b u e n o s  r e s u l t a d o s  e n  l a s  m i s m a s .  
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E n  e s t e  p a s o  s e  p r o c e d e  a  v e r i f i c a r  s i  l a  c o h e r e n c i a  a n t e r i o r m e n t e  d e t e r m i n a d a  e n t r e  l o s  

e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  r e s p o n d e  a  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  o  s i  r e s u l t a  n e c e s a r i o  p r o y e c t a r  

n u e v a s  p e r s p e c t i v a s  e n  f u n c i ó n  d e  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p r o p i a s  d e  l a  e m p r e s a .  

E s  p r e c i s o  s e ñ a l a r ,  q u e  l a s  c u a t r o  p e r s p e c t i v a s  p o s e e n  s u f i c i e n t e  a m p l i t u d  p a r a  c a p t a r  t o d o s  

l o s  a s p e c t o s  e s t r a t é g i c o s  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  e m p r e s a ;  n o  o b s t a n t e ,  e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  

d e t e r m i n a  s i  e s  a d e c u a d o  o  n o  l a  i n c l u s i ó n  d e  u n a  n u e v a  p e r s p e c t i v a ,  v i n c u l a d a  a  a s p e c t o s  d e  

c r u c i a l  i m p o r t a n c i a  p a r a  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  q u e  d e t e r m i n e  e l  l o g r o  d e  l a  m i s i ó n  y  a l c a n z a r  l a  

v i s i ó n .   

P a r a  v e r i f i c a r  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  y  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  r e s u l t a  

n e c e s a r i o  a p o y a r s e  e n  l a  t a b l a  2 . 2 .  

L u e g o  d e  o b t e n i d a  l a  i n f o r m a c i ó n  p a r a  l o g r a r  u n  c o n s e n s o  e n t r e  e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  s e  p u e d e  

u t i l i z a r  e l  m é t o d o  D e l p h i .  

L a s  p r e g u n t a s  a  r e s p o n d e r  p a r a  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  F C E ,  o b j e t i v o s  

e s t r a t é g i c o s  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  e s t á n  r e l a c i o n a d a s  c o n  l a s  p r e g u n t a s  s u g e r i d a s  p o r  K a p l a n  

y  N o r t o n  ( 1 9 9 9 )  e n  c a d a  u n a  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I ,  l a s  m i s m a s  s e  e x p r e s a n  a  

c o n t i n u a c i ó n :  

S i  e x i s t e  l a  i n t e r r e l a c i ó n  d e  e s t e  F C E  c o n  e s t e  o b j e t i v o  e s t á n  o r i e n t a d o  a :  

1 .  P e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a :   

¿ C ó m o  d e b e r í a m o s  a p a r e c e r  a n t e  n u e s t r o  e n t o r n o  p a r a  t e n e r  é x i t o  f i n a n c i e r o ?  

2 .  P e r s p e c t i v a  d e  c l i e n t e s :   

¿ C ó m o  d e b e r í a m o s  a p a r e c e r  a n t e  n u e s t r o s  c l i e n t e s  p a r a  a l c a n z a r  n u e s t r a  v i s i ó n ?  

3 .  P e r s p e c t i v a  d e  p r o c e s o s  i n t e r n o s :   

¿ E n  q u é  p r o c e s o s  d e b e m o s  s e r  e x c e l e n t e s  p a r a  s a t i s f a c e r  a  n u e s t r o s  n i v e l e s  s u p e r i o r e s  y  

c l i e n t e s ?  

4 .     P e r s p e c t i v a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o :   

¿ C ó m o  m a n t e n d r e m o s  y  s u s t e n t a r e m o s  n u e s t r a  c a p a c i d a d  d e  c a m b i a r  y  m e j o r a r ,  p a r a  

c o n s e g u i r  a l c a n z a r  n u e s t r a  v i s i ó n ?  

E l  r e s u l t a d o  f i n a l  d e  e s t e  p a s o  e s  l a  p r e s e n t a c i ó n  d e  c a d a  u n a  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  p o r  

e l  g r u p o  d e  t r a b a j o .  

T a b l a  2 . 2  C o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  F C E ,  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I .  
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P e r s p e c t i v a s    O E  1   O E  2  O E  3  O E  n  

F i n a n c i e r a  F C E  1      

F C E  2      

F C E  n      

C l i e n t e  F C E  1      

F C E  2      

F C E  n      

P r o c e s o s  F C E  1      

F C E  2      

F C E  n      

A p r e n d i z a j e  y  

c r e c i m i e n t o  

F C E  1      

F C E  2      

F C E  n      

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

E t a p a  I I .  S e l e c c i ó n  y  d i s e ñ o  d e  i n d i c a d o r e s  

E n  e s t a  e t a p a  s e  r e a l i z a r á  u n a  s e l e c c i ó n  d e  i n d i c a d o r e s  p o r  p e r s p e c t i v a s  y  s e  d e t e r m i n a r á  

s o b r e  q u é  b a s e  q u e d a r á n  d e f i n i d o s  e s t o s  i n d i c a d o r e s ,  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  c a d a  u n o ,  s u  

e x p r e s i ó n  d e  c á l c u l o ,  s u  f r e c u e n c i a  d e  a n á l i s i s  y  s u s  m e t a s .  

P a s o  5 .  S e l e c c i ó n  d e l  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s ,  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  y  s u s  r e l a c i o n e s  

c a u s a l e s .   

P a r a  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  a s o c i a d o s  a l  C M I  s e  p a r t e  d e  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  e x i s t e n t e s  e n  c a d a  n i v e l  e s t r a t é g i c o  d o n d e  s e  v a  a p l i c a r  e l  C M I .  

C o m o  r e s u l t a d o  d e  e s t e  p a s o  s e  o b t i e n e n  l o s  i n d i c a d o r e s  n e c e s a r i o s  p a r a  m e d i r  l a  a c t u a c i ó n  

d e  l o s  f a c t o r e s  c l a v e  e n  c a d a  u n a  d e  l a s  c u a t r o  p e r s p e c t i v a s ,  c o n  e l  f i n  d e  d e t e r m i n a r  e l  g r a d o  

d e  c o n s e c u c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ,  n o  d e b i e n d o  s o b r e p a s a r  l a  c i f r a  d e  l o s  2 5  

i n d i c a d o r e s  ( A m a t  &  D o w d s ,  1 9 9 8 ;  K a p l a n  y  N o r t o n ,  1 9 9 9 )  p a r a  e v i t a r  e l  e x c e s o  d e  d a t o s  q u e  
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p u e d a  e n c a r e c e r  y  d i f i c u l t a r  s u  u t i l i z a c i ó n ;  s i n  e m b a r g o ,  e s t o  e s  r e l a t i v o  y a  q u e  e s t á  e n  

d e p e n d e n c i a  d e l  t i p o  d e  e m p r e s a  e n  p a r t i c u l a r .  U n a  v e z  d e f i n i d o  l o s  i n d i c a d o r e s  p a r a  l o s  t r e s  

n i v e l e s  e s t r a t é g i c o s  s e  d e t e r m i n a n  p a r a  c a d a  u n o  d e  e l l o s  e l  r i e s g o  a s o c i a d o .  

 

P a r a  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  s e  p a r t e  d e  l o s  c r i t e r i o s :  

V i n c u l a c i ó n  a  l a  e s t r a t e g i a :  L o s  i n d i c a d o r e s  d e f i n i d o s  d e b e n  t e n e r  i m p a c t o  e n  l a  e s t r a t e g i a  y  

d e b e n  t e n e r  r e l a c i ó n  c o n  l o s  d e m á s  C M I  l l e v a d o  a  c a b o  e n  l o s  d i f e r e n t e s  n i v e l e s .  

S e n c i l l e z :  F á c i l  d e  m a n e j a r  y  c o n s u l t a r ,  c o n c e n t r á n d o s e  e n  l o s  q u e  s o n  v i t a l e s ,  p a r a  e l  l o g r o  d e  

l a s  m e t a s  y  e s t r a t e g i a s  p r e v i s t a s .  

I n t e g r a l i d a d :  C o n s i d e r a  c r i t e r i o s  d e  d i s t i n t a  n a t u r a l e z a ,  a c o r d e  a  l a s  a c t i v i d a d e s  c r í t i c a s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n ,  i n t e g r a n d o  n o  s o l o  l o s  r e s u l t a d o s  i n d i v i d u a l e s ,  s i n o  a d e m á s ,  l o s  g l o b a l e s .  

A c c e s i b i l i d a d :  L o s  i n d i c a d o r e s  s e l e c c i o n a d o s ,  a u n q u e  s e a n  n u e v o s  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  d e b e n  

e s t a r  d i s p o n i b l e s  a  p a r t i r  d e l  s i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  e x i s t e n t e  e n  l a  e m p r e s a .   

R e l e v a n t e :  D e b e n  m o s t r a r  c o n  e x a c t i t u d  e l  p r o c e s o  u  o b j e t i v o  q u e  s e  i n t e n t a  e v a l u a r .  

C o m o  p u e d e  a p r e c i a r s e  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  e s t o s  i n d i c a d o r e s  r e q u i e r e  p o r  p a r t e  d e  l o s  

d i r e c t i v o s ,  u n  b u e n  d o m i n i o  d e  l a  a c t i v i d a d  q u e  r e a l i z a n  y  u n a  c a p a c i d a d  i n t e g r a d o r a  q u e  

p e r m i t a  e n c a d e n a r  t a n t o  i n f o r m a c i o n e s  c u a l i t a t i v a s  c o m o  c u a n t i t a t i v a s  e n  u n  s o l o  s i s t e m a  q u e  

f a c i l i t e  a l  n i v e l  m á s  b a j o  ( t r a b a j a d o r e s )  l o s  e l e m e n t o s  d e  c o m p a r a c i ó n  n e c e s a r i o s  p a r a  e v a l u a r  

s u s  r e s u l t a d o s .  

L a  e l e c c i ó n  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  s e  r e a l i z a  a  t r a v é s  d e  u n  t r a b a j o  e n  g r u p o  e n  e l  q u e  s e  o b t i e n e  

u n  l i s t a d o  d e  e s t o s  y  u n a  b r e v e  d e s c r i p c i ó n  d e  s u  c o n t e n i d o .  E l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  d e c i d e  s i  

c a d a  u n o  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  c u m p l e  c o n  l o s  c r i t e r i o s  d e f i n i d o s  a n t e r i o r m e n t e .  L u e g o  d e  e s t o ,  s e  

b u s c a  e l  c o n s e n s o  e n t r e  e x p e r t o s  y  s e  d e c i d e n  c u á l e s  s o n  l o s  i n d i c a d o r e s  q u e  c o n f o r m a r á n  e l  

C M I .  

I n d i c a d o r e s  p r o p u e s t o s  s e g ú n  p e r s p e c t i v a s   

 P e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a :  E l  a n á l i s i s  e c o n ó m i c o - f i n a n c i e r o  r e s p o n d e  a  u n a  d e  l a s  t r e s  

d i m e n s i o n e s  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  ( d i m e n s i ó n  e c o n ó m i c a )  y  p o n e  a  d i s p o s i c i ó n  d e l  e q u i p o  

d i r e c t i v o  l o s  i n s t r u m e n t o s  n e c e s a r i o s  p a r a  c o m p r o b a r  c o n t i n u a m e n t e  e l  p u l s o  d e  l a  e m p r e s a  y  

p o d e r  a s í ,  i m p l e m e n t a r  p r o g r a m a s  c o r r e c t i v o s  t a n  p r o n t o  s e  p r e s e n t e n  s í n t o m a s  d e  p r o b l e m a s  

f u t u r o s  ( N o g u e i r a ,  2 0 0 2 ) .  
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E l  c á l c u l o  d e  l o s  r a t i o s  o  r a z o n e s  f i n a n c i e r a s  e s  l a  f o r m a  m á s  u s u a l  d e l  a n á l i s i s  e c o n ó m i c o -

f i n a n c i e r o ,  y a  q u e  p e r m i t e  e v a l u a r  y  c o m p r o b a r  c o n  r e l a t i v a  f a c i l i d a d  e l  f u n c i o n a m i e n t o  d e  l a  

e m p r e s a  e n  d e t e r m i n a d o  p e r í o d o ,  a d e m á s  b r i n d a n  d e  u n a  f o r m a  r e s u m i d a  u n a  i m a g e n  s o b r e  l a  

s o l i d e z  y  l a  e s t a b i l i d a d  f i n a n c i e r a  d e  u n a  e n t i d a d  a  p a r t i r  d e  l a  r e l a c i ó n  q u e  t i e n e n  l a s  p a r t i d a s  

d e  l o s  e s t a d o s  f i n a n c i e r o s  ( D í a z ,  2 0 0 1 ) ;  p e r o  e l  a n á l i s i s  d e  r a z o n e s ,  n o  e s  s ó l o  l a  a p l i c a c i ó n  d e  

u n a  f ó r m u l a  a  l a  i n f o r m a c i ó n  f i n a n c i e r a  p a r a  c a l c u l a r  u n a  r a z ó n  d e t e r m i n a d a ;  e n  e l l o s  e s  m á s  

i m p o r t a n t e  l a  i n t e r p r e t a c i ó n  d e l  v a l o r  d e  l a  r a z ó n ,  e l  a n á l i s i s  d e  s u s  t e n d e n c i a s  y  l a  

d e t e r m i n a c i ó n  d e  s u s  c a u s a s .   

L o s  i n d i c a d o r e s  m á s  u t i l i z a d o s  p a r a  r e a l i z a r  e s t u d i o s  e c o n ó m i c o - f i n a n c i e r o  s o n  l a  r e n t a b i l i d a d  

e c o n ó m i c a  y  f i n a n c i e r a ,  í n d i c e s  d e  l i q u i d e z  ( s o l v e n c i a  y  p r u e b a  á c i d a  o  l i q u i d e z  i n m e d i a t a ) ,  

c a p i t a l  n e t o  d e  t r a b a j o ,  c i c l o s  d e  c o b r o  y  p a g o ,  í n d i c e s  d e  r o t a c i ó n  ( e x i s t e n c i a s  y  c a p i t a l )  y  

e n d e u d a m i e n t o .  P a r a  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  s e  p r o p o n e  u t i l i z a r  i n d i c a d o r e s  t a l e s  c o m o :   

P r o d u c c i ó n  m e r c a n t i l :  r e p r e s e n t a  e l  v a l o r  m e r c a n t i l  d e  l a s  p r o d u c c i o n e s  y  s e r v i c i o s  i n d u s t r i a l e s  

q u e  s o n  d e s t i n a d o s  a  t e r c e r o s  o  c l i e n t e s  y  a  l a  i n v e r s i ó n  p r o p i a .  P o r  t a n t o ,  i n c l u y e  t o d o s  l o s  

p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s  q u e  f o r m a n  p a r t e  d e  l a  p r o d u c c i ó n  f i n a l .   

P r o d u c c i ó n  b r u t a :  r e p r e s e n t a  e l  t o t a l  d e  c o s t o  d e  l a s  p r o d u c c i o n e s  d e  l a  e m p r e s a  e n  u n  a ñ o ,  

e x p r e s a d o  e n  u n i d a d e s  m o n e t a r i a s .   

V a l o r  A g r e g a d o :  e s  e l  v a l o r  d e l  p r o d u c t o  f i n a l  d e s c o n t a n d o  e l  v a l o r  d e  l o s  i n s u m o s  f i n a l e s  

a d q u i r i d o s  p o r  e l  p r o d u c t o r  e  i n v e r t i d o s  e n  l a  e l a b o r a c i ó n  d e l  p r o d u c t o ,  t a l e s  c o m o  m a t e r i a  

p r i m a ,  c o m b u s t i b l e  y  s e r v i c i o s  d e  t e r c e r o s .   

F o n d o  d e  s a l a r i o  p o r  p e s o  d e l  v a l o r  a g r e g a d o  b r u t o :  c o s t o  e n  s a l a r i o  d e  l a  p r o d u c c i ó n  d e  u n  

a ñ o .  

P r o d u c t i v i d a d  d e l  t r a b a j o :  e x p r e s a  e l  v a l o r  d e  l o  a p o r t a d o  p o r  c a d a  t r a b a j a d o r  a  l a  p r o d u c c i ó n  

d e  l a  e m p r e s a  e n  u n  a ñ o .   

C o r r e l a c i ó n  s a l a r i o  m e d i o - p r o d u c t i v i d a d :  c o n s t i t u y e  e l  p o r c e n t a j e  d e  s a l a r i o  q u e  s e  l e  p a g a  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  p o r  e n c i m a  d e  l o  o b t e n i d o  e n  p r o d u c t i v i d a d .  

S o l v e n c i a :  i n d i c a  c u á n t o  t i e n e  l a  e m p r e s a  p a r a  e n f r e n t a r  c a d a  p e s o  d e  d e u d a .  S u e l e  a f i r m a r s e  

q u e  l a s  e m p r e s a s  c u y o  r a t i o  d e  s o l v e n c i a  e s  e n t r e  1 . 5  y  2  s o n  s o l v e n t e s ,  e n  c a s o  d e  s e r  i n f e r i o r  

a  1 . 5  i n d i c a  u n a  m a y o r  p o s i b i l i d a d  d e  s u s p e n s i ó n  d e  p a g o s ,  s i  e l  v a l o r  e s  s u p e r i o r  a  2  p u e d e  

i n d i c a r  a c t i v o s  c i r c u l a n t e s  o c i o s o s .  E s t e  r a t i o  d e  s o l v e n c i a  e s  m u y  u s a d o  p o r  b a n c o s  y  o t r a s  
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i n s t i t u c i o n e s  d e  c r é d i t o  c o m o  m e d i d a  d e  l a  s o l v e n c i a  d e  u n a  e m p r e s a  e n  e l  m o m e n t o  d e  

o t o r g a r  u n  c r é d i t o .   

P r u e b a  á c i d a :  e s t e  r a t i o  m id e  t a m b i é n  l a  c a p a c i d a d  d e  l a  e m p r e s a  p a r a  c u m p l i r  s u s  o b li g a c i o n e s , 

p e r o  e s  u n a  p r u e b a  m u c h o  m á s  s e v e ra  q u e  e l r a t i o  a n t e r i o r ,  p u e s  s e  c o n c e n t ra  e n  e l a c t i v o  

e s t r i c t a m e n t e  l í q u i d o ,  c u y o  v a l o r  e s  b a s ta n t e  s e g u r o .  E s t e  r a ti o  p u e d e  l l a m a r s e  l a  p i e d r a  d e  t o q u e  

d e l  f u n c i o n a m i e n t o  f i n a n c i e r o  d e  u n a  e m p r e s a  ( M e d i n a  L e ó n  y  o t r o s ,  2 0 0 2 ) .  E n  e s t e  i n d i c a d o r  s e  

e l i m i n a n  l o s  i n v e n t a r i o s  q u e  s o n  l o s  m e n o s  l í q u i d o s  y  s e  m u e s t r a  u n  r e s u lt a d o  p r e c is o  d e  l a  

s o l v e n c i a  d e  la  e m p r e s a .  U n  v a l o r  d e  1  o  m á s  p a r a  e s t e  ra t i o  s u e le  c o n s i d e r a r s e  s a t i s f a c t o r i o .  

R e n t a b i l i d a d  e c o n ó m i c a :  e s t e  i n d i c a d o r  m o s t r a r á  a  l o s  d i r e c t i v o s  c u a n t o  e s t á n  r i n d i e n d o  l o s  

a c t i v o s  d e  l a  e m p r e s a .  

R e n t a b i l i d a d  g e n e r a l :  e s t e  i n d i c a d o r  m u e s t r a  l a  c a n t i d a d  d e  g a s t o  t o t a l  q u e  i n c u r r e  l a  e m p r e s a  

p o r  c a d a  p e s o  d e  i n g r e s o  t o t a l .  B r i n d a  i n f o r m a c i ó n  s o b r e  l a  e f i c i e n c i a  g e n e r a l  d e  l a  e m p r e s a .  

R o t a c i ó n  d e  c u e n t a s  p o r  c o b r a r :  i n d i c a  l a  c a l i d a d  d e  l a s  c u e n t a s  p o r  c o b r a r  y  l a s  h a b i l i d a d e s  d e  

l a  e m p r e s a  p a r a  c o b r a r  l o s  a d e u d o s  p e n d i e n t e s  ( B r e a l l y  &  M y e r s ,  2 0 0 6 ) .  M i e n t r a s  m á s  r á p i d a  

s e a  l a  r o t a c i ó n  m a y o r  c r é d i t o  s e  p u e d e  d a r  a  l a  r a z ó n  c i r c u l a n t e .  E s t e  i n d i c a d o r  p e r m i t e  

m a n t e n e r  u n a  e s t r i c t a  y  c o n s t a n t e  v i g i l a n c i a  a  l a  p o l í t i c a  d e  c r é d i t o  y  c o b r a n z a s .  S e  e s p e r a  q u e  

e l  s a l d o  e n  c u e n t a s  p o r  c o b r a r  n o  s u p e r e  e l  v o l u m e n  d e  v e n t a s ,  p u e s  e s t a  p r á c t i c a  s i g n i f i c a r á  

u n a  c o n g e l a c i ó n  t o t a l  d e  f o n d o s  e n  e s t e  t i p o  d e  a c t i v o ,  c o n  l o  c u a l  s e  l e  e s t a r í a  r e s t a n d o  a  l a  

e m p r e s a ,  c a p a c i d a d  d e  p a g o  y  p é r d i d a  d e  p o d e r  a d q u i s i t i v o .  

R o t a c i ó n  d e  i n v e n t a r i o s :  p r o p o r c i o n a  u n a  i n d i c a c i ó n  m u y  a p r o x i m a d a  d e  l a  m o v i l i d a d  d e  l a s  

e x i s t e n c i a s .  E s  m e j o r  s u b d i v i d i r l o  e n  t r e s  r a t i o s :  u n o  d e  e x i s t e n c i a s  d e  a r t í c u l o s  t e r m i n a d o s  c o n  

r e s p e c t o  a  l a s  v e n t a s ,  o t r o  d e  t r a b a j o  e n  c u r s o  c o n  r e s p e c t o  a l  v a l o r  d e  l a  p r o d u c c i ó n ,  y  u n  

t e r c e r o  d e  e x i s t e n c i a s  d e  m a t e r i a s  p r i m a s  c o n  r e s p e c t o  a  m a t e r i a l e s  c o n s u m i d o s .  E s t o s  r a t i o s  

r e v e l a n  s i  l a s  e x i s t e n c i a s  s o n  s u p e r i o r e s  a  l a s  n e c e s a r i a s  p a r a  m a n t e n e r  e n  m a r c h a  l a s  

a c t i v i d a d e s ,  l o  c u a l  i n m o v i l i z a  d e m a s i a d o  c a p i t a l ,  o  b i e n  s o n  d e m a s i a d o  b a j a s ,  l o  c u a l  c r e a  

d i f i c u l t a d e s  e n  l a  p r o d u c c i ó n  o  e n  l a s  v e n t a s  ( B r e a l l y  &  M y e r s ,  2 0 0 6 ) .  P e r m i t e  e v a l u a r  l a s  

p o l í t i c a s  f i n a n c i e r a s  q u e  l a  e m p r e s a  e s t é  a p l i c a n d o  e n  s u  o p e r a c i ó n .  C u a n t i f i c a  e l  t i e m p o  q u e  

s e  d e m o r a  l a  i n v e r s i ó n  h e c h a  e n  i n v e n t a r i o s  e n  c o n v e r t i r s e  e n  d i n e r o ,  p e r m i t e  s a b e r  e l  n ú m e r o  

d e  v e c e s  q u e  e s t a  i n v e r s i ó n  v a  a l  m e r c a d o  e n  u n  a ñ o  y  c u á n t a s  v e c e s  s e  r e p o n e .   

E s t o s  i n d i c a d o r e s  s e  p o d r á n  a n a l i z a r  a  t r a v é s  d e  t a b l a s  y  g r á f i c o s  q u e  p e r m i t a n  v e r i f i c a r  s u  

c u m p l i m i e n t o  r e s p e c t o  a l  p l a n  a s í  c o m o  r e s p e c t o  a l  r e a l  d e l  a ñ o  a n t e r i o r  y  s u s  v a r i a c i o n e s  

p o r c e n t u a l e s .  D e  i g u a l  f o r m a  s e  p o d r á  m o s t r a r  u n  a n á l i s i s  t e n d e n c i a l  d e  e s t o s  i n d i c a d o r e s  e n  
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u n  p e r í o d o  e s p e c i f i c a d o ,  p e r m i t i e n d o  a  l o s  d i r e c t i v o s  r e a l i z a r  u n a  v a l o r a c i ó n  g e n e r a l  d e  l a  

s i t u a c i ó n  f i n a n c i e r a  d e  l a  e m p r e s a  a  t r a v é s  d e  l o s  a ñ o s  o  e n  u n  p e r í o d o  e s p e c í f i c o .  

P e r s p e c t i v a  c l i e n t e :  E n  e s t a  p e r s p e c t i v a ,  l a s  e m p r e s a s  i d e n t i f i c a n  l o s  s e g m e n t o s  d e  c l i e n t e  y  d e  

m e r c a d o  e n  q u e  h a n  e l e g i d o  c o m p e t i r .  L o s  c l i e n t e s  r e p r e s e n t a n  l a  m a y o r  f u e n t e  d e  i n g r e s o s  

p a r a  l a  o r g a n i z a c i ó n ;  d e  a h í  l a  i m p o r t a n c i a  d e  c o n o c e r  l o s  í n d i c e s  d e  s a t i s f a c c i ó n ,  r e t e n c i ó n ,  

f i d e l i d a d ,  a d q u i s i c i ó n  d e  n u e v o s  c l i e n t e s ,  c u o t a  d e  m e r c a d o ,  e  i n d i c a d o r e s  d e l  v a l o r  a ñ a d i d o  

q u e  l a  e m p r e s a  a p o r t a  a  s u s  c l i e n t e s .  A d e m á s ,  l a  e m p r e s a  d e b e  s e r  c a p a z  d e  a n t i c i p a r s e  a  l a s  

n e c e s i d a d e s  e m e r g e n t e s  d e  l o s  c l i e n t e s ,  t a n t o  c o n  p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s  i n n o v a d o r e s ,  c o m o  

c o n  e l  d e s a r r o l l o  d e  n u e v o s  p r o d u c t o s  y  e n f o q u e s  p a r a  s a t i s f a c e r  e s a s  n e c e s i d a d e s .  L o s  

i n d i c a d o r e s  a  u t i l i z a r  p o d r í a n  s e r :  

R e n t a b i l i d a d  d e l  c l i e n t e :  m i d e  e l  b e n e f i c i o  n e t o  d e  u n  c l i e n t e  o  d e  u n  s e g m e n t o ,  d e s p u é s  d e  

d e s c o n t a r  l o s  g a s t o s  n e c e s a r i o s  p a r a  m a n t e n e r l o .   

Í n d i c e  d e  s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e :  e x p r e s a  l a  m e d i d a  e n  q u e  l o s  c l i e n t e s  e x t e r n o s  e s t á n  

s a t i s f e c h o s  c o n  l o s  c r i t e r i o s  o  d i m e n s i o n e s  d e  c a l i d a d  d e l  p r o d u c t o  y / o  s e r v i c i o  c o n s i d e r a d o s  e n  

l o s  i n s t r u m e n t o s  d e  m e d i c i ó n  d e  c a l i d a d  p e r c i b i d a .   

C r e c i m i e n t o  d e  l a s  v e n t a s :  n o  e s  m á s  q u e  l a  e v o l u c i ó n  d e  l a s  v e n t a s  d e  l a  e m p r e s a  c o n  

r e l a c i ó n  a  p e r í o d o s  a n t e r i o r e s .  P e r m i t e  c o n o c e r  c ó m o  m a r c h a  l a  e m p r e s a  e n  c u a n t o  a  l a s  

v e n t a s ,  f a c i l i t á n d o l e  a l  d i r e c t i v o  e l  a n á l i s i s  p a r a  l a  a d o p c i ó n  d e  e s t r a t e g i a s  e n  c a s o  d e  s e r  

n e c e s a r i o .   

Í n d i c e  d e  c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  v e n t a s :  e x p r e s a  l a  m e d i d a  e n  q u e  s e  e s t á n  c u m p l i e n d o  l a s  

v e n t a s  r e a l e s  c o n  r e s p e c t o  a  l a s  p l a n i f i c a d a s .  E s  u n  i n d i c a d o r  d e c i s i v o  e n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a  

e m p r e s a ,  y  e n  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  p a r a  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a  e s t r a t e g i a .  

T a s a  d e  i n t r o d u c c i ó n  d e  n u e v o s  p r o d u c t o s  a l  m e r c a d o :  c a n t i d a d  d e  p r o d u c t o s  n u e v o s  e n  e l  a ñ o  

e n  r e l a c i ó n  a l  t o t a l  d e  p r o d u c t o s  d e  l a  e m p r e s a .  

P e r s p e c t i v a  d e  p r o c e s o s  i n t e r n o s :  E n  e s t a  p e r s p e c t i v a  s e  d e b e n  i d e n t i f i c a r  l o s  p r o c e s o s  c l a v e s  

d e  l a  e m p r e s a  y a  q u e  e s t o s  i n c i d e n  d e  m a n e r a  s i g n i f i c a t i v a  e n  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  

t i e n e n  u n  f u e r t e  i m p a c t o  s o b r e  l a s  e x p e c t a t i v a s  d e l  c l i e n t e  o  c o n s u m e n  u n a  p a r t e  i m p o r t a n t e  d e  

l o s  r e c u r s o s  d e  l a  e m p r e s a .   

A l g u n o s  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  q u e  s e  u t i l i z a n  s o n :  
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N i v e l  d e  a c t i v i d a d :  e x p r e s a  l a  m e d i d a  e n  q u e  s e  e s t á n  c u m p l i e n d o  e l  p l a n  d e  p r o d u c c i ó n  d e  

a l e v i n e s  y  e l  p l a n  d e  c a p t u r a .  E s  u n  i n d i c a d o r  d e c i s i v o  e n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a  e m p r e s a ,  y  e n  l a  

t o m a  d e  d e c i s i o n e s  p a r a  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a  e s t r a t e g i a .  

Í n d i c e  d e  n o  c o n f o r m i d a d e s  r e s u e l t a s  e n  t i e m p o :  e x p r e s a  l a  m e d i d a  e n  q u e  s e  h a  l o g r a d o  

e l i m i n a r  l a  c a u s a  q u e  g e n e r a  l a  n o  c o n f o r m i d a d .  E s  u n  i n d i c a d o r  d e  c a l i d a d  q u e  a y u d a  a  

d i s m i n u i r  c o s t o s  y  c o n t r i b u y e  a  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s  c l i e n t e s .  

E v a l u a c i ó n  d e  p r o v e e d o r e s :  e s  e l  p o r c i e n t o  q u e  r e p r e s e n t a  e l  t o t a l  d e  p r o v e e d o r e s  e v a l u a d o s  

d e  s a t i s f a c t o r i o  c o n  r e s p e c t o  a l  t o t a l  d e  p r o v e e d o r e s  d e  l a  e m p r e s a .  

C o n f o r m i d a d  d e  l a s  m a t e r i a s  p r i m a s :  e s  e l  p o r c i e n t o  q u e  r e p r e s e n t a  e l  t o t a l  d e  p r o d u c t o s  

c o m p r a d o s  q u e  c u m p l e n  l a s  e s p e c i f i c a c i o n e s  r e s p e c t o  a l  t o t a l  d e  p r o d u c t o s  c o m p r a d o s .  

D i s p o n i b i l i d a d  t é c n i c a :  e s  e l  p o r  c i e n t o  d e l  t o t a l  d e  e q u i p o s  f u e r a  d e  s e r v i c i o  c o n  r e s p e c t o  a l  

t o t a l  d e  e q u i p o s  d e  l a  e m p r e s a .  

I + D :  e s  l a  c a n t i d a d  d e  t r a b a j o s  d e  c i e n c i a  y  t é c n i c a ,  F O R U M  y  A N I R  d e s a r r o l l a d o s  e n  l a  

e m p r e s a .  

P e r s p e c t i v a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o :  E l  a p r e n d i z a j e  y  e l  c r e c i m i e n t o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  

p r o c e d e n  d e  t r e s  f u e n t e s  p r i n c i p a l e s :  l a s  p e r s o n a s ,  l o s  s i s t e m a s  y  l o s  p r o c e d i m i e n t o s  d e  l a  

e m p r e s a  ( K a p l a n  y  N o r t o n ,  1 9 9 9 ) .  P o r  l o  t a n t o ,  l a s  e m p r e s a s  t e n d r á n  q u e  i n v e r t i r  e n  l a  

r e c a l i f i c a c i ó n  d e  e m p l e a d o s ,  p o t e n c i a r  l o s  s i s t e m a s  y  t e c n o l o g í a s  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  y  c o o r d i n a r  

l o s  p r o c e d i m i e n t o s  y  r u t i n a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  E n  c u a n t o  a  l o s  e m p l e a d o s  s e  p r e c i s a  c o n o c e r  

d e t e r m i n a d o s  i n d i c a d o r e s  ( s a t i s f a c c i ó n ,  r e t e n c i ó n ,  c o m p e t e n c i a s ,  h a b i l i d a d e s )  y  d e s a r r o l l a r  u n  

p l a n  d e  f o r m a c i ó n  q u e  l o s  p r e p a r e  e n  e l  e n t o r n o  c o m p e t i t i v o .   

C u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n :  p e r m i t e  c o n o c e r  h a s t a  q u é  p u n t o  s e  e s t á  c u m p l i e n d o  

c o n  e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n .   

L a  s a t i s f a c c i ó n  d e l  e m p l e a d o :  l a  m e d i c i ó n  d e  l a  s a t i s f a c c i ó n  r e c o n o c e  q u e  l a  m o r a l  y  l a  

s a t i s f a c c i ó n  g e n e r a l  d e l  e m p l e a d o  r e s p e c t o  a l  t r a b a j o  s o n  d e  m á x i m a  i m p o r t a n c i a  p a r a  l a s  

o r g a n i z a c i o n e s .  L o s  e m p l e a d o s  s a t i s f e c h o s  s o n  u n a  c o n d i c i ó n  p r e v i a  p a r a  a u m e n t a r  l a  

p r o d u c t i v i d a d ,  r a p i d e z  d e  l a  r e a c c i ó n ,  c a l i d a d  y  s e r v i c i o  a l  c l i e n t e .  

L a  r e t e n c i ó n  d e l  e m p l e a d o :  r e p r e s e n t a  e l  g r a d o  d e  r e t e n c i ó n  d e  a q u e l l o s  e m p l e a d o s  e n  l o s  q u e  

l a  o r g a n i z a c i ó n  t i e n e  i n t e r é s .  Y  e n  e l  c u a l  h a  i n v e r t i d o  p a r a  q u e  s e  c a p a c i t e .  
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Í n d i c e  d e  d e s e m p e ñ o :  p e r m i t e  a  l o s  d i r e c t i v o s  d e t e r m i n a r  c u a n  p r e p a r a d o s  e s t á n  l o s  

t r a b a j a d o r e s  p a r a  e l  l o g r o  d e  l a s  m e t a s  p r e v i s t a s ,  p e r m i t i é n d o l e  t o m a r  m e d i d a s  y  d e c i s i o n e s  

o p o r t u n a s .  

I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  c a d a  i n d i c a d o r  

L a  p r e v e n c i ó n  d e  r i e s g o s  y  s u  e f e c t o  n e g a t i v o ,  n o  e s  u n  c a p r i c h o  n i  u n a  o c u r r e n c i a  d e  a l g u i e n ,  

e s  u n a  n e c e s i d a d  d e  v i t a l  i m p o r t a n c i a ,  p a r a  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  l o s  r e c u r s o s  y  l a  d i r e c c i ó n  d e  

l o s  p r o c e s o s ,  d e  f o r m a  i n t e g r a l  y  d e s d e  t o d o s  l o s  á n g u l o s ,  q u e  p e r m i t a n  a  l a s  e n t i d a d e s  y  s u s  

d e p e n d e n c i a s  s u b o r d i n a d a s ,  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  s u  o b j e t o  s o c i a l ,  s u  m i s i ó n  y  v i s i ó n ,  c o n  u n  

m a r g e n  d e  s e g u r i d a d  r a z o n a b l e ,  c o m o  p a r t e  i m p r e s c i n d i b l e  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  e c o n ó m i c o  d e  l a  

n a c i ó n .  

P a r a  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  r i e s g o s  s e  l l e v a r á  a  c a b o  a  t r a v é s  d e l  p a s o  4  d e l  p r o c e d i m i e n t o  

e s p e c í f i c o  p r o p u e s t o  p a r a  e l  d e s p l i e g u e  d e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l   p o r  D í a z ,  ( 2 0 0 9 )  ( v e r  

a n e x o  1 )  p a r a  l a  i d e n t i f i c a c i ó n ,  a n á l i s i s  y  e v a l u a c i ó n  d e  r i e s g o s  y a  q u e  i n c l u y e  a l  r i e s g o  c o m o  

u n  f a c t o r  m á s  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  y  c o m o  p a r t e  i n t e g r a l  d e l  p r o c e s o  

c o n t i n u o  d e  g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l .  I n c l u y e  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  r i e s g o s  d o n d e  s e  r e a l i z a r á  u n  

l e v a n t a m i e n t o  d e  l o s  p o s i b l e s  r i e s g o s  q u e  a f r o n t a  e l  á r e a  y / o  p r o c e s o  o b j e t o  d e  e s t u d i o  p a r a  e l  

c u m p l i m i e n t o  e x i t o s o  d e  s u s  m e t a s  y  o b j e t i v o s ,  s u  d e p u r a c i ó n  y  d e t e r m i n a r  l a s  á r e a s  d e  

r e s p o n s a b i l i d a d  o  p r o c e s o s  r e l a c i o n a d o s ,  a s í  c o m o  l a  d e f i n i c i ó n  d e  b a s e s  d e  i d e n t i f i c a c i ó n  

t e n i e n d o  e n  c u e n t a  s u s  c o n s e c u e n c i a s ,  l a  p o s i b i l i d a d  d e  e v i t a r  s u  i n c i d e n c i a  y  l a  n a t u r a l e z a  d e l  

m i s m o  ( i n t e r n o  o  e x t e r n o ) .  

P a r a  l a  e s t i m a c i ó n  d e l  r i e s g o  i n c l u y e  e l  a n á l i s i s  y  l a  e v a l u a c i ó n  p a r a  c a d a  u n o  d e  l o s  r i e s g o s  

d e t e c t a d o s .  M e d i a n t e  l a  i n f o r m a c i ó n  d i s p o n i b l e  s e  d e t e r m i n a r á  l a  m a g n i t u d  d e  l a s  

c o n s e c u e n c i a s  ( s u  i m p a c t o  o  s e v e r i d a d  d e l  e f e c t o )  y  s u s  p r o b a b i l i d a d e s  p a r a  e s t a b l e c e r  e l  

n i v e l  d e  r i e s g o .  P a r a  d e t e r m i n a r  e l  n i v e l  d e  c o n s e c u e n c i a s  s e  p r o p o n e  l a  e s c a l a  p r o p u e s t a  a  

p a r t i r  d e  e j e m p l o s  d e  e v a l u a c i ó n  c u a l i t a t i v a  d e  l a  s e v e r i d a d .  P a r a  v a l o r a r  l a  p r o b a b i l i d a d  d e  

o c u r r e n c i a  d e  c a d a  r i e s g o  s e  p r o c e d e  d e  f o r m a  s i m i l a r  a  l a  e m p l e a d a  e n  l a s  c o n s e c u e n c i a s .  

E l  n i v e l  d e  r i e s g o  p e r m i t e  e s t i m a r  e l  r i e s g o  d e  m a n e r a  c u a l i t a t i v a ,  p a r a  f a c i l i t a r  e s t e  a n á l i s i s  s e  

e s t a b l e c e n  l o s  c r i t e r i o s  e n  l a  T a b l a  2 . 3 .     

T a b l a  2 . 3 :  C r i t e r i o s  p a r a  e s t a b l e c e r  e l  N i v e l  d e  R i e s g o  

O c u r r e n c i a  

S e v e r i d a d  

E x t r e m a  A l t a  M e d i a  B a j a  I n s i g n i f i c a n t e  

C a s i  s e g u r o  o  

 F r e c u e n t e  

M u y  A l t o  M u y  A l t o  M u y  A l t o  M u y  A l t o  S i g n i f i c a t i v o  
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P r o b a b l e  M u y  A l t o  M u y  A l t o  M u y  A l t o  S i g n i f i c a t i v o  S i g n i f i c a t i v o  

M o d e r a d a  M u y  A l t o  S i g n i f i c a t i v o  S i g n i f i c a t i v o  M e d i o  M e d i o  

P o c o  p r o b a b l e  

 u  O c a s i o n a l  

S i g n i f i c a t i v o  S i g n i f i c a t i v o  M e d i o  T r i v i a l T r i v i a l 

R a r a m e n t e  o  

 I m p r o b a b l e  

S i g n i f i c a t i v o  M e d i o  T r i v i a l T r i v i a l T r i v i a l 

[ F u e n t e :  M a d r i g a l  ( 2 0 0 4 ) ] .     

C o m o  s e  p u e d e  a p r e c i a r  e n  l a  t a b l a  a n t e r i o r  e l  n i v e l  d e  r i e s g o  p u e d e  t o m a r  c u a t r o  

c l a s i f i c a c i o n e s  q u e  d e t e r m i n a n  s u  t r a t a m i e n t o :  

  T r i v i a l :  d e b e  g e s t i o n a r s e  m e d i a n t e  p r o c e d i m i e n t o s  d e  r u t i n a .  

  M e d i o :  s e  d e b e  e s p e c i f i c a r  l a  r e s p o n s a b i l i d a d  g e r e n c i a l .  

  S i g n i f i c a t i v o :  n e c e s i t a  a t e n c i ó n  d e  l a  a l t a  d i r e c c i ó n .  

  M u y  a l t o :  r e q u i e r e  d e  a t e n c i ó n  i n m e d i a t a .  

R e l a c i o n e s  c a u s a l e s  e n t r e  l o s  i n d i c a d o r e s  d e l  C M I  

L a s  r e l a c i o n e s  d e  c a u s a l i d a d  e n t r e  l o s  i n d i c a d o r e s  d e  u n  C M I  s e g ú n  s u s  p e r s p e c t i v a s  y  e n t r e  

l o s  C M I  e n  l o s  d i s t i n t o s  n i v e l e s  p e r m i t e n  e s t a b l e c e r  u n  e n c a d e n a m i e n t o  v e r t i c a l  e n t r e  e l l o s  d e  

m o d o  q u e  e n  c a s o  n e c e s a r i o ,  s e  p u e d a  b u s c a r  o  a c t u a r  s o b r e  l a s  c a u s a s  y  r a í c e s  p r i m a r i a s  d e  

l o s  p r o b l e m a s .  

E n  e s t e  c o n t e x t o  r e s u l t a n  ú t i l e s  l o s  m a p a s  e s t r a t é g i c o s  p a r a  d e s c r i b i r  y  v i s u a l i z a r  l a  e s t r a t e g i a  

d e  l a  e m p r e s a ,  a s í  c o m o  e l  m o d e l o  c a u s a - e f e c t o  p a r a  a r t i c u l a r  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  

c o r r e s p o n d i e n t e s  a  c a d a  p e r s p e c t i v a  e n  l a  c o n s e c u c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s .  

U n  C M I  a d e c u a d a m e n t e  c o n s t r u i d o  d e b e  m o s t r a r  l a  e s t r a t e g i a  d e  l a  e m p r e s a  a  t r a v é s  d e  u n a  

s e c u e n c i a  d e  r e l a c i o n e s  c a u s a – e f e c t o  e n t r e  l o s  C M I  d e  c a d a  n i v e l  y  e n t r e  s u s  i n d i c a d o r e s .  E l  

s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s  d e b e  h a c e r  q u e  l a s  r e l a c i o n e s  . e n t r e  l o s  o b j e t i v o s  e n  l a s  d i v e r s a s  

p e r s p e c t i v a s  s e a n  e x p l í c i t a s  a  f i n  d e  q u e  p u e d a n  s e r  g e s t i o n a d a s .  C a d a  i n d i c a d o r  s e l e c c i o n a d o  

p a r a  e l  C M I  d e b e r á  s e r  u n  e l e m e n t o  d e  u n a  c a d e n a  d e  r e l a c i o n e s  d e  c a u s a - e f e c t o ,  q u e  

c o m u n i q u e  e l  s i g n i f i c a d o  d e  l a  e s t r a t e g i a  d e  l a  e m p r e s a .  E l  é n f a s i s  s o b r e  l a  c a u s a – e f e c t o  a  l a  

h o r a  d e  c o n s t r u i r  e l  C M I  i n t r o d u c e  s i s t e m a s  d e  p e n s a m i e n t o  d i n á m i c o ,  p e r m i t e  q u e  i n d i v i d u o s  

d e  d i v e r s a s  p a r t e s  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  c o m p r e n d a n  l a  f o r m a  e n  q u e  e n c a j a n  l a s  p i e z a s ,  l a  

f o r m a  e n  q u e  s u  p a p e l  i n f l u y e  e n  l o s  d e m á s  y  e n  t o d a  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

P a s o  6 .  D e f i n i c i ó n  d e  l a  a r q u i t e c t u r a  d e  l o s  i n d i c a d o r e s   
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E l  C M I  s e  f u n d a m e n t a  e n  l a  f i l o s o f í a  “ … s i  n o  p u e d e s  m e d i r l o ,  n o  p u e d e s  g e s t i o n a r l o ”  ( K a p l a n  y  

N o r t o n ,  1 9 9 9 ) ,  b a s á n d o s e  e n  q u e  s i  “ a l g o ”  e s  i m p o r t a n t e  h a y  q u e  b u s c a r  l a  f o r m a  d e  m e d i r l o .  

C l a r a m e n t e ,  a l g u n a s  “ c o s a s ”  ( b e n e f i c i o s ,  v e n t a s )  s o n  m á s  f á c i l e s  d e  m e d i r  q u e  o t r a s  

( h a b i l i d a d e s  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s ,  i m a g e n ) ;  s i n  e m b a r g o ,  n o  p o r  e l l o  d e b e  s e r  e x c l u i d o  d e l  C M I ,  

e n  t o d o  c a s o  p u e d e  q u e d a r  c o m o  “ p e n d i e n t e  a  d e s a r r o l l a r ” ,  p u e s  c o m o  a p u n t a  H a r r i n g t o n  

( 1 9 9 3 ) :  “ … l a  m e d i c i ó n  e s  e l  p r i m e r  p a s o  p a r a  e l  c o n t r o l  y  l a  m e j o r a ” ;  e n  r e a l i d a d ,  c a s i  s i e m p r e  

e x i s t e  u n  i n d i c a d o r ,  a u n q u e  n o  s e a  “ 1 0 0 %  p e r f e c t o ” .  

U n a  v e z  e s t a b l e c i d o s  l a s  e x p r e s i o n e s  d e  c á l c u l o  d e  l o s  i n d i c a d o r e s ,  e s t o s  s e  d e b e n  a c t u a l i z a r  

p e r i ó d i c a m e n t e  d e  a c u e r d o  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  y  e s p e c i f i c i d a d e s  p r o p i a s  d e  c a d a  e m p r e s a  e n  

p a r t i c u l a r ,  p u e d e  s e r :  “ d í a  a  d í a ” ,  s e m a n a l ,  q u i n c e n a l ,  m e n s u a l ,  t r i m e s t r a l ,  u  o t r a  f r e c u e n c i a  e n  

d e p e n d e n c i a  d e l  o b j e t i v o  a l  q u e  t r i b u t e  e l  i n d i c a d o r .  D e  i g u a l  f o r m a ,  s e  d e b e  r e v i s a r  e l  d i s e ñ o  

d e l  C M I ,  y  a d a p t a r l o  a  l o s  p o s i b l e s  c a m b i o s  o c u r r i d o s  e n  l a s  e s t r a t e g i a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  

p u e s  e s  e s t e  u n  p r o c e s o  q u e  n o  a c a b a  n u n c a ,  y a  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e v o l u c i o n a  c o n s t a n t e m e n t e .   

S e  d e b e n  r e g i s t r a r  l o s  v a l o r e s  h i s t ó r i c o s ,  c o m p a r a r l o s  c o n  u n a  m e t a ,  q u e  p o d r í a  s e r  e l  v a l o r  

m e d i o  d e l  s e c t o r  o  e l  v a l o r  m e d i o  h i s t ó r i c o  d e  l a  p r o p i a  e m p r e s a .  L a s  m e t a s  d e b e n  e s t a r  f i j a d a s  

p a r a  c a d a  u n o  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  y  p a r a  c a d a  p e r í o d o .  E s t a s  m e t a s  d e b e n  s e r  s u f i c i e n t e m e n t e  

r e a l i s t a s ,  p e r o  a  l a  v e z  a m b i c i o s a s ,  p a r a  q u e  h a y a  n e c e s i d a d  e n  t o d a s  l a s  á r e a s  d e  t o m a r  

a c c i o n e s  d e  m e j o r a s .  P a r a  l a  f i j a c i ó n  d e  l a s  m e t a s ,  s i n  d e s c a r t a r  e l  e l e m e n t o  m o t i v a d o r ,  s e  

d e b e  p a r t i r  d e  l a  e x p e r i e n c i a  p a s a d a ,  a s í  c o m o  d e  l a s  p r e v i s i o n e s .   

A s i m i s m o ,  l a  i n f o r m a c i ó n  s e  d e b e  p r e s e n t a r  e n  t a b l a s ,  g r á f i c o s  y / o  t e x t o s  q u e  p e r m i t a n  u n a  

r á p i d a  i n t e r p r e t a c i ó n  y  u n  a n á l i s i s  c o m p l e t o .   

E t a p a  I I I .  A u t o m a t i z a c i ó n   

E n  e s t a  e t a p a  s e  d e s a r r o l l a ,  d e  f o r m a  g e n e r a l ,  c o m o  p o d r í a  s e r  e n  u n  i n i c i o  l a  a u t o m a t i z a c i ó n  

d e l  C M I .  

P a s o  7 .  S i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  g e r e n c i a l   

R e s u l t a  e n  e s t e  p a s o  a c o n s e j a b l e ,  c o n f o r m a r  u n a  c a r p e t a  d o n d e  s e  r e c o p i l e n  l o s  i n d i c a d o r e s  

d e f i n i d o s ,  q u e  p u e d e  s e r  a  t r a v é s  d e l  E x c e l ,  c o m o  l a  f o r m a  m á s  s i m p l e  d e  c o m e n z a r .  P a r a  e l l o  

d e b e r á  t o m a r s e  e n  c o n s i d e r a c i ó n :   

   L o s  r e c u r s o s  y  t i e m p o  d i s p o n i b l e  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .   

   E l  h a r d w a r e  y  s o f t w a r e  q u e  t e n g a  l a  e m p r e s a .   

  L a s  p o s i b i l i d a d e s  d e l  u s o  i n t e n s i v o  d e  I n t e r n e t  y  l a  i n t r a n e t .   
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P r e s e n t a r  e l  C M I  c o m o  u n  i n f o r m e  e n  p a p e l  c o n  l a  s i m p l e  a y u d a  d e  u n a  c o m p u t a d o r a  e s  e n  u n  

p r i n c i p i o  l a  s o l u c i ó n  m á s  f l e x i b l e .   

S e  p o d r í a  u t i l i z a r  u n  s i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  p a r a  e j e c u t i v o s  q u e  p e r m i t a  p r e s e n t a r  i n f o r m a c i ó n  

e n  f o r m a  r á p i d a  y  s e n c i l l a ,  c o n  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  s i g u i e n t e s  ( B i a s c a ,  2 0 0 2 ) :   

  P r e s e n c i a  d e  i n d i c a d o r e s .   

  P o s i b i l i d a d  d e  a d m i t i r  l a  c o n d e n s a c i ó n  d e  l a  i n f o r m a c i ó n  y  s u  i n v e s t i g a c i ó n .  

  E x i s t e n c i a  d e  s e ñ a l e s  d e  a l a r m a  ( s e m á f o r o s )  q u e  s e ñ a l e n  l o s  d e s v í o s  i m p o r t a n t e s  y  

p e r m i t a n  e l  c o n t r o l  p o r  e x c e p c i ó n .   

  P o s i b i l i d a d  d e  v i s u a l i z a c i ó n  g r á f i c a .   

  P r e s e n c i a  d e  i n f o r m a c i ó n  i n t e r n a  y  e x t e r n a .  

L o s  d a t o s  p a r a  c o n f o r m a r  e l  s i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  p a r a  e j e c u t i v o s ,  s e  t o m a n  d e  l o s  s i s t e m a s  

c r e a d o s  d e n t r o  d e  l a  p r o p i a  e m p r e s a  p a r a  o b t e n e r  i n f o r m a c i ó n .  E s o s  d a t o s  s e  o r d e n a n  e n  u n a  

b a s e  d e  d a t o s  ( D a t a  W a r e h o u s e ) .  

F a s e  2 .  D i a g n ó s t i c o  

E s t a  f a s e ,  q u e  a  s u  v e z  a b a r c a  l a  e t a p a  I V  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  h a c e r  u n  d i a g n ó s t i c o  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  q u e  p r e s e n t a n  p r o b l e m a s  e n  l a  f a s e  1  y  c o n o c e r  s u s  c a u s a s  a  f i n  d e  

d i a g n o s t i c a r  l o s  p r o b l e m a s ,  i d e n t i f i c a r l o s  y  a i s l a r l o s .   

P a s o  8 .  I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  f a c t o r e s  q u e  p e r t e n e c e n  a l  i n d i c a d o r  q u e  a r r o j a  

p r o b l e m a s  

C o n  e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  d e f i n i d o s  a n t e r i o r m e n t e ,  s e  p r o c e d e  a  i d e n t i f i c a r  l o s  f a c t o r e s  q u e  

p e r t e n e c e n  a l  i n d i c a d o r  q u e  e l  C M I  s e ñ a l ó  c o n  p r o b l e m a s ,  a s í  c o m o  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  

c a d a  i n d i c a d o r .  E n  e s t e  p a s o  h a y  q u e  h a c e r  u n  e s t u d i o  d e l  o  l o s  i n d i c a d o r e s  q u e  h a y a n  

r e s u l t a d o  p e o r  e v a l u a d o s  y  s u s  r i e s g o s  a s o c i a d o s ,  p u e s  s i  s e  t i e n e  e n  c u e n t a  q u e  l o s  

i n d i c a d o r e s  d e l  C M I  s o n  i n t e g r a l e s ,  a  c a d a  u n o  d e  e l l o s  t r i b u t a n  v a r i o s  i n d i c a d o r e s  q u e  s e  

m a n e j a n  a  n i v e l  o r g a n i z a c i o n a l  o  a  n i v e l  d e  l o s  d e p a r t a m e n t o s  d e  l a  e m p r e s a ,  l o s  c u a l e s  

p u e d e n  t e n e r  u n a  r e p e r c u s i ó n  i n c l u s o  e n  a s p e c t o s  p e r s o n a l e s  e n  d e p e n d e n c i a  d e l  i n d i c a d o r  

q u e  s e  t r a t e .  P o r  t a n t o ,  u n a  v e z  i d e n t i f i c a d o s  e s t o s  e l e m e n t o s  s e  a n a l i z a ,  a  p a r t i r  d e  l a  

a r q u i t e c t u r a  d e f i n i d a  e n  l a  f a s e  a n t e r i o r  p a r a  c a d a  i n d i c a d o r ,  s u s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  y  s u s  
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r e l a c i o n e s  c a u s a l e s ,  s i  o t r o s  i n d i c a d o r e s  e n  l a  e m p r e s a  e s t á n  p r e s e n t a n d o  p r o b l e m a s  o  

p o d r í a n  s e r  a f e c t a d o s  e n  e l  f u t u r o  c o n  e s t a  s i t u a c i ó n .  

P a s o  9 .  A n á l i s i s  d e  l o s  f a c t o r e s  i d e n t i f i c a d o s  y  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  q u e  p r e s e n t a n  

p r o b l e m a s   

Y a  i d e n t i f i c a d o s  l o s  f a c t o r e s ,  s e  h a c e  u n  a n á l i s i s  d e  c a d a  u n o  d e  e l l o s  u s a n d o  d i f e r e n t e s  

t é c n i c a s  c o m o  l a  e n t r e v i s t a ,  l a s  e n c u e s t a s ,  l a  r e v i s i ó n  d o c u m e n t a l  y  l o s  a n á l i s i s  d e l  

d e s e m p e ñ o ,  p a r a  d e t e r m i n a r  c u á l  d e  e s t o s  f a c t o r e s  q u e  t i e n e n  r e l a c i ó n  c o n  e l  i n d i c a d o r  s o n  l o s  

q u e  e s t á n  p r e s e n t a n d o  p r o b l e m a s ,  p u e s  n o  t o d o s  l o s  i n d i c a d o r e s  o  f a c t o r e s  q u e  t r i b u t a n  a l  

i n d i c a d o r  i n t e g r a l  t i e n e n  q u e  e s t a r  n e c e s a r i a m e n t e  a f e c t a d o s .  U n a  v e z  d e t e r m i n a d o s  e s t o s ,  s e  

a n a l i z a n  c u á l e s  s o n  l o s  p r o b l e m a s  q u e  p r e s e n t a n  e s t e  f a c t o r  o  i n d i c a d o r  y  s e  e n u m e r a n  l o s  

m i s m o s .  

P a s o  1 0 .  E s t a b l e c i m i e n t o  d e l  g r a d o  d e  p r i o r i d a d  a  l o s  p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s   

A q u í  r e s u l t a  n e c e s a r i o  e s t a b l e c e r  e l  g r a d o  d e  p r i o r i d a d  a  l o s  p r o b l e m a s  q u e  p r e s e n t a n  l o s  

f a c t o r e s  o  i n d i c a d o r e s .  P a r a  e l l o  s e  p u e d e n  u t i l i z a r  d i f e r e n t e s  t é c n i c a s  o  m é t o d o s  m u l t i c r i t e r i o s  

d o n d e  l o s  c r i t e r i o s  m á s  u t i l i z a d o s  p a r a  e s t a b l e c e r  e s t a s  p r i o r i d a d e s  s o n :  l a  i n c i d e n c i a  d e l  

i n d i c a d o r  e n  s u s  r e s u l t a d o s  f i n a l e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  y  l a  c l a s i f i c a c i ó n  d e  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  

a l  m i s m o .  E n t r e  l o s  m é t o d o s  m u l t i c r i t e r i o s  a  u t i l i z a r  e s t á n :  C o e f i c i e n t e  d e  K e n d a l l  [ r e f e r i d a  p o r  

S i e g e l ,  ( 1 9 7 2 ) ] ,  m é t o d o  d e  c o m p a r a c i ó n  p o r  p a r e j a  ( T r i á n g u l o  d e  F ü l l e r )  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l o s  

c a m b i o s  e f e c t u a d o s  p o r  R a m o s  G ó m e z  ( 2 0 0 2 )  o  a  t r a v é s  d e l  e l  m é t o d o  d e  A n a l y t i c  H i e r a r c h y  

P r o c e s s  ( A H P )  ( G o n z á l e z ,  2 0 0 3 ) .  D e  a h í  s e  o b t i e n e  e l  p r o b l e m a  f u n d a m e n t a l  q u e  i n c i d e  s o b r e  

e l  f a c t o r  d e  m o d o  q u e  p u e d a  a c t u a r s e  s o b r e  e l  d e  m a n e r a  i n m e d i a t a ,  y  t r a b a j a r  s o b r e  l o s  t e m a s  

p r i o r i t a r i o s  e n  c a d a  c a s o .  

 P a s o  1 1 .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  d e l  p r o b l e m a   

U n a  v e z  a i s l a d o  e l  p r o b l e m a  f u n d a m e n t a l ,  s e  d e t e r m i n a n  l a s  c a u s a s  q u e  e s t á n  o r i g i n a n d o  e l  

m i s m o ,  p a r a  e l l o  s e  u t i l i z a r a n  v a r i a s  t é c n i c a s  c o m o  e l  d i a g r a m a  d e  I s h i k a w a  y  e l  g r á f i c o  d e  

P a r e t o .  A  p a r t i r  d e  e s t o s  m é t o d o s  s e  o b t i e n e n  n o  s o l o  l a s  c a u s a s ,  s i n o  t a m b i é n  l a s  s u b c a u s a s  y  

s o b r e  c u á l e s  d e  e s t a s  a c t u a r  p a r a  r e s o l v e r  a l  m e n o s  e l  8 0 %  d e l  p r o b l e m a  e n  c u e s t i ó n .  E n  l a  

m e d i d a  q u e  m e j o r  s e  a p l i q u e n  e s t a s  t é c n i c a s  m á s  v e r a z  s e r á  l a  r e s p u e s t a  y  p o r  t a n t o  m á s  

e f e c t i v a s  l a s  s o l u c i o n e s  q u e  s e  p r o p o n g a n  a l  m i s m o .  
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P a s o  1 2 .  D e s a r r o l l o  d e  p o s i b l e s  c u r s o s  d e  a c c i ó n  

C o n o c i e n d o  l a s  c a u s a s  d e t e r m i n a d a s  e n  e l  p a s o  a n t e r i o r ,  s e  p r o c e d e  a  d e t e r m i n a r  q u é  

a c c i o n e s  c o r r e c t i v a s  s e  d e b e n  t o m a r  e n  a r a s  d e  e r r a d i c a r  l o s  p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s .  P a r a  e s t o  

e s  i m p r e s c i n d i b l e  t e n e r  e n  c u e n t a  t o d o s  l o s  a n á l i s i s  d e  f a c t i b i l i d a d  q u e  p u e d e n  g i r a r  a l r e d e d o r  

d e  u n  p r o y e c t o  d e  m e j o r a s  e n  d e p e n d e n c i a  d e  l a  i m p l i c a c i ó n  d e  l a  m e d i d a  o  a c c i ó n  p r o p u e s t a .   

E s t e  p a s o  s e  l l e v a r á  a  c a b o  p o r  e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  q u e  h a  v e n i d o  t r a b a j a n d o  h a s t a  e l  

m o m e n t o ,  c o n  l a s  c o n s u l t a s  n e c e s a r i a s  a l  á r e a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  q u e  r e s u l t e  c o n  p r o b l e m a s  o  

p o s i b i l i d a d e s  d e  m e j o r a .  C a d a  a c c i ó n  p r o p u e s t a  d e b e  t e n e r  r e s p o n s a b l e  y  f e c h a  d e  

c u m p l i m i e n t o ,  a s í  c o m o  l o s  r e c u r s o s  n e c e s a r i o s  p a r a  e j e c u t a r l a  y  l o s  p a t r o n e s  d e  m e d i d a  p a r a  

c o m p r o b a r  s i  l a  s o l u c i ó n  u n a  v e z  a p l i c a d a  r e s u l t a  o  n o  f a c t i b l e .   

F a s e  3 .  M e j o r a m i e n t o  

E s t a  f a s e  d e  m e j o r a m i e n t o  a b a r c a  l a  e t a p a  V ,  l a  c u a l  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  a l c a n z a r  e l  

m e j o r a m i e n t o  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  a  p a r t i r  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e  u n  p l a n  d e  m e j o r a  a  l o s  p r o b l e m a s  

d e t e c t a d o s  e n  l a  f a s e  2  y  e v a l u a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  m i s m a s .  

P a s o  1 3 .  A p l i c a c i ó n  d e l  p l a n  d e  m e j o r a  

U n a  v e z  d e s a r r o l l a d o s  l o s  c u r s o s  d e  a c c i ó n  s e  d e b e n  e v a l u a r  l o s  m i s m o s  y  s e l e c c i o n a r  l o s  q u e  

s u  a n á l i s i s  d e  f a c t i b i l i d a d  o b t e n g a  u n a  c a l i f i c a c i ó n  d e  s a t i s f a c t o r i o s .  P o s t e r i o r m e n t e  s e  a p l i c a n  

l o s  m i s m o s  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l o s  r e c u r s o s  y  r e s p o n s a b l e s  d e t e r m i n a d o s  e n  e l  p a s o  a n t e r i o r .  

S i  e n  e l  p r o c e s o  d e  a p l i c a c i ó n  a p a r e c e  a l g ú n  p r o b l e m a  o  c o n t r a t i e m p o  s e  a n a l i z a  y  d e  s e r  

n e c e s a r i o  s e  r e g r e s a  a l  p a s o  a n t e r i o r  y  s e  r e d i s e ñ a  l a  s o l u c i ó n  o  s e  e s c o g e  o t r a  a c c i ó n  d e  l a s  

p r o p u e s t a s .  E s t o s  c o n t r a t i e m p o s  p u e d e n  e s t a r  d a d o s  p o r  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  p e r s o n a s  q u e  l o  

e j e c u t a n ,  p r o b l e m a s  d e  r e c u r s o s  o  c a m b i o s  o c u r r i d o s  e n  e l  e n t o r n o  d e s p u é s  d e  d i s e ñ a d a  l a  

s o l u c i ó n  y  a n t e s  d e  a p l i c a r l a .   

P a s o  1 4 .  E v a l u a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  a c c i o n e s  d e  m e j o r a  

L a  a p l i c a c i ó n  d e l  p l a n  d e  m e j o r a s  n o  p e r m i t e  c o m p r o b a r  s i  e s t a s  e s t á n  d a n d o  e l  r e s u l t a d o  q u e  

s e  e s p e r a b a ,  p o r  l o  q u e  s e  h a c e  n e c e s a r i o  e v a l u a r  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s  a  p a r t i r  d e  e l l a s .  

P a r a  e s t o  s e  p a r t e  d e  l o s  p a t r o n e s  d e f i n i d o s  e n  e l  p a s o  1 2 ,  y  s e  r e a l i z a  u n  c h e q u e o  q u e  

p e r m i t i r á  e s t a b l e c e r  u n  í n d i c e  q u e  r e l a c i o n e  e l  c u m p l i m i e n t o  v e r i f i c a d o  d e  l a  a c c i ó n  q u e  s e  

d e b í a  a p l i c a r  y  l a s  m e j o r a s  c o m p r o b a d a s ,  e l  c u a l  d e b e  t e n e r  u n  v a l o r  m e n o r  o  i g u a l  q u e  u n o  ( 1 )  
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p a r a  q u e  s u  c o m p o r t a m i e n t o  s e a  s a t i s f a c t o r i o .  E s t e  p r o c e s o  d e b e  c o m p l e m e n t a r s e  c o n  

e n t r e v i s t a s ,  r e v i s i ó n  y  a n á l i s i s  d e l  d e s e m p e ñ o  q u e  p e r m i t a n  a f i r m a r  q u e  l a s  m e j o r a s  o b t e n i d a s  

s o n  f r u t o  d e  l a s  m e d i d a s  t o m a d a s  c o n  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o .  

F a s e  4 .  D e s a r r o l l o  y  a p r e n d i z a j e   

E s t a  f a s e  a b a r c a  l a  e t a p a  V I ,  a u n q u e  a  l o  l a r g o  d e  t o d o  e l  p r o c e d i m i e n t o  s e  t i e n e  p r e s e n t e  e l  

d e s a r r o l l o  y  a p r e n d i z a j e  p e r o  a  p a r t i r  d e  e s t a  f a s e  s e  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  d e s a r r o l l a r  e n  l a  

e m p r e s a  u n  p r o c e s o  d e  a p r e n d i z a j e  a  p a r t i r  d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  y  d e f i n i c i ó n  d e  n u e v o s  

i n d i c a d o r e s ,  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s .  E s t a  f a s e  p e r m i t e  u n  p r o c e s o  c í c l i c o  

d e  a p r e n d i z a j e  c o n t i n u o  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n  d e s d e  l o  i n d i v i d u a l  h a s t a  l o  o r g a n i z a c i o n a l  y  

v i c e v e r s a .  

P a s o  1 5 .  P l a n i f i c a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  

E n  e s t e  p a s o  s e  t r a z a n  l a s  n u e v a s  m e t a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  o  á r e a  d e  l a  e m p r e s a  e n  f u n c i ó n  

d e  l a s  m e j o r a s  o b t e n i d a s .  E s t e  p r o c e s o  d e b e  s e g u i r  t o d o s  l o s  p a s o s  e s t a b l e c i d o s  p a r a  e l  

d e s a r r o l l o  d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  y  d e b e  s e r  l l e v a d o  a  c a b o  p o r  e l  g r u p o  q u e  r e a l i c e  e n  

l a  e m p r e s a  e l  e j e r c i c i o  e s t r a t é g i c o .  

P a s o 1 6 .  I d e n t i f i c a c i ó n  y  d e s a r r o l l o  d e  c o m p e t e n c i a s  o r i e n t a d a s  a  l o s  r e s u l t a d o s  

U n a  v e z  e s t a b l e c i d a s  l a s  n u e v a s  m e t a s  o r g a n i z a c i o n a l e s ,  s e  d e b e  h a c e r  u n a  r e v i s i ó n  d e  l a s  

c o m p e t e n c i a s  q u e  p o s e e n  l a s  p e r s o n a s  i m p l i c a d a s  e n  e l l a s  e  i d e n t i f i c a r  s i  e s t á n  p r e s e n t e s  

t o d a s  l a s  c o m p e t e n c i a s  n e c e s a r i a s  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a s  a c c i o n e s  q u e  s e  p l a n i f i c a r o n ,  d e  n o  

e x i s t i r  e s t a s  s e  d e b e  p r o p o n e r  u n  p l a n  d e  d e s a r r o l l o  d e  l a s  m i s m a s  t a n t o  d e s d e  e l  p u n t o  d e  

v i s t a  p e r s o n a l ,  g r u p a l  u  o r g a n i z a c i o n a l .  

P a s o 1 7 .  D e f i n i c i ó n  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  d e  c o n t r o l  e n  f u n c i ó n  d e  l a s  m e t a s  p r o p u e s t a s  

T o d a  m e t a  d e b e  i m p l i c a r  a c c i o n e s  y  c a d a  u n a  d e  e s t a s  d e b e  t e n e r  d e f i n i d o  p a t r o n e s  p a r a  

e v a l u a r  s u  c o m p o r t a m i e n t o .  E s  p o r  e s t o  q u e  r e s u l t a  i m p r e s c i n d i b l e  d e t e r m i n a r  l o s  i n d i c a d o r e s  

d e  c o n t r o l  d e  l a s  n u e v a s  m e t a s  e s t a b l e c i d a s .  E s t o s  i n d i c a d o r e s  d e b e n  p o s e e r  l a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  d e  u n  i n d i c a d o r  d e l  c u a d r o  d e  m a n d o ,  y  d e b e n  s e r  s e l e c c i o n a d o s  p o r  e l  m i s m o  

e q u i p o  d e  t r a b a j o  q u e  r e a l i z ó  e l  e j e r c i c i o  e s t r a t é g i c o .  
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U n a  v e z  e s t a b l e c i d o s  e s t o s  n u e v o s  i n d i c a d o r e s  e s t á n  l a s  c o n d i c i o n e s  c r e a d a s  p a r a  a c t u a l i z a r  

e l  c u a d r o  d e  m a n d o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  e l  d e  c a d a  á r e a  y  e l  p e r s o n a l ,  l o  c u a l  d a r í a  p i e  a  u n  

n u e v o  p r o c e s o  d e  d e s a r r o l l o  d e  T P S  e n  l a  e m p r e s a .  

2 . 2 .  V a l i d a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  

C o n  e l  f i n  d e  a n a l i z a r  l a  p e r t i n e n c i a ,  c o n f i a b i l i d a d  y  g r a d o  d e  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o ,  s e  

p r o c e d e  a  c o n s u l t a r  u n  g r u p o  d e  p e r s o n a s  q u e  p o s e e n  s o b r e  e l  t e m a  p o d e r  d e  e x p e r t o s ,  d e  

f o r m a  t a l  q u e  l a  o p i n i ó n  d e  e s t o s  p o s i b i l i t e  l a  v a l i d a c i ó n  d e l  m i s m o  p a r a  s u  a p l i c a c i ó n  f u t u r a  y  

d e j e n  a d e m á s  s e ñ a l a d a s  s u s  p o s i b l e s  d e b i l i d a d e s  o  f a c t o r e s  q u e  d i f i c u l t e n  s u  a p l i c a c i ó n .   

P a r a  d e t e r m i n a r  e l  n ú m e r o  d e  e x p e r t o s  s e  u t i l i z ó  l a  m i s m a  e x p r e s i ó n  q u e  s e  m u e s t r a  e n  e l  

e p í g r a f e  2 . 1  p a s o  2  e c u a c i ó n  1 .  

V a l e  s e ñ a l a r  q u e  s e  u t i l i z a r o n  t a n t o  e x p e r t o s  e x t e r n o s ,  c o m o  i n t e r n o s ,  c u y a  s e l e c c i ó n  n o  f u e  a l  

a z a r ,  s i n o  q u e  s e  r e a l i z ó  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  a l g u n o s  e l e m e n t o s  c o m o :  

  E x p e r i e n c i a  l a  d i r e c c i ó n .  

  E x p e r i e n c i a  e n  l a  e m p r e s a .  

  C o n o c i m i e n t o  s o b r e  l a  a c t i v i d a d  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n .  

  N i v e l  p r o f e s i o n a l  

  N i v e l  d e  e s c o l a r i d a d   

  C a r g o  a c t u a l  

E l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  s e  c o n s t i t u y e  p o r :  

E x p e r t o s  I n t e r n o s  

  D i r e c t o r  G e n e r a l  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n   

  J e f e  D e p a r t a m e n t o  T é c n i c o  

  J e f e  d e  D e p a r t a m e n t o  R e c u r s o s  H u m a n o s  

  J e f e  D e p a r t a m e n t o  E c o n ó m i c o  

E x p e r t o s  E x t e r n o s  

  P r o f e s o r  d e l  C e n t r o  d e  E s t u d i o s  d e  D i r e c c i ó n  d e  l a  U C L V .   

  P r o f e s o r  A u x i l i a r ,  D e p a r t a m e n t o  d e  E c o n o m í a  d e  l a  U C L V .   
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  P r o f e s o r  T i t u l a r  d e  I n g e n i e r í a  I n d u s t r i a l  d e  l a  U C L V .   

C o n  e l  o b j e t i v o  d e  e v a l u a r  l o s  c r i t e r i o s  r e p r e s e n t a t i v o s  d e  l o s  e x p e r t o s  c o n  r e l a c i ó n  a l  

p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T P S  e n  l a  U E B  T a l l e r  f e r r o v i a r i o ,  s e  a p l i c ó  u n  c u e s t i o n a r i o  

q u e  r e l a c i o n a  e l  c r i t e r i o  d e  l o s  m i s m o s  y  q u e  p o s e e  u n  g r u p o  d e  a f i r m a c i o n e s  q u e  s e  m u e s t r a n  

a  c o n t i n u a c i ó n :   

1 .  E s  f a c t i b l e  a p l i c a r  e n  l a s  c o n d i c i o n e s  d e  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s .  

2 .  P o s e e  c a p a c i d a d  d e  r e s p u e s t a  a  l o s  p r o b l e m a s  q u e  p u e d a n  d e t e c t a r s e  e n  e l  

d e s a r r o l l o  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  e f i c i e n t e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  e m p r e s a .   

3 .  C o n t r i b u y e  a  l a  p a r t i c i p a c i ó n  d e  t r a b a j a d o r e s  e n  e l  p r o c e s o  d e  g e s t i ó n .  

4 .  P o s i b i l i t a  e l  i n c r e m e n t o  d e  l a  e f i c a c i a  y  e f i c i e n c i a  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  p a r a  l a s  

c o n d i c i o n e s  d i n á m i c a s  d e  d e s a r r o l l o  d e l  e n t o r n o .  

5 .  C o n t r i b u y e  e l  m e j o r a m i e n t o  c o n t i n u o  d e l  s i s t e m a  d e  g e s t i ó n  d e  l a  e m p r e s a .  

6 .  P r o p i c i a  l a  a d e c u a c i ó n  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  c a d a  e m p r e s a .   

7 .  F a c i l i t a  e l  d e s a r r o l l o  d e  h e r r a m i e n t a s  d e  g e s t i ó n .  

8 .  D a  l a  p o s i b i l i d a d  d e  o b t e n e r  m e j o r a s  e n  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

9 .  E l  o r d e n a m i e n t o  d e  l a s  e t a p a s  t i e n e  c a r á c t e r  l ó g i c o .  

1 0 .   E n  g e n e r a l ,  e l  p r o c e d i m i e n t o  c u m p l e  c o n  l a s  e x i g e n c i a s  p a r a  l o  c u a l  f u e  

d i s e ñ a d o .   

A s i m i s m o  p a r a  e v a l u a r  l a  f o r t a l e z a  d e  l a  c o n c o r d a n c i a  o b t e n i d a  s e  r e a l i z ó  l a  p r u e b a  d e  

h i p ó t e s i s  d e  q u e  l o s  e x p e r t o s  n o  t i e n e n  c o m u n i d a d  d e  p r e f e r e n c i a ,  p a r a  l o  c u a l  s e  v e r i f i c ó  l a  

h i p ó t e s i s  f u n d a m e n t a l :  

H
0
:  N o  h a y  c o n c o r d a n c i a  e n t r e  e l  j u i c i o  d e  l o s  e x p e r t o s .  

H
1
:  H a y  c o n c o r d a n c i a  e n t r e  e l  j u i c i o  d e  l o s  e x p e r t o s .  

R C :  x
2

 >  x
2

 α ;  k - 1
 

D o n d e  r e c h a z a r  H o ,  s i g n i f i c a  q u e  e l  j u i c i o  d e  l o s  e x p e r t o s  e s  c o n s i s t e n t e  y  q u e  e l  o r d e n  d e  

i m p o r t a n c i a  e n  l o s  p r o b l e m a s  e s  e l  o b t e n i d o  c o m o  r e s u l t a d o  d e  d i c h o s  c r i t e r i o s .  

P a r a  e v a l u a r  l a  c o n c o r d a n c i a  d e  l o s  e x p e r t o s ,  s e  c o n s t r u y e  u n a  t a b l a  c o n  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  

e v a l u a c i ó n  q u e  l o s  m i s m o s  d a n  a  l a s  a f i r m a c i o n e s  m o s t r a d a s  e n  e l  c u e s t i o n a r i o ,  o t o r g á n d o l e  
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v a l o r e s  d e  1  a  1 0  a  c a d a  u n a  d e  e s t a s  d e  a c u e r d o  a  s u  n i v e l  d e  i m p o r t a n c i a ,  s i e n d o  l o s  v a l o r e s  

m á s  a l t o s  l o s  c o r r e s p o n d i e n t e s  a q u e l l a s  a f i r m a c i ó n  d e  m a y o r  c o n s i s t e n c i a .  E s t a  t a b l a  s e  

d e n o m i n a  m a t r i z  d e  r a n g o s  y  e l  r e s u l t a d o  d e  s u  a p l i c a c i ó n  s e  m u e s t r a  e n  l a  t a b l a  2 . 4 .   

T a b l a  2 . 4 -  R e s u l t a d o  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  c u e s t i o n a r i o  d e  v a l i d a c i ó n  a  l o s  e x p e r t o s  

A f i r m a c i o n e s  E 1  E 2  E 3  E 4  E 5  E 6  E 7  R j  

R j  

m e d i a  

  E s  f a c t i b l e  a p l i c a r  e n  l a s  c o n d i c i o n e s  d e  l a s  

e m p r e s a s  c u b a n a s   

7  1 0  8  7  7  8  8  5 5  7 , 8  

  P o s e e  c a p a c i d a d  d e  r e s p u e s t a  a  l o s  

p r o b l e m a s  q u e  p u e d a n  d e t e c t a r s e  e n  e l  

d e s a r r o l l o  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  

e f i c i e n t e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  e m p r e s a .   

5  3  5  5  5  6  5  3 4  4 , 8  

  C o n t r i b u y e  a  l a  p a r t i c i p a c i ó n  d e  

t r a b a j a d o r e s  e n  e l  p r o c e s o  d e  g e s t i ó n .  

2  1  2  1  2  2  2  1 2  1 , 7  

  P o s i b i l i t a  e l  i n c r e m e n t o  d e  l a  e f i c a c i a  y  

e f i c i e n c i a  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  p a r a  l a s  

c o n d i c i o n e s  d i n á m i c a s  d e  d e s a r r o l l o  d e l  

e n t o r n o .  

8  6  9  6  9  1 0  9  5 7  8 , 1  

  C o n t r i b u y e  e l  m e j o r a m i e n t o  c o n t i n u o  d e l  

s i s t e m a  d e  g e s t i ó n  d e  l a  e m p r e s a .  

4  2  4  3  4  4  4  2 5  3 , 5  

  P r o p i c i a  l a  a d e c u a c i ó n  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  

d e  c a d a  e m p r e s a   

3  5  1  2  1  3  1  1 6  2 , 2  

  F a c i l i t a  e l  d e s a r r o l l o  d e  h e r r a m i e n t a s  d e  

g e s t i ó n  

1  4  3  4  3  1  3  1 9  2 , 7  

  D a  l a  p o s i b i l i d a d  d e  o b t e n e r  m e j o r a s  e n  l o s  

r e s u l t a d o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

1 0  8  6  9  1 0  7  6  5 6  8  

1 .  E l  o r d e n a m i e n t o  d e  l a s  e t a p a s  t i e n e  

c a r á c t e r  l ó g i c o .  

9  7  1 0  1 0  8  9  1 0  6 3  9  

2 .   E n  g e n e r a l ,  e l  p r o c e d i m i e n t o  c u m p l e  

c o n  l a s  e x i g e n c i a s  p a r a  l o  c u a l  f u e  

6  9  7  8  6  5  7  4 8  6 , 8  
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d i s e ñ a d o .   

C o n  e l  o b j e t i v o  d e  c o n o c e r  s i  e x i s t e  c o n c o r d a n c i a  o  n o  e n t r e  l o s  c r i t e r i o s  s e  u t i l i z ó  e l  c o e f i c i e n t e  

d e  c o n c o r d a n c i a  d e  K e n d a l l ,  a p l i c a d o  d e  l a  f o r m a  s i g u i e n t e :  

  

 1+KM
2

1


  

  Ui, j

j=1

M


 

 
W 



 



12 2

3


j 1

M

2M K K
 

2    M W (K 1)
   

d o n d e :  

:M  C a n t i d a d  d e  e x p e r t o s .  

:Uij
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P o r  l o  q u e  s e  r e c h a z a  H
0
,  l o  q u e  s i g n i f i c a  q u e  e l  j u i c i o  d e  l o s  e x p e r t o s  e s  c o n s i s t e n t e  y  q u e  e l  

p r o c e d i m i e n t o  e s  v á l i d o  y  e s t á  l i s t o  p a r a  s e r  a p l i c a d o  e n  l a  e m p r e s a .  
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2 . 3  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s  

1 .  E l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T P S  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  

C a i b a r i é n  p l a n t e a d o  e n  e l  m a r c o  d e  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  c o m o  u n a  a l t e r n a t i v a  d e  s o l u c i ó n  

m e t o d o l ó g i c a  a l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o ,  p e r m i t e  a l  e m p r e s a r i o  c o n t a r  c o n  u n a  h e r r a m i e n t a  

v a l i o s a  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  l a  g e s t i ó n  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o ,  c o m o  

u n a  h e r r a m i e n t a  e f i c a z  p a r a  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  e m p r e s a r i a l e s .  

2 .  L a s  c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  p r e s e n t a  e l  p r o c e d i m i e n t o  l e  c o n f i e r e n  v e n t a j a s  r e s p e c t o  a  l o s  

m o d e l o s  e x i s t e n t e s  c o n  f i n e s  s i m i l a r e s ,  a l  e s t a r  a t e m p e r a d o  a  l a s  c o n d i c i o n e s  

p a r t i c u l a r e s  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  y  l l e v a r  a  p l a n o s  o p e r a t i v o s  l o s  

c o n c e p t o s  m a n e j a d o s  e n  d i c h o s  m o d e l o s .  

3 .  E l  p r o c e s o  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  q u e  s e  l l e v a  a  c a b o  a  t r a v é s  d e l  d e s a r r o l l o  d e l  T P S  e n  

l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ,  p e r m i t e  o b t e n e r  i n f o r m a c i ó n  d e t a l l a d a  s o b r e  l o s  

i n d i c a d o r e s  s e l e c c i o n a d o s  y  s u s  c o r r e s p o n d i e n t e s  d e b i l i d a d e s  y  t o m a r  l a s  m e d i d a s  

n e c e s a r i a s  p a r a  l o g r a r  u n a  m e j o r a  c o n t i n u a ,  e n  t o d o s  l o s  n i v e l e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .   
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C A P Í T U L O  I I I :  V a l i d a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d e s p l i e g u e  d e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  

S c o r e c a r d  ( T P S )  e n  l a  U n i d a d  E m p r e s a r i a l  d e  B a s e  ( U E B )  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

I n t r o d u c c i ó n   

D u r a n t e  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a  p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n  s e  h a  e n f a t i z a d o  e n  e l  p a p e l  r e l e v a n t e  q u e  

o c u p a  l a  f u n c i ó n  d e  c o n t r o l  e n  e l  p r o c e s o  a d m i n i s t r a t i v o ,  a d e m á s  s e  e v i d e n c i a  l a  n e c e s i d a d  d e  

o t o r g a r l e  a  e s t a  f u n c i ó n  e l  p a p e l  q u e  r e a l m e n t e  l e  c o r r e s p o n d e  y  d e b e  o c u p a r  e n  l a  g e s t i ó n  

e m p r e s a r i a l  d e  c u a l q u i e r  o r g a n i z a c i ó n .  D e  a h í  l a  n e c e s i d a d  d e  d e s a r r o l l a r  i n s t r u m e n t o s  

e q u i l i b r a d o s  q u e  n o  m i d a n  s o l a m e n t e  l o s  a s p e c t o s  f i n a n c i e r o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  s i n o  q u e  

i n c l u y a n  t a n t o  l o s  a s p e c t o s  f i n a n c i e r o s  c o m o  l o s  n o  f i n a n c i e r o s  q u e  n e c e s i t a n  l o s  d i r e c t i v o s  p a r a  

a l c a n z a r  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  p r e v i s t o s  y  m e j o r a r  l a  p o s i c i ó n  c o m p e t i t i v a  d e  l a  e m p r e s a  

d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o .  

E s  p o r  e s t o  q u e  e l  p r e s e n t e  c a p í t u l o  t i e n e  c o m o  o b j e t i v o  p r i n c i p a l  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  

p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  c o n  v i s t a s  a  s u  v a l i d a c i ó n .  

3 . 1  A p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d i s e ñ o  d e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S )  

e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

P a r a  l a  v a l i d a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  y  d a d a s  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e l  T P S ,  s e  

a b o r d a r á n  l o s  p l a n o s  o r g a n i z a c i o n a l ,  g r u p a l  y  p e r s o n a l .  E l  o r g a n i z a c i o n a l  s e  c e n t r a r á  e n  

l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ,  e l  g r u p a l  e n  e l   d e p a r t a m e n t o  R e c u r s o s  H u m a n o s  y  e l  

p e r s o n a l  e n  e l  c a r g o  d e  E s p e c i a l i s t a  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s .  

E t a p a  I .  O r i e n t a c i ó n  a l  d i s e ñ o  

P a s o  1 .  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n   

L a  R e s o l u c i ó n  N r o . - 7 8  d e  f e c h a  2  d e  m a r z o  d e l  2 0 1 2  d i c t a d a  p o r  e l  M i n i s t e r i o  d e  E c o n o m í a  y  

P l a n i f i c a c i ó n ,  a u t o r i z ó  l a  r e o r g a n i z a c i ó n  d e  l a  U n i ó n  d e  F e r r o c a r r i l e s   d e  C u b a  y  e n  s u s  

r e s u e l v o  p r i m e r o  y  s e g u n d o  i n s t i t u y e  l a  c r e a c i ó n  e n t r e  o t r a s  d e  l a  E m p r e s a   F e r r o c a r r i l e s  d e  

C e n t r o ,  c o n  p e r s o n a l i d a d  j u r í d i c a  i n d e p e n d i e n t e  y  e l  p a t r i m o n i o  p r o p i o ,  d e r i v a d o  d e  l o s  b i e n e s  y  

d e r e c h o s  d e  l a s  E m p r e s a s  y  U n i d a d e s  e x t i n g u i d a s ,  d i s t r i b u y é n d o s e  e n  l a s  U n i d a d e s  

E m p r e s a r i a l e s   B á s i c a s    e n  l a s  p r o v i n c i a s  d e  V i l l a  C l a r a ,  S a n c t i  S p i r i t u s  y  C i e n f u e g o s  ,  a  s u  

v e z  p o r  R e s o l u c i ó n  N r o . -  2 2 1  d e  f e c h a  8  d e  M a y o  d e l  2 0 1 2 ,  d i s p u e s t a  p o r  e l  M i n i s t e r i o  d e l  

T r a n s p o r t e ,  a p r o b ó  l a  c r e a c i ó n  d e  l a  E m p r e s a  F e r r o c a r r i l e s  d e  C e n t r o  e n u n c i a d a  p o r  l a  

r e s o l u c i ó n  p r e c e d e n t e ,  e s t a b l e c i e n d o  l a  n u e v a  e s t r u c t u r a  y  á m b i t o  d e  s u  a c t i v i d a d  E c o n ó m i c a -

A d m i n i s t r a t i v a ,  c o n  l a  s i g u i e n t e  o r g a n i z a c i ó n  e s t r u c t u r a l .  
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L a  c a s a  m a t r i z  o  a l t a  d i r e c c i ó n  e s t á  c o m p u e s t a  p o r  u n a  e s t r u c t u r a  P i r a m i d a l - f u n c i o n a l  c o n  u n  

D i r e c t o r  G e n e r a l ,  3  D i r e c t o r e s  A d j u n t o s   7  D e p a r t a m e n t o s  d i r e c t a m e n t e  s u b o r d i n a d o s  y  u n o  

i n d e p e n d i e n t e ,  ( C u a d r o ,  A d m i n i s t r a c i ó n  y  S e r v i c i o ,   P r e v e n c i ó n  y  P r o t e c c i ó n ,  S u p e r v i s i ó n  y  

C o n t r o l ,   A u d i t o r i a ,  C a p a c i t a c i ó n  y  E n e r g í a  y  D e f e n s a  r e s p e c t i v a m e n t e ) ,  8  D i r e c c i o n e s  d e  

t r a b a j o ,  ( O p e r a c i o n e s ,  C o m e r c i a l ,  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  E c o n o m í a ,  I n v e r s i o n e s  y  M a n t e n i m i e n t o  

C o n s t r u c t i v o ,  V í a s  F é r r e a s  y  P u e n t e s ,  M a t e r i a l  R o d a n t e  y  T a l l e r e s  ,  O r g a n i z a c i ó n  y  D e s a r r o l l o )  

y  1 3  U n i d a d e s  E m p r e s a r i a l e s  d e  B a s e ,  ( F e r r o a z u c   H é c t o r  R o d r í g u e z ,  ,  F e r r o c a r r i l e s  V i l l a  

C l a r a ,  S a n c t i  S p i r i t u s  y  C i e n f u e g o s ,  C O S I E ,  L o g í s t i c a ,  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  M a r i o  

D o m í n g u e z  R e g a l a d o ,  C i e n f u e g o s  Á n g e l  J  V i l l a f u e r t e ,  S a g u a  l a  G r a n d e  9  d e  A b r i l  y  S a n t a  

C l a r a  C i r o  R e d o n d o  y  V í a s  y  P u e n t e s  C i e n f u e g o s ,  P l a c e t a s  y  S a n c t i  S p í r i t u s .  

E l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  s e  a p l i c ó  e n  l a  U E B  T a l l e r e s  F e r r o v i a r i o s  C a i b a r i é n ,  p e r t e n e c i e n t e  

a  l a  E m p r e s a  F e r r o c a r r i l e s  d e  C e n t r o  y  s e  l o c a l i z a  e n  l a  A v e . 1 3  N º .  2 2 0 2 ,  e n  l a  c i u d a d  d e  

C a i b a r i é n .  E s  u n a  e m p r e s a  c o n  t r a d i c i ó n  y  e x p e r i e n c ia ,  c u y o  o b j e t o  s o c i a l  e s :  

1 .  B r i n d a r  s e r v i c i o s  d e  m a n t e n i m i e n t o  y  r e p a r a c i ó n  d e  c o c h e s  d e  p a s a j e  d e l  t r a n s p o r t e  

f e r r o v i a r i o ;  d e  m a q u i n a d o  d e  p i e z a s ,  c o n s t r u c c i ó n  d e  e s t r u c t u r a s  m e t á l i c a s  y  s o l d a d u r a s ;  d e  

r e p a r a c i ó n  y  m a n t e n i m i e n t o  d e  a g r e g a d o s  h i d r á u l i c o s ,  n e u m á t i c o s ,  m e c á n i c o s  y  e l é c t r i c o s ;  

d e  F a b r i c a c i ó n  y   r e s t a u r a c i ó n  d e  p a r t e s  y  p i e z a s ,  m e d i a n t e  e l  u s o  m á s  r a c i o n a l  d e  l o s  

r e c u r s o s  p r o d u c t i v o s .  ( M a t e r i a l e s ,  f i n a n c i e r o s ,  h u m a n o s . )  

2 .  E j e c u t a r  y  c h e q u e a r  l a  v e r i f i c a c i ó n  y  c a l i b r a c i ó n  d e  i n s t r u m e n t o s  d e  m e d i c i ó n   d e l  t a l l e r .  

3 .  E m i t i r  l o s  c e r t i f i c a d o s  y  d o c u m e n t a c i ó n  t é c n i c a  c o r r e s p o n d i e n t e  p a r a  l a  c i r c u l a c i ó n  d e  l o s  

e q u i p o s   q u e  c i r c u l a n  p o r  l a s  v í a s  d e l  f e r r o c a r r i l  p ú b l i c o ,  y  q u e  h a y a n  s i d o  r e p a r a d o s  e n  

n u e s t r o  t a l l e r .  

4 .  L o g r a r  m e d i a n t e  a d e c u a d o s  s i s t e m a s  d e  i n f o r m a c i ó n  q u e  l o s  d i r e c t i v o s  p u e d a n  r e a c c i o n a r  

c o n  l a  a g i l i d a d  y  f u n d a m e n t a c i ó n  s u f i c i e n t e ,  a n t e  l o s  c a m b i o s  d e  s i t u a c i ó n  q u e  s e  p r o d u z c a n  

e n  e l  t r a n s c u r s o  d e  l a  e j e c u c i ó n  d e  l o s  p l a n e s .   

5 .  D e s a r r o l l o  d e  l a  H o m o l o g a c i ó n  d e  p r o c e s o s  t e c n o l ó g i c o s  y  p e r s o n a l .  

6 .  D e s a r r o l l o  d e  l a  A c t i v i d a d  d e  c i e n c i a  y  t é c n i c a  y  a c t i v i d a d  i n n o v a d o r a .  

7 .  E s t i m u l a r  e l  d e s a r r o l l o   d e  p r o d u c c i o n e s  q u e  n o  a f e c t e n  e l  e c o s i s t e m a  y  m e d i o  d e l  e n t o r n o .  

8 .  B r i n d a r  s e r v i c i o s  d e   c a r p i n t e r í a   a  l o s  c o c h e s  e n  p r o c e s o ,  c o n  l a  c a l i d a d  r e q u e r i d a .  

9 .  B r i n d a r  s e r v i c i o s  d e  a l i m e n t a c i ó n  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  q u e  p a r t i c i p a n  e n  e l  p r o c e s o  p r o d u c t i v o  

d e l  s i s t e m a  f e r r o v i a r i o ,  e n  p e s o s  c u b a n o s .  

A  s u  v e z ,  s u  m i s i ó n  s e  d e f i n e  c o m o :  “ B r i n d a r  s e r v i c i o  d e  m a n t e n i m i e n t o ,  r e p a r a c i ó n  y  

r e c o n s t r u c c i ó n  d e  e q u i p o s  f e r r o v i a r i o s ,  a s í  c o m o  c o n s t r u c c i ó n  y  r e p a r a c i ó n  d e  p a r t e s  y  p i e z a s  

p a r a  e q u i p o s  f e r r o v i a r i o s  y  o t r o s ,  c o n  s e g u r i d a d  y  c a l i d a d ,  p r e s t á n d o l e  e s p e c i a l  a t e n c i ó n  a  l a  
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p l e n a  s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e ,  s e g ú n  r e q u i e r e  e l  d e s a r r o l l o  d e  l a  s o c i e d a d ”  . L a  v i s i ó n  d e  l a  

e m p r e s a  s e  d e f i n e  d e  l a  s i g u i e n t e  m a n e r a :  “ S e r e m o s  u n a  U E B  l í d e r  e n  e l  s e r v i c i o  d e  r e p a r a c i ó n  

y  m a n t e n i m i e n t o  d e  c o c h e s  d e  p a s a j e   c o n  u n a  i m a g e n  r e c o n o c i d a  y  r e s p e t a d a ,  l o g r a n d o  l a  

p l e n a  s a t i s f a c c i ó n  d e  n u e s t r o s  c l i e n t e s ,  c o n  s e r v i c i o s  q u e  c o n t e n g a n  ó p t i m o s  p a r á m e t r o s  d e  

c a l i d a d  y  s e g u r i d a d ,  c o n  v i s t a s  a  l o g r a r  l a  e x c e l e n c i a ” .   

L o s  v a l o r e s  c o m p a r t i d o s  q u e  c a r a c t e r i z a n  l a  e n t i d a d  s o n :  

P R O F E S I O N A L I D A D :  ( v a l o r  é t i c o :  e x p r e s a  c ó m o  n o s  r e l a c i o n a m o s  c o n  l o s  d e m á s )  “ S o m o s  

u n a  U E B  d o n d e  s u s  t r a b a j a d o r e s  s e  m a n t i e n e n  p e r m a n e n t e m e n t e  a c t u a l i z a d o s  t a n t o  e n  e l  n i v e l  

t é c n i c o  c o m o  p r o f e s i o n a l  p a r a  p e r m a n e c e r  a  l a  v a n g u a r d i a  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  q u e  

d e s e m p e ñ a m o s .  E s t a m o s  a l t a m e n t e  c o m p r o m e t i d o s  c o n  n u e s t r o s  c l i e n t e s  p a r a  b r i n d a r l e s  u n  

s e r v i c i o  c o n  c a l i d a d  y  s e g u r i d a d .  ”  

D I S C I P L I N A : ( v a l o r  p r á c t i c o :  d e f i n e  c ó m o  a c t u a m o s  e n  n u e s t r o  t r a b a j o )  “ S o m o s  u n a  U E B  q u e  

a c t u a m o s  e n  c o r r e s p o n d e n c i a  a  l a s  l e y e s  v i g e n t e s ,  n o r m a s ,  y  o r d e n a n z a s  d e l  p a í s .  

P r o c e d e m o s ,  s e g ú n  l o  e s t a b l e c i d o  e n  l o s  r e g l a m e n t o s ,  p r o c e d i m i e n t o s  e  i n s t r u c c i o n e s  p r o p i a s  

d e  n u e s t r a  e m p r e s a .  S o m o s  r e s p o n s a b l e s  p o r  n u e s t r o  a c t u a r  é t i c o  y  p r o f e s i o n a l  e n  n u e s t r a s  

a c t i v i d a d e s  c o t i d i a n a s  y  a n t e  l a  s o c i e d a d .  T r a b a j a m o s  h o n e s t a m e n t e  e n  u n  a m b i e n t e  q u e  

p r i v i l e g i a  l a  p a l a b r a  e m p e ñ a d a  l a  d e d i c a c i ó n  y  e l  r e s p e t o  m u t u o ,  s i e m p r e  o r i e n t a d o s  a  l a  

s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e ” .  

 P R O D U C T I V I D A D :  ( v a l o r  d e  d e s a r r o l l o :  m a n i f i e s t a  c ó m o  g e n e r a m o s  o  c r e a m o s )  “ S o m o s  

c o n s c i e n t e s  d e  l a  n e c e s a r i a  c o r r e s p o n d e n c i a  e n t r e  e l  t r a b a j o  y  l a  e f i c a c i a  d e  n u e s t r o s  

r e s u l t a d o s .  N o s  r e s p o n s a b i l i z a m o s  t o t a l m e n t e  c o n  l a  c a l i d a d  d e l  s e r v i c i o  q u e  o f r e c e m o s .  

P r o m o v e m o s  e l  u s o  r a c i o n a l  d e  l o s  r e c u r s o s  e c o n ó m i c o s  y  t é c n i c o s  e n  l a s  a c t i v i d a d e s  

c o t i d i a n a s .  D e s a r r o l l a m o s  e l  c a p i t a l  h u m a n o  d e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  c i e n t í f i c o  y  é t i c o .    

L o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  ( O E )  s o n  l o s  s i g u i e n t e s :   

1 .  A l c a n z a r  m e j o r e s  r e s u l t a d o s  t é c n i c o s  y  p r o d u c t i v o s  e n  l a  a c t i v i d a d  e m p r e s a r i a l  d e l  s i s t e m a  y  

c u m p l i r  l o s  p r o g r a m a s  d e  a h o r r o  e n e r g é t i c o  s o b r e  l a  b a s e  d e  u n a  e f e c t i v a  p l a n i f i c a c i ó n .  

2 .  C u m p l i r  e l  p r o g r a m a  d e  r e c u p e r a c i ó n  d e l  f e r r o c a r r i l  y  l a  i n t e g r a l i d a d  e n  l a s  i n v e r s i o n e s  q u e  l o  

c o n d u c e ,  p a r a  l o g r a r  u n  s i s t e m a  f e r r o v i a r i o  c o n  e s t r i c t a  d i s c i p l i n a ,  s e g u r o  y  e f i c i e n t e .  

3 .  A s e g u r a r  l a  r e a l i z a c i ó n  p r o f u n d a  y  s i s t e m á t i c a  d e  l o s  a n á l i s i s  e c o n ó m i c o s - f i n a n c i e r o s  e n  l o s  

d i f e r e n t e s  n i v e l e s  d e  d i r e c c i ó n ,  c o m o  m é t o d o  p a r a  l o g r a r  u n a  e l e v a c i ó n  s o s t e n i d a  d e  l a  

e f i c i e n c i a  e c o n ó m i c a .  

4 .  A p l i c a r  u n  s i s t e m a  i n t e g r a l  d e  g e s t i ó n  d e  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  y  f o r t a l e c e r  l a  c a p a c i t a c i ó n  

t é c n i c a  f e r r o v i a r i a  p a r a  a l c a n z a r  u n a  m a y o r  p r o f e s i o n a l i d a d .   
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5 .  P e r f e c c i o n a r  l a  e s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a  d e  l a  U E B ,  l o g r a n d o  r a c i o n a l i d a d  e c o n ó m i c a  y  m e j o r  

a p r o v e c h a m i e n t o  d e  s u s  r e c u r s o s  m a t e r i a l e s  y  h u m a n o s .  

6 .  F o r t a l e c e r  e l  c o n t r o l  i n t e r n o  a d m i n i s t r a t i v o ,  l a  p r e v e n c i ó n  y  e l  c o n t r o l  c o n t r a  l o s  h e c h o s  

d e l i c t i v o s  y  l a s  i n d i s c i p l i n a s  q u e  a f e c t a n  l a  s e g u r i d a d  e l  s i s t e m a  f e r r o v i a r i o  y  o c a s i o n a n  

p e r j u i c i o s  e c o n ó m i c o s  a l  f e r r o c a r r i l  y  e n  c o n s e c u e n c i a  a l  E s t a d o  

7 .  A s e g u r a r  l a  p r e p a r a c i ó n  p a r a  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a s  m i s i o n e s  a s i g n a d a s  e n  l a  d e f e n s a  d e  l a  

P a t r i a  y  l a  R e v o l u c i ó n ,  a s í  c o m o  e n  e l  e n f r e n t a m i e n t o  a  l o s  f e n ó m e n o s  m e t e o r o l ó g i c o s ,  

s i s m o s ,  d e r r a m e  d e  h i d r o c a r b u r o s  y  o t r a s  p o s i b l e s  c a t á s t r o f e s .   

L a s  p a r t e s  f u n d a m e n t a l e s  d e  l a  U E B  s o n  l a s  s i g u i e n t e s :  l a  m i s m a  c u e n t a  c o n  u n  á p i c e  

e s t r a t é g i c o  c o n f o r m a d o  p o r  e l  d i r e c t o r ,  l a  c u a l  t r a t a  l a s  p o l í t i c a s  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ;  c o n  u n  

n ú c l e o  o p e r a t i v o  f o r m a d o  p o r  l a s  b r i g a d a s  d e  c a r p i n t e r í a ,  r e p a r a c i ó n  d e  v e h í c u l o s  d e  a c e r o ,  

p i n t u r a  y  e l e c t r i c i d a d ,  l a  d e  t r u c k  y  a i r e  y  l a  b r i g a d a  d e  m a q u i n a d o  y  b a n c o ,  l a s  c u a l e s  s o n  l a s  

e n c a r g a d a s  d e  t r a n s f o r m a r  e l  o b j e t o  d e  t r a b a j o  e n  d e t e r m i n a d o s  r e s u l t a d o s ,  c o n  u n a  l í n e a  

m e d i a  q u e  s i r v e  d e  p u n t o  i n t e r m e d i o  e n t r e  e l  á p i c e  e s t r a t é g i c o  y  e l  n ú c l e o  o p e r a t i v o  i n t e g r a d o  

p o r  e l  j e f e  d e  t a l l e r  y  e l  d e p a r t a m e n t o  t é c n i c o .  E s t a s  p a r t e s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n   t i e n e n  ó r g a n o s  

d e  l í n e a s ,  e s  d e c i r ,  a u t o r i d a d  d e  l í n e a .  T a m b i é n  e n t r e  l a s  p a r t e s  f u n d a m e n t a l e s  e s t a  l a  t e c n o  

e s t r u c t u r a  l a  c u a l  s i r v e  d e  a p o y o  a  l o s  ó r g a n o s  d e  l í n e a  e n t r e  e l l o s  e s t a  l o s  d e p a r t a m e n t o s  d e  

e c o n o m í a  y  e l  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .  T a m b i é n  s e  e n c u e n t r a  e l  S t a f f  d e  a p o y o  q u e  n o  g e n e r a  

e s t á n d a r e s  e n  l o  q u e  s e  i n c l u y e  e l  c o m e d o r ,  a u l a s  d e  c a p a c i t a c i ó n ,  l a  e n f e r m e r í a ,  e l  

d e p a r t a m e n t o  d e  A T M ,  e l  g r u p o  d e  s e g u r i d a d  I n t e r n a  y  M a n t e n i m i e n t o .  E l  o r g a n i g r a m a  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  s e  p u e d e  a p r e c i a r  e n  e l  a n e x o  2 .  

L a  e n t id a d  s e  d e s t a c a  p o r  s u  p r e s t i g i o ,  q u e  r e p e r c u te  e n  e l  á m b i t o  e c o n ó m i c o - s o c i a l  d e l  

t e r r i t o r i o  y  d e l  p a í s  e n  l a  r e c u p e r a c i ó n  d e  l o s  c o c h e s  d e  p a s a j e .  

L o s  f a c t o r e s  c l a v e  d e  é x i t o  ( F C E )  q u e  t i e n e  d e f i n i d o  l a  U E B  s o n  l o s  s i g u i e n t e s :  

1 .  U n  s i s t e m a  i n t e g r a l  d e  l o g í s t i c a  p a r a  l a  a t e n c i ó n  d e l  s i s t e m a  f e r r o v i a r i o .  

2 .  T r a d i c i ó n ,  e x p e r i e n c i a  y  p r o f e s i o n a l i d a d .  

3 .  U b i c a c i ó n  g e o g r á f i c a  e s t r a t é g i c a  d e  l a  r e d  f e r r o v i a r i a  e n  e l  t e r r i t o r i o  c e n t r o .   

D e p a r t a m e n t o  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  

E l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s   t i e n e  c o m o  m i s i ó n  “ C r e a r  m á s  v a l o r  y  d i f e r e n c i a c i ó n  

p a r a  l a  E m p r e s a  m e d i a n t e  l a  o p t i m i z a c i ó n  y  d e s a r r o l l o  s i s t e m á t i c o  d e l  c a p i t a l  h u m a n o ” .  L a  

v i s i ó n  s e  d e f i n e  c o m o   “ S e r e m o s  L í d e r  e n  c u a n t o  a  l a  g e s t i ó n  d e l  c a p i t a l  h u m a n o  c o n  u n a  

i m a g e n  r e c o n o c i d a  y  r e s p e t a d a ,  a  p a r t i r  d e  l a  s i s t e m á t i c a ,  a n t i c i p a d a  y  c r e a t i v a  a p l i c a c i ó n  d e  

p r o c e s o s  n o v e d o s o s  c o n  v a l o r  a g r e g a d o ,  q u e  d e s c a n s a n  e n  u n  s a b e r  h a c e r  c o m p a r t i d o ,  p a r a  l a  



 C a p í t u l o  I I I   

5 4  

 

s a t i s f a c c i ó n  c r e c i e n t e  d e  l o s  c l i e n t e s  i n t e r n o s  y  l a s  p a r t e s  i n t e r e s a d a s ” .  L o s  r e s u l t a d o s  d e l  

d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  s o n  e x c e l e n t e s  e n  u n  a m b i e n t e  l a b o r a l  d o n d e  p r e v a l e c e n  

l o s  v a l o r e s  y  l a s  b u e n a s  c o s t u m b r e s ,  l a  é t i c a ,  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o ,  l o s  m a t e r i a l e s  y  

h e r r a m i e n t a s  p a r a  r e a l i z a r  e l  t r a b a j o ,  a r m o n í a  y  b u e n a  c o m u n i c a c i ó n  c o n  s u p e r v i s o r e s  y  j e f e s  

i n m e d i a t o s  a s í  c o m o  e s t a b i l i d a d  l a b o r a l .  

L o s  p r i n c i p i o s  q u e  r i g e n  e s t e  d e p a r t a m e n t o  s o n :  

•  E l  c o n o c i m i e n t o  y  l a  e x p e r i e n c i a  a c u m u l a d a  n o  s o n  p a t r i m o n i o  i n d i v i d u a l ,  s i n o  q u e  s e  

c o m p a r t e n  y  m e j o r a n  c o n  l a  p a r t i c i p a c i ó n  d e  t o d o s .  

•  N o  e s t a r  c o n f o r m e s  c o n  l o  l o g r a d o ,  a s u m i r  e l  r i e s g o  d e  e s t a b l e c e r  y  c o m p r o m e t e r s e  

c o n t i n u a m e n t e  c o n  m e t a s  s u p e r i o r e s ,  r o m p i e n d o  l o s   p a r a d i g m a s  e x i s t e n t e s .  

•  N o  q u e r e r  s a b e r l o  t o d o ,  s i n o  s a b e r  d ó n d e  e s t á  e l  c o n o c i m i e n t o  y  l o s  q u e  s a b e n ,  y  e s t a b l e c e r  

c o n t i n u a m e n t e  a l i a n z a s  d e  m u t u o  b e n e f i c i o .  

•  T r a b a j a r  c o n  p r i o r i d a d  e n  e l  m e j o r a m i e n t o  i n t e r n o  p a r a  a p r o v e c h a r  a l  m á x i m o  l o s  r e c u r s o s  

h u m a n o s ;  a u m e n t a r  l a  s a t i s f a c c i ó n  y  c a l i d a d  d e  v i d a  d e  l o s  c l i e n t e s  i n t e r n o s .  

•  I m p u l s a r  l a  u t i l i z a c i ó n  d e  t e c n o l o g í a s  q u e  g a r a n t i c e n  e l  u s o  r a c i o n a l  d e  l a  f u e r z a  d e  t r a b a j o  y  

m á q u i n a s  y  h e r r a m i e n t a s  c o n t r i b u y e n d o  a s í  a l  a p r o v e c h a m i e n t o  d e  l a  j o r n a d a  l a b o r a l  y  s e r  

m á s  e f i c a c e s .  

L o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  s o n  l o s  s i g u i e n t e s :  

1 .  L o g r a r  u n  u s o  e f i c i e n t e  d e l  c a p i t a l  h u m a n o  e x i s t e n t e  e n  l a  U E B  c o n  u n a  r a c i o n a l i d a d  

e c o n ó m i c a .   

2 .  D e s a r r o l l a r  a l  m á x i m o  l a  i d o n e i d a d  y  l a  c o m p e t i t i v i d a d  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s .  

3 .  M e j o r a r  l a  a t e n c i ó n  a l  h o m b r e .  

4 .  P r o f u n d i z a r  e n  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e l  m a n u a l  d e  s e g u r i d a d  y  s a l u d  d e l  t r a b a j o .  

5 .  P e r f e c c i o n a r  l a s  m e d i d a s  d e l  c o n t r o l  i n t e r n o  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .  

6 .  C o n v e r t i r  e l  c o n o c i m i e n t o  e n  e l  ú n i c o  r e c u r s o  e c o n ó m i c a m e n t e  s i g n i f i c a t i v o  d e  n u e s t r a  

o r g a n i z a c i ó n .  

L o s  F C E  p a r a  e s t e  d e p a r t a m e n t o  s o n :   

1 .  T r a d i c i ó n ,  e x p e r i e n c i a  y  p r o f e s i o n a l i d a d .  

2 .  F o r m a c i ó n  c o n t i n u a .  

3 .  M o t i v a c i ó n  d e l  p e r s o n a l .  

4 .  M e j o r a  c o n t i n u a .  

5 .  C o n t r o l  i n t e r n o .  
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6 .  C o m u n i c a c i ó n  e f e c t i v a .  

E s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

L a  m i s i ó n  p e r s o n a l  d e l  e s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  e s :  “ C o n t r i b u i r  a l  d e s a r r o l l o  d e  l a  

e m p r e s a  e n f o c a n d o  l a s  c o m p e t e n c i a s  e n  e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  r e s u l t a n d o  

u n a  p e r s o n a  d e  u t i l i d a d  p a r a  l a  U E B  a  t r a v é s  d e l  c r e c i m i e n t o  p r o f e s i o n a l  y  p e r s o n a l ,  l a  

r e s p o n s a b i l i d a d ,  e f i c a c i a  y  e f i c i e n c i a  e n  l a s  f u n c i o n e s ,  a s í  c o m o  e l  r e s p e t o  a  l o s  d e m á s ,  q u e  

p e r m i t a n  a l c a n z a r  l a s  m e t a s  p r o f e s i o n a l e s  y  p e r s o n a l e s ” .  L a  v i s i ó n  p e r s o n a l  e s :  “ I r  h a c i a  e l  

l o g r o  d e  l a s  m e t a s  y  o b j e t i v o s ,  c o n  u n  m e j o r  p o r v e n i r  s i e n d o  e j e m p l o  p a r a  l a  s o c i e d a d  e n  l o  

p e r s o n a l  y  p r o f e s i o n a l ,  g u i a d o  p o r  l a  h o n e s t i d a d ,  r e s p o n s a b i l i d a d ,  j u s t i c i a ,  d i s c i p l i n a ,  l a  m o r a l  y  

l a  é t i c a ,  l a  s o l i d a r i d a d ,  e l  r e s p e t o  y  l a  c o n f i a n z a ” .  

L o s  o b j e t i v o s  p e r s o n a l e s  d e s c r i b e n  u n  r e s u l t a d o  p e r s o n a l  d e s e a d o ,  d e  l o  q u e  s e  q u i e r e  

a l c a n z a r  p a r a  p o d e r  c u m p l i r  c o n  l a  v i s i ó n  p e r s o n a l .  L o s  o b j e t i v o s  p e r s o n a l e s  s o n :  

1 .  A d q u i r i r  u n  m a y o r  c o n o c i m i e n t o  d e  l a s  f u n c i o n e s  q u e  d e s e m p e ñ o .  

2 .  C u m p l i r  c o n  m i s  l a b o r e s  y  q u e  t o d o s  l o s  t r a b a j o s  q u e  r e a l i c e  e n  l a s  d i f e r e n t e s  á r e a s  s e a n  

c u m p l i d o s  d e  m a n e r a  e f i c a z  y  e f i c i e n t e  g a r a n t i z a n d o  e l   c o n t r o l  i n t e r n o   

3 .  R e a l i z a r  l a s  a c t i v i d a d e s  d í a  a  d í a  s i n  n i n g ú n  p r o b l e m a  y  s i e m p r e  o r i e n t a d a s  a  m e j o r a r  l a s  

á r e a s  d e p a r t a m e n t a l e s  b a j o  m i   r e s p o n s a b i l i d a d .   

E n t r e  l o s  F C E  e s t á n :  

1 .  R e s u l t a d o s  e c o n ó m i c o s  s u p e r i o r e s  

2 .  R e s p a l d o  y  a p o y o  p e r s o n a l  d e  a m i g o s  y  c o m p a ñ e r o s  

3 .  E f e c t i v i d a d  e n  e l  t r a b a j o  

4 .  T r a b a j o  e n  e q u i p o   

5 .   B u e n a  s a l u d  f í s i c a  y  m e n t a l  

6 .  P e n s a m i e n t o  i n n o v a d o r   

7 .  P r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  p e r s o n a l  y  l a b o r a l  p a r a  a l c a n z a r  l a s  m e t a s  

P a s o  2 .  C a p a c i t a c i ó n  y  e x p l i c a c i ó n  d e l  C M I   

E s  d e  v i t a l  i m p o r t a n c i a  c o m o  s e  h a  d i c h o  e n  l a  e t a p a  d e  d i s e ñ o  d e l  T P S  q u e  s e  e j e c u t e  u n a  

c a p a c i t a c i ó n  y  e x p l i c a c i ó n  d e l  C M I  p a r a  a s í  l o g r a r  q u e  s e  c o m p r e n d a  s u  o b j e t i v o  y  

f u n c i o n a l i d a d  d e n t r o  d e  l a  e m p r e s a ,  p a r a  e s t o  e n  u n  p r i m e r  m o m e n t o  s e  r e a l i z ó  u n a  r e u n i ó n  

c o n  l o s  m i e m b r o s  d e l  c o n s e j o  d e  d i r e c c i ó n  p a r a  c o m e n z a r  l a  c a p a c i t a c i ó n  g e n e r a l ,  e s t a  s e  

e j e c u t ó  a  t r a v é s  d e  u n a  p r e s e n t a c i ó n  q u e  r e c o g í a  a s p e c t o s  e s e n c i a l e s  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n ,  e l  

C M I ,  s u s  p e r s p e c t i v a s  e  i n d i c a d o r e s  a s í  c o m o  e l  o b j e t i v o  f u n d a m e n t a l  q u e  s e  p e r s i g u e ,  
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v e n t a j a s ,  n e c e s i d a d  e n t r e  o t r a s  c u e s t i o n e s  f u n d a m e n t a l e s .  A  p a r t i r  d e  e s t e  m o m e n t o  s e  i n c l u y e  

e n  l o s  c o n s e j o  d e  d i r e c c i ó n  d e  l a  e m p r e s a  e l  a n á l i s i s  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  e l a b o r a c i ó n  d e l  

T P S  p a r a  l a  m e j o r a  d e l  s i s t e m a  d e  g e s t i ó n  y  c o n t r o l ,  d e  e s t a  f o r m a  s e  d a  a  c o n o c e r  l a  

i m p o r t a n c i a  y  n e c e s i d a d  d e  a p l i c a r  e s t a  h e r r a m i e n t a  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n .   

S e l e c c i ó n  d e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  q u e  p a r t i c i p a r á n  e n  e l  e s t u d i o  

P a r a  l a  s e l e c c i ó n  d e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s  s e  t o m ó  e n  c o n s i d e r a c i ó n  l a  e x p r e s i ó n  d e  c á l c u l o  

p l a n t e a d a  e n  e l  c a p í t u l o  2 ;  t o m a n d o  u n a  p r o p o r c i ó n  e s t i m a d a  d e  e r r o r e s  d e l  1 % ,  u n  n i v e l  d e  

p r e c i s i ó n  d e l  1 0 %  y  u n a  c o n s t a n c i a  a s o c i a d a  a l  n i v e l  d e  c o n f i a n z a  d e  6 , 6 5 6 4  s e  d e t e r m i n ó  q u e  

e l  n ú m e r o  d e  e x p e r t o s  p a r a  c o n f o r m a r  e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  d e b e n  s e r  7  m i e m b r o s .  S e  

s e l e c c i o n a r o n  l o s  t r a b a j a d o r e s  m á s  e x p e r i m e n t a d o s  y  c o m p r o m e t i d o s  c o n  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a  

U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ,  a s í  c o m o  u n  e s p e c i a l i s t a  e x t e r n o .  S u s  d a t o s  m á s  r e l e v a n t e s  

s e  m u e s t r a n  e n  e l  a n e x o  3 .  

P a s o  3 .  A n á l i s i s  d e  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  

A n á l i s i s  d e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s   

E n  e s t e  a n á l i s i s ,  e l  e q u i p o  d e  t r a b a j o  a  t r a v é s  d e  u n a  t é c n i c a  d e  d i n á m i c a  d e  g r u p o  r e v i s a  y  

r e d e f i n e  e n  c a s o  d e  s e r  n e c e s a r i a s  l a  m i s i ó n  y  l a  v i s i ó n ,  c o n  l a s  p a r t i c u l a r i d a d e s  d e  l a  e m p r e s a  

y  d e l  a c c i o n a r  e n  e l  t e r r i t o r i o  e n  e l  a ñ o  2 0 1 4 .  A  c o n t i n u a c i ó n  s e  c o m e n t a n  l o s  a s p e c t o s  m á s  

s i g n i f i c a t i v o s  y  e l  e s t a d o  d e  d e f i n i c i ó n  p a r a  c a d a  u n o :   

1 .  M i s i ó n  y  v i s i ó n   

L a  m i s i ó n  y  l a  v i s i ó n  e s t á n  b i e n  f o r m u l a d a s  p a r a  l a  U E B ,  e l  d e p a r t a m e n t o  y  e l  e s p e c i a l i s t a ,   

c u m p l e  s a t i s f a c t o r i a m e n t e  t o d a s  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  d e b e  c o n t e n e r .  

A n á l i s i s  d e  l a  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  

S e  p u e d e  c o m p r o b a r  q u e  e x i s t e  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ,  l o s  F C E  y  l a s  A R C ,  

l a  m a t r i z  p r o p u e s t a  e n  e l  c a p í t u l o  2  p a r a  e s t e  e j e r c i c i o  a p a r e c e  e n  e l  a n e x o  4 . L a  c o h e r e n c i a  

e n t r e  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  y  e l  e s p e c i a l i s t a  

p r i n c i p a l  a p a r e c e  e n  e l  a n e x o  5  y  6  r e s p e c t i v a m e n t e  

P a s o  4 .  D e f i n i c i ó n  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s   

A  p a r t i r  d e  u n  t r a b a j o  e n  g r u p o  c o n  e l  e q u i p o  d e  e x p e r t o s  s e  d e t e r m i n a r o n  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  

C M I  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  a n t e s  a n a l i z a d o s .   
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U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

Q u e d a n  d e f i n i d a s  p a r a  l a  U E B ,  p a r a  e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  y   p a r a  e l  

e s p e c i a l i s t a  l a s  p e r s p e c t i v a s  s i g u i e n t e s :  

  P e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a  

  P e r s p e c t i v a  c l i e n t e s  

  P e r s p e c t i v a  p r o c e s o s  i n t e r n o s  

  P e r s p e c t i v a  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  

E n  e s t e  p a s o  t a m b i é n  s e  p r o c e d e  a  v e r i f i c a r  s i  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  r e s p o n d e n  a  l a s  

p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I ,  ( v e r  a n e x o  7 )  p a r a  l o  c u a l  s e  c o m p l e t a n  l a s  m a t r i c e s  p r o p u e s t a s  e n  l a  

t a b l a  2 . 2  d e l  c a p í t u l o  2 ,  l o  q u e  p e r m i t i ó  c o m p r o b a r  q u e  d e  m a n e r a  g e n e r a l  e x i s t e  c o h e r e n c i a  

e n t r e  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ,  l o s  F C E  y  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I .  

D e p a r t a m e n t o  r e c u r s o s  h u m a n o s  

Y a  d e f i n i d a s  l a s  p e r s p e c t i v a s  s e  p r o c e d e  a  v e r i f i c a r  s i  l o s  e l e m e n t o s  e s t r a t é g i c o s  d e l  

d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  r e s p o n d e n  a  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  d e f i n i d a s ,  ( v e r  

a n e x o  8 ) ,  l o  q u e  p e r m i t i ó  c o m p r o b a r  q u e  d e  m a n e r a  g e n e r a l  e x i s t e  c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  

o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s ,  l o s  F C E  y  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  d e l  d e p a r t a m e n t o .  

E s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

S e  v e r i f i c a  s i  l o s  e l e m e n t o s  p e r s o n a l e s  r e s p o n d e n  a  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  p e r s o n a l ,  l o  q u e  

s e  m u e s t r a  e n  e l  a n e x o  9 .  D e  e s t a  f o r m a  s e  c o m p r o b ó  q u e  d e  m a n e r a  g e n e r a l  e x i s t e  

c o h e r e n c i a  e n t r e  l o s  o b j e t i v o s  p e r s o n a l e s ,  l o s  F C E  y  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I .  

E t a p a  I I .  S e l e c c i ó n  y  d i s e ñ o  d e  i n d i c a d o r e s  

P a s o  5 .  S e l e c c i ó n  d e l  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s ,  r i e s g o s  a s o c i a d o s  y  s u s  r e l a c i o n e s  

c a u s a l e s  

L a  s e l e c c i ó n  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  s e  r e a l i z ó  a  t r a v é s  d e  u n  t r a b a j o  e n  g r u p o  c o n  l o s  d i r e c t i v o s  d e  

l a  o r g a n i z a c i ó n ,  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l o s  c r i t e r i o s ,  v i n c u l a c i ó n  a  l a  e s t r a t e g i a ,  s e n c i l l e z ,  

i n t e g r a l i d a d ,  a c c e s i b i l i d a d  y  r e l e v a n c i a .  D e  a q u í  s e  o b t u v o  u n  l i s t a d o  d e  i n d i c a d o r e s  c o n  u n a  

b r e v e  d e s c r i p c i ó n  d e  s u s  c a r a c t e r í s t i c a s  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ,  e l  

d e p a r t a m e n t o  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  y  a l  e s p e c i a l i s t a  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  t a l  c o m o  s e  

m u e s t r a  e n  l a s  t a b l a s  3 . 1 ;  3 . 2 ;  3 . 3  r e s p e c t i v a m e n t e .  
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U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n   

T a b l a  3 . 1 :  I n d i c a d o r e s  s e l e c c i o n a d o s  p a r a  e l  C M I  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

#  

 

P e r s p e c t i v

a  

I n d i c a d o r  E x p r e s i ó n  d e  c á l c u l o  

1 .   F i n a n c i e r a  R e l a c i ó n  s a l a r i o  p o r  p e s o  d e  

v a l o r  a g r e g a d o  

=  F o n d o  d e  s a l a r i o  t o t a l /  V a l o r  a g r e g a d o  

b r u t o  

2 .   F i n a n c i e r a  S a l a r i o  M e d i o /  P r o d u c t i v i d a d  
= ( F o n d o  d e  S a l a r i o  *  N o .  d e  m e s e s  

t r a n s c u r r i d o s  )  /  V a l o r  A g r e g a d o  

3 .  3

.  

F i n a n c i e r a  C o s t o  p o r  p e s o  d e  i n g r e s o  =

      

        

 

4 .   F i n a n c i e r a  R e l a c i ó n  G a s t o s   I n g r e s o s  

=




m

i

n

i

Ingresos

Gastos
 

E s t e  i n d i c a d o r  r e f l e j a   c u a n t o s  p e s o s  

v a n  a  i n g r e s a r  a  l a  e m p r e s a  p o r  c a d a  

p e s o  q u e  g a s t e  l a  m i s m a .  

5 .   F i n a n c i e r a   C i c l o  d e  C o b r o  
=  P r o m e d i o  d e  C u e n t a s  p o r  C o b r a r  /  

P r o m e d i o  d e  V e n t a s   

d o n d e :  

P r o m e d i o  d e  V e n t a s   =  V e n t a s  /  

C a n t i d a d  d e  d í a s  t r a n s c u r r i d o s   

6 .   F i n a n c i e r a  U t i l i d a d e s  I n g r e s o s  -  g a s t o s  

7 .   C l i e n t e  Í n d i c e  d e  s a t i s f a c c i ó n  d e l  

c l i e n t e  

E n c u e s t a s  q u e  s e  l e  e n t r e g a  a l  c l i e n t e  

( a n e x o  1 0 ) ,  d o n d e ,  e n  u n a  e s c a l a  d e l  1  

a l  7  e l  m i s m o  r e f l e j a   s u  g r a t i f i c a c i ó n  o  

n o  p o r  l o s  s e r v i c i o s  r e c i b i d o s .  = N ú m e r o  

d e  c l i e n t e s  s a t i s f e c h o s / n ú m e r o  d e  

c l i e n t e s  e n c u e s t a d o s  
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8 .   C l i e n t e  R e n t a b i l i d a d  d e l  c l i e n t e  M i d e  b e n e f i c i o s  n e t o s  d e  u n  c l i e n t e  

d e s p u é s  d e  d e s c o n t a r  g a s t o s  

9 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

D i s p o n i b i l i d a d  T é c n i c a  
 

                          

                

     

1 0 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

E f i c a c i a  d e  l a  g e s t i ó n  d e  l a  

s e g u r i d a d  y  s a l u d  

E n c u e s t a  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  s o b r e  l a  

s e g u r i d a d  y  s a l u d  e n  e l  p u e s t o  d e  

t r a b a j o . (  a n e x o  1 1 )  

1 1 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

Í n d i c e  d e  C u m p l i m i e n t o  d e l    

P l a n  d e  P r o d u c c i ó n  

 

             

                   

 

1 2 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

I n t e n s i d a d  e n e r g é t i c a  = T o t a l  d e  t o n e l a d a s  d e  c o m b u s t i b l e  

c o n v e n c i o n a l / p r o d u c c i ó n  m e r c a n t i l  e n  

M P  

1 3 .  1

3  

P r o c e s o  

i n t e r n o  

Í n d i c e  d e  c o n s u m o  d e  M P  
 

             

                   

 

1 4 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

P o r  c i e n t o  d e  p r o d u c c i o n e s  

n o  c o n f o r m e s  

                           

                  

     

1 5 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

I + D  E s  l a  c a n t i d a d  d e  t r a b a j o s  d e  c i e n c i a  y  

t é c n i c a ,  F O R U M  y  A N I R  d e s a r r o l l a d o s  

e n  l a  e m p r e s a .  

1 6 .   P r o c e s o  

i n t e r n o  

N u e v o s  p r o d u c t o s  o  

m e j o r a d o s  s e r v i c i o s  

N ú m e r o  d e  p r o d u c t o s   

N u e v o s  o  s e r v i c i o s  m e j o r a d o s / t o t a l  d e  

P r o d u c t o s ( s e r v i c i o s )  d e  l a  e m p r e s a  

1 7 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

 

C o m p o r t a m i e n t o  d e l  c l i m a  

l a b o r a l  

I n d i c a d o r e s  q u e  r e f l e j a n  e l  n i v e l  d e  

s a t i s f a c c i ó n ,  m o t i v a c i ó n  y  c a l i d a d  d e  

v i d a  d e l  p e r s o n a l  d e  l a  e m p r e s a  c o n  

b a s e  e n  l a s  r e l a c i o n e s  i n t e r p e r s o n a l e s ,  

v a l o r e s  y  o t r o s  e l e m e n t o s  d e l  

c o m p o r t a m i e n t o  o r g a n i z a c i o n a l                                      

1 8 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e   

c a p a c i t a c i ó n  
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C r e c i m i e n t o  

1 9 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

R e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  

= T o t a l  d e  t r a b a j a d o r e s   p r e p a r a d o s  

c o m o  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s / t o t a l  d e  

t r a b a j a d o r e s  

2 0 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

 

C u m p l i m i e n t o  s a t i s f a c c i ó n  

l a b o r a l  

=  R e s u l t a d o s  d e  l a s  e n c u e s t a s  y  

c u e s t i o n a r i o s  d e  c l i m a   y  s a t i s f a c c i ó n  

l a b o r a l ,  o p i n i o n e s  d e  j e f e s  y  

s u b o r d i n a d o s  s o b r e  e l  t r a b a j o ,  

p l a n t e a m i e n t o s  e n  a s a m b l e a s ,  

r e u n i o n e s  o  d i r e c t a m e n t e  a  l a  d i r e c c i ó n  

d e  l a  i n s t i t u c i ó n .  

2 1 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

P r o f e s i o n a l e s  y  t é c n i c o s  

d i r e c t o s  a  l a  p r o d u c c i ó n  

T o t a l  d e  P r o f e s i o n a l e s  y  t é c n i c o s  

d i r e c t o s  a  l a  p r o d u c c i ó n /  t o t a l  d e  

t r a b a j a d o r e s  d i r e c t o  a  l a  p r o d u c c i ó n  

2 2 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

P e r s o n a s  c o n  s a b i d u r í a  

p r á c t i c a  

C u m p l i r  c o n  l o s  r e q u i s i t o s ( a n e x o  1 2 )  

n e c e s a r i o  p a r a  t o m a r  d e c i s i o n e s  

s a b i a s ,  b a s a d a s  e n  l o s  v a l o r e s  y  l a  

m o r a l  r e s u l t a d o s  d e  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  

d e s e m p e ñ o  

2 3 .   A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

E f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n  d e  

r i e s g o s  

A  t r a v é s  d e  u n a  e s c a l a  p a r a  l a  m e d i c i ó n  

d e  l a  e f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o ,  

p a r a  m a n t e n e r  u n  n i v e l  r a z o n a b l e  e n  l a  

g e s t i ó n  a m b i e n t a l  ( v e r  a n e x o  1 3 )  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a .  

D e p a r t a m e n t o  r e c u r s o s  h u m a n o s  

T a b l a  3 . 2 :  I n d i c a d o r e s  s e l e c c i o n a d o s  p a r a  e l  C M I  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  

#  
P e r s p e c t i v

a  
I n d i c a d o r  E x p r e s i ó n  d e  c á l c u l o  

1 .   F i n a n c i e r a  T o t a l  d e  G a s t o s  x  E l e m e n t o  

d e  a d m i n i s t r a c i ó n  

= ∑  t o d o s  l o s  g a s t o s  d e  l a  

a d m i n i s t r a c i ó n  

2 .   F i n a n c i e r a  
G a s t o  d e  S a l a r i o  p o r  P e s o  d e  

V a l o r  A g r e g a d o   
=  G S / V A B :  
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3 .   F i n a n c i e r a  S a l a r i o  M e d i o /  P r o d u c t i v i d a d  = ( F o n d o  d e  S a l a r i o  *  N o .  d e  m e s e s  

t r a n s c u r r i d o s  )  /  V a l o r  A g r e g a d o  

4 .   
C l i e n t e  

Í n d i c e  d e  s a t i s f a c c i ó n  d e l  

c l i e n t e  

E n c u e s t a s  q u e  s e  l e  e n t r e g a  a l  c l i e n t e ,  

d o n d e ,  e n  u n a  e s c a l a  d e l  1  a l  7  e l  

m i s m o  r e f l e j a   s u  g r a t i f i c a c i ó n  o  n o  p o r  

l o s  s e r v i c i o s  r e c i b i d o s .  ( a n e x o  1 0 )  

= N ú m e r o  d e  c l i e n t e s  

s a t i s f e c h o s / n ú m e r o  d e  c l i e n t e s  

e n c u e s t a d o s  

5 .   P r o c e s o s  

I n t e r n o  
Í n d i c e  d e  f l u c t u a c i ó n  

                                     

                  

 

     

6 .   P r o c e s o s  

I n t e r n o  

P e r f i l e s  d e  C o m p e t e n c i a s  

l a b o r a l e s  
D e f i n i r  l o s  p e r f i l e s  d e  c o m p e t e n c i a  

7 .   P r o c e s o s  

I n t e r n o  
Í n d i c e  d e  a u s e n t i s m o  

                             

                                    

     

8 .   P r o c e s o s  

I n t e r n o  

E f i c a c i a  d e  l a  g e s t i ó n  d e  l a  

s e g u r i d a d  y  s a l u d  

E n c u e s t a  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  s o b r e  l a  

s e g u r i d a d  y  s a l u d  e n  e l  p u e s t o  d e  

t r a b a j o . (  a n e x o  1 1 )  

9 .   
A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

%  d e  C o m p o r t a m i e n t o  d e l  

c l i m a  l a b o r a l  
I n d i c a d o r e s  

1 0 .   

A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

 

 C a n t i d a d  R e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  

f u n c i o n a r i o s  

C a n t i d a d  d e  t r a b a j a d o r e s  p r e p a r a d o s  

p a r a  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  

/ t o t a l  d e  

t r a b a j a d o r e s  

1 1 .   

A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

 

E f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n  d e  

r i e s g o s  

A  t r a v é s  d e  u n a  e s c a l a  p a r a  l a  

m e d i c i ó n  d e  l a  e f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n  d e  

r i e s g o ,  p a r a  m a n t e n e r  u n  n i v e l  

r a z o n a b l e  e n  l a  g e s t i ó n  a m b i e n t a l  ( v e r  

a n e x o  1 3 )  

1 2 .   

A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

 

 C a n t i d a d  d e  r e s e r v a s  d e  

t r a b a j a d o r e s  c o n  s a b i d u r í a  

p r á c t i c a  

S u m a r  l a s  r e s e r v a s  p a r a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  c o n  s a b i d u r í a  p r á c t i c a  

/ S u m a r  t o d a s  l a s  p e r s o n a s  e n  e l  

d e p a r t a m e n t o  c o n  e l  c o n o c i m i e n t o  

n e c e s a r i o  p a r a  t o m a r  d e c i s i o n e s  

s a b i a s ( t r a b a j a d o r e s  c o n  s a b i d u r í a  

p r á c t i c a )  

1 3 .   
A p r e n d i z a j e  

y  

C r e c i m i e n t o  

p o r c e n t a j e  d e  e v a l u a c i o n e s  

d e  d e s e m p e ñ o  

=

                                            

                     

× 1

0 0  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  
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E s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

T a b l a  3 . 3  I n d i c a d o r e s  s e l e c c i o n a d o s  p a r a  e l  C M I  d e l  e s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

#  P e r s p e c t i v

a   

I n d i c a d o r  E x p r e s i ó n  d e  C á l c u l o  

1 .   F i n a n c i e r a  P r o d u c t i v i d a d  d e  t r a b a j o  T o t a l  d e  h o r a s  r e a l e s  t r a b a j a d a s /  t o t a l  

d e  h o r a s  p a g a d a s  

2 .   F i n a n c i e r a  R e l a c i ó n  d e  l o s  g a s t o s  e n  e l  

p e r í o d o  

G a s t o s  p e r s o n a l e s  p e r í o d o  a c t u a l /  

G a s t o s  p e r s o n a l e s  p e r í o d o  a n t e r i o r  

3 .   C l i e n t e  E f e c t i v i d a d  e n  e l  t r a b a j o  I n d i c a d o r e s  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  

d e s e m p e ñ o  

4 .   C l i e n t e  P o r c e n t a j e  d e  c o o p e r a c i ó n  

c o n  l o s  d e m á s   

P e r s o n a s  c o n  l a s  q u e  c o o p e r ó / t o t a l  d e  

p e r s o n a s  q u e  p i d i e r o n  c o o p e r a c i ó n  

5 .   P r o c e s o s  

i n t e r n o  

P o r c e n t a j e  d e  a u s e n c i a s   N ú m e r o s  d e  a u s e n c i a s / t o t a l  d e  d í a s  

t r a b a j a d o s  

6 .   A p r e n d i z a j e  

y  

c r e c i m i e n t o  

A c c i o n e s  d e  c a p a c i t a c i ó n  

c u r s a d o s  

C a n t i d a d  d e  a c c i o n e s  d e  c a p a c i t a c i ó n  

l l e v a d a s  a  c a b o /  C a n t i d a d  d e  a c c i o n e s  

d e  c a p a c i t a c i ó n  p l a n i f i c a d a s   p o r  l a s  

n e c e s i d a d e s  d e  a p r e n d i z a j e  ( D N A )  

7 .   A p r e n d i z a j e  

y  

c r e c i m i e n t o  

 P o r  c i e n t o  d e l  C u m p l i m i e n t o  

d e l  c l i m a  l a b o r a l  

I n d i c a d o r e s  q u e  r e f l e j a n  e l  n i v e l  d e  

s a t i s f a c c i ó n ,  m o t i v a c i ó n  y  c a l i d a d  d e  

v i d a  p e r s o n a l  c o n  b a s e  e n  l a s  

r e l a c i o n e s  i n t e r p e r s o n a l e s ,  v a l o r e s  y  

o t r o s  e l e m e n t o s  d e l  c o m p o r t a m i e n t o  

o r g a n i z a c i o n a l                                      

8 .   A p r e n d i z a j e  

y  

c r e c i m i e n t o  

P r e p a r a c i ó n  p a r a  c u a d r o s  C a n t i d a d  d e  a c c i o n e s  d e  p r e p a r a c i ó n  

d e  c u a d r o s  e n  l a s  q u e  p a r t i c i p a  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

I d e n t i f i c a r  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  c a d a  i n d i c a d o r  

P a r a  l a  i d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  r i e s g o s  y  l a  e v a l u a c i ó n  d e  l o s  m i s m o s  s e  r e a l i z a r á  u n  

l e v a n t a m i e n t o  d e  l o s  p o s i b l e s  r i e s g o s  q u e  a f r o n t a  c a d a  i n d i c a d o r  p a r a  e l  c u m p l i m i e n t o  e x i t o s o  
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d e  s u s  m e t a s  y  o b j e t i v o s ,  l a s  á r e a s  d e  r e s p o n s a b i l i d a d ,  a s í  c o m o  l a  d e f i n i c i ó n  d e  b a s e s  d e  

i d e n t i f i c a c i ó n  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  s u s  c o n s e c u e n c i a s ,  l a  n a t u r a l e z a  d e l  m i s m o  ( i n t e r n o  o  

e x t e r n o ) .  T o d o s  l o s  a n á l i s i s  d e  r i e s g o  s e  l l e v a n  a  c a b o  e n  l o s  t r e s  n i v e l e s  d e  d i r e c c i ó n  v e r  t a b l a  

3 . 4 :  3 . 5 :  3 . 6  r e s p e c t i v a m e n t e .  

T a b l a  3 . 4 :  A n á l i s i s  d e  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  l o s  I n d i c a d o r e s  d e l  C M I  e n  l a  U E B  T a l l e r  

F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

N o .  I n d i c a d o r  R i e s g o s  

Á r e a s  d e  

r e s p o n s

a b i l i d a d  

C o n s e c u e n c i a s   

N a t u

r a l e

z a  

N i v e l  

d e  

r i e s g o  

1 .  1  

R e l a c i ó n  

s a l a r i o  p o r  

p e s o  d e  

v a l o r  

a g r e g a d o  

D e f i c i e n t e  

c o o r d i n a c i ó n  e n t r e  

l o s  p u e s t o s  d e  

t r a b a j o .  

I n c u m p l i m i e n t o s  d e  

l o  e s t a b l e c i d o  e n  l a  

a p l i c a c i ó n  d e  l a s  

m e d i d a s  s a l a r i a l e s ,  

s i s t e m a s  d e  p a g o s  y  

e s t i m u l a c i ó n  

R R H H  y  

E c o n o m í

a  

N o  e s t a b l e c i d o s  l o s  

m e c a n i s m o s  d e  a p r o b a c i ó n ,  

a u t o r i z a c i ó n ,  s u p e r v i s i ó n  y  

e v a l u a c i ó n  d e  c a d a  a c t i v i d a d  y  

t r a n s a c c i ó n .  

P a g o s  i n d e b i d o s ,  

i n s a t i s f a c c i o n e s  e n  l o s  o b r e r o s  y  

e s t a s ,  a  s u  v e z ,  c a u s a n d o  

i n d i s c i p l i n a s ,  a f e c t a c i ó n  

e c o n ó m i c a  t a n t o  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  c o m o  a  l a  e n t i d a d .  

O t o r g a m i e n t o  d e  l a   

e s t i m u l a c i ó n  s i n  c u m p l i r  l o s  

r e q u i s i t o s  e s t a b l e c i d o s  e n  l o s  

r e g l a m e n t o s  

i n t e r

n o  

 

M u y  

a l t o  

2 .  2  

S a l a r i o  

M e d i o /  

P r o d u c t i v i d a

d  

D e f i c i e n t e  

c o o r d i n a c i ó n  e n t r e  

l o s  p u e s t o s  d e  

t r a b a j o .  

I n c u m p l i m i e n t o s  d e  

l a s  m e d i d a s  

s a l a r i a l e s ,  s i s t e m a s  

d e  p a g o s  y  

e s t i m u l a c i ó n  

R R H H  y  

E c o n o m í

a  

N o  e s t a b l e c i d o s  l o s  

m e c a n i s m o s  d e  a p r o b a c i ó n ,  

a u t o r i z a c i ó n ,  s u p e r v i s i ó n  y  

e v a l u a c i ó n  d e  c a d a  a c t i v i d a d  y  

t r a n s a c c i ó n .  

P a g o s  i n d e b i d o s ,  c a u s a n d o  

i n d i s c i p l i n a s ,  a f e c t a c i ó n  

e c o n ó m i c a  t a n t o  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  c o m o  a  l a  e n t i d a d .  

i n t e r

n o  

 

M u y  

a l t o  

3 .  3  

C o s t o  p o r  

p e s o  d e  

i n g r e s o  

D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  

e n  l a  e n t i d a d .  

D e f i c i e n t e  

c o n t a b i l i d a d  d e  l o s  

i n g r e s o s  y  c o s t o s  

I n s u f i c i e n t e  

c o n o c i m i e n t o  e n  

m a t e r i a  d e  

C o n t a b i l i d a d   d e  l o s  

t é c n i c o s  

 

E c o n o m í

a  

N o  e l a b o r a r  c o r r e c t a m e n t e  e l  

M o d e l o  B a l a n c e  d e  I n g r e s o s  y  

G a s t o s .  

N o  t e n e r  e n  c u e n t a  e l  p u n t o  

a n t e r i o r  c o m o  b a s e  d e  c á l c u l o  

p a r a  m e d i r  l o s  i n d i c a d o r e s  d e  

e f i c i e n c i a  s e l e c c i o n a d o s .  

N o   t e n e r  d a t o s  r e a l e s  d e  l o s  

c o s t o s  e  i n g r e s o s   

D e s c o n o c i m i e n t o  d e l  

n o m e n c l a d o r  d e  c u e n t a s  p a r a  l a  

a c t i v i d a d  e m p r e s a r i a l  y  e l  u s o  y  

c o n t e n i d o  d e l  m i s m o  

i n t e r

n o  

 

 

 

 

M u y  

a l t o  
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4 .  4  

R e l a c i ó n  

G a s t o s   

I n g r e s o s  

D e f i c i e n t e  

c o n t a b i l i d a d  d e  l o s  

i n g r e s o s  y  g a s t o s  

I n c o r r e c t o  

s e g u i m i e n t o  y  

c o n t r o l  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  d e  

e f i c i e n c i a  r e s u l t a d o  

d e l  p r o c e s o  

c o n t a b l e .  

I n s u f i c i e n t e  

c o n o c i m i e n t o  e n  

m a t e r i a  d e  

C o n t a b i l i d a d   d e  l o s  

t é c n i c o s .  

E c o n o m í

a  

N o   t e n e r  d a t o s  r e a l e s  d e  l o s  

c o s t o s  e  i n g r e s o   

N o  s e  c h e q u e a  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s :  V a l o r  A g r e g a d o ,  

P r o d u c t i v i d a d ,  R e l a c i ó n  G / I ,  

R e l a c i ó n  s a l a r i o  

m e d i o / p r o d u c t i v i d a d .  

D e s c o n o c i m i e n t o  d e l  

n o m e n c l a d o r  d e  c u e n t a s  p a r a  l a  

a c t i v i d a d  e m p r e s a r i a l  y  e l  u s o  y  

c o n t e n i d o  d e l  m i s m o .  

i n t e r

n o  

 

 

M u y  

a l t o  

5 .   

 C i c l o  d e  

C o b r o  

D e f i c i e n t e  c o n t r o l  d e  

l a s  c u e n t a s  p o r  

c o b r a r  a s í  c o m o  s u  

c o n s e c u e n t e  

i m p l i c a c i ó n  e n  e l  

c i c l o  d e  c o b r o  

E c o n o m í

a  

N o  t e n e r  l a s  c o n c i l i a c i o n e s  

e f e c t u a d a s   c o n  l o s  c l i e n t e s .  

N o  c o n t r o l a r  l a s  f a c t u r a s  e n  

b l a n c o .  

N o  t e n e r  c o n t r o l a d o s  l o s  

e x p e d i e n t e s  d e  l o s  c l i e n t e s .  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

M O

D  

M u y  

a l t o  

6 .   

U t i l i d a d e s  I n c o r r e c t o  

s e g u i m i e n t o  y  

c o n t r o l  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  d e  

e f i c i e n c i a  r e s u l t a d o  

d e l  p r o c e s o  

c o n t a b l e .  

I n s u f i c i e n t e  

c o n o c i m i e n t o  e n  

m a t e r i a  d e  

C o n t a b i l i d a d   d e  l o s  

t é c n i c o s  

 

E c o n o m í

a  

N o   t e n e r  d a t o s  r e a l e s  d e  l o s  

c o s t o s  e  i n g r e s o .   

N o  s e  c h e q u e a  e l  

c o m p o r t a m i e n t o  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s :  V a l o r  A g r e g a d o ,  

P r o d u c t i v i d a d ,  R e l a c i ó n  G / I ,  

R e l a c i ó n  s a l a r i o  

m e d i o / p r o d u c t i v i d a d .  

D e s c o n o c i m i e n t o  d e l  

n o m e n c l a d o r  d e  c u e n t a s  p a r a  l a  

a c t i v i d a d  e m p r e s a r i a l  y  e l  u s o  y  

c o n t e n i d o  d e l  m i s m o  

I n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

7 .   

Í n d i c e  d e  

s a t i s f a c c i ó n  

d e l  c l i e n t e  

I n s u f i c i e n t e  c a l i d a d  

d e l  p r o d u c t o  o  e l  

s e r v i c i o  b r i n d a d o .  

F a l t a  d e  

c o n o c i m i e n t o  d e  l o s  

p a r á m e t r o s  d e  

s a t i s f a c c i ó n  d e l  

c l i e n t e .  

T é c n i c o  

P e r d i d a s  d e  c l i e n t e s  p o r  

i n s a t i s f a c c i ó n  d e l  s e r v i c i o  o  

p r o d u c t o  r e c i b i d o  

 

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

 

 

S i g n i f i

c a t i v o  

8 .   

R e n t a b i l i d a d  

d e l  c l i e n t e  

N o  a l c a n z a r  l a  

r e n t a b i l i d a d  d e l  

c l i e n t e  a l  

d e t e r i o r a r s e  l o s  

i n d i c a d o r e s .  

e c o n o m í

a  

G a s t o s  s e r  m a y o r  q u e  l o s  

i n g r e s o s  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

   

 

M u y  

a l t o  
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9 .   

D i s p o n i b i l i d

a d  T é c n i c a  

N o  a l c a n z a r  u n  

C o e f i c i e n t e  d e  

d i s p o n i b i l i d a d  

t é c n i c a  s u p e r i o r  a l  

7 5  % ,  d e b i d o  a l  

e n v e j e c i m i e n t o  y  

o b s o l e s c e n c i a  d e l  

p a r q u e  d e  e q u i p o s .  

D e f i c i e n t e  

p l a n i f i c a c i ó n  y  

c o n t r o l  d e l  p l a n  d e  

m a n t e n i m i e n t o  a  

m u e b l e s ,  i n m u e b l e s  

y  e q u i p o s .  

D e p a r t a

m e n t o  

t é c n i c o  

N o  r e a l i z a c i ó n  d e  l a s  t a r e a s  

p l a n i f i c a d a s  e n  e l  p l a n  d e  

t r a b a j o .   

D i f i c u l t a d e s  p a r a  g a r a n t i z a r  l o s  

a s e g u r a m i e n t o s  n e c e s a r i o s  

p a r a  l a s  d i f e r e n t e s  a c t i v i d a d e s  

d e  l a  e n t i d a d .  

D e t e r i o r o  m á s  a c e l e r a d o  o  

r o t u r a  d e  l o s  m u e b l e s ,  

i n s t a l a c i o n e s  y  e q u i p o s .  

 

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

 

 

 

 

 

 

 

M e d i o  

1 0 .   

E f i c a c i a  d e  

l a  g e s t i ó n  

d e  l a  

s e g u r i d a d  y  

s a l u d  

V i o l a c i ó n  d e  l o  

e s t a b l e c i d o   

r e l a c i o n a d o  c o n  e l  

c u i d a d o  d e l  M e d i o  

A m b i e n t e  

 

I n s u f i c i e n t e  o f e r t a  

d e  r e c u r s o s  

m a t e r i a l e s  p a r a  l a  

g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l .  

O c u r r e n c i a  d e  

a c c i d e n t e s  

l a b o r a l e s .  

A p a r i c i ó n  d e  

e n f e r m e d a d e s  

t r a n s m i s i b l e s  e n t r e  

l o s  t r a b a j a d o r e s  

R R H H  

A f e c t a c i o n e s  e n  l a  s a l u d  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s .  

I m p o s i b i l i d a d  d e  a d q u i r i r  l o s  

r e c u r s o s  m a t e r i a l e s ,  a s í  c o m o  

l o s  m e d i o s  d e  p r o t e c c i ó n  

p e r s o n a l  p a r a  l o s  t r a b a j a d o r e s .  

I n c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  

m e d i d a s  p r e v e n t i v a s  d e  r i e s g o s  

l a b o r a l e s .  

N o  e n t r e g a r  l o s  e q u i p o s  d e  

p r o t e c c i ó n  p e r s o n a l e s  y  

c o l e c t i v o s .  

N o  c u m p l i r  c o n  l a s  m e d i d a s  d e  

S e g u r i d a d  y  P r o t e c c i ó n  d e l  

t r a b a j o .  

E n f e r m e d a d e s  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  

I n c u m p l i m i e n t o  d e l  c h e q u e o  

m é d i c o  p r e v e n t i v o  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

 

 

 

M e d i o  

1 1 .   

Í n d i c e  d e  

C u m p l i m i e n t o  d e l  

P l a n  d e   

P r o d u c c i ó n  

I n s u f i c i e n t e  o f e r t a  

d e  r e c u r s o s  

m a t e r i a l e s  p a r a  l a  

g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l .  

I n s u f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  c o m p r a .  

A d q u i s i c i ó n  d e  

m e r c a n c í a s  c o n  

m a l a  c a l i d a d  

 

D p t o  

l o g í s t i c a  

I m p o s i b i l i d a d  d e  a d q u i r i r  l o s  

r e c u r s o s  m a t e r i a l e s ,  a s í  c o m o  

l o s  m e d i o s  d e  p r o t e c c i ó n  

p e r s o n a l  p a r a  l o s  t r a b a j a d o r e s .  

D i f i c u l t a d e s  p a r a  g a r a n t i z a r  e l  

d e s a r r o l l o  d e  l a  g e s t i ó n  d e  l a  

e m p r e s a .  

D e v o l u c i o n e s ,  r o t u r a s ,  d é f i c i t  d e  

r e c u r s o s .  

E n t r a d a  a l  a l m a c é n  d e  p e r s o n a l  

n o  a u t o r i z a d o .  

E x t e

r n o  

e  

i n t e r

n o  

 M u y  

a l t o  

1 2 .   

I n t e n s i d a d  

e n e r g é t i c a  

N o  r e d u c i r  e l  

c o n s u m o  d e  l o s  

p o r t a d o r e s  

e n e r g é t i c o s .  

D e f i c i e n t e  

p l a n i f i c a c i ó n ,  

e j e c u c i ó n  y  c o n t r o l  

D p t o .  

t é c n i c o  

S o b r e  c o n s u m o  d e l  p l a n  d e  

p o r t a d o r e s  e n e r g é t i c o s .  

D e t e r i o r o ,  e x t r a v í o  o  p é r d i d a  d e  

t a r j e t a s  d e  c o m b u s t i b l e s .  

D e s v í o  y  u s o  i n d e b i d o  d e  

c o m b u s t i b l e s  y  l u b r i c a n t e s  

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  



 C a p í t u l o  I I I   

6 6  

 

d e l  p l a n  d e  l o s   

p o r t a d o r e s  

e n e r g é t i c o s  y  d e l  

p r o g r a m a  d e  a h o r r o  

I m p o s i b i l i d a d  d e  

c u m p l i r  c o n  m e d i d a s  

p l a n i f i c a d a s  e n  e l  

p l a n  d e  a h o r r o  p o r  

f a l t a  d e  o f e r t a s .   

 

1 3 .   

Í n d i c e  d e  

c o n s u m o  d e  

M P  

I n s u f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  c o m p r a .  

 

A d q u i s i c i ó n  d e  

m e r c a n c í a s  c o n  

m a l a  c a l i d a d  

D p t o .  

l o g í s t i c a  

D i f i c u l t a d e s  p a r a  g a r a n t i z a r  e l  

d e s a r r o l l o  d e  l a  g e s t i ó n  d e  l a  

e m p r e s a .  

D e v o l u c i o n e s ,  r o t u r a s ,  d é f i c i t  d e  

r e c u r s o s .  

E n t r a d a  a l  a l m a c é n  d e  p e r s o n a l  

n o  a u t o r i z a d o .  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

M u y  

A l t o  

1 4 .   

%  d e  

p r o d u c c i o n e

s  n o  

c o n f o r m e s  

A d q u i s i c i ó n  d e  

m e r c a n c í a s  c o n  

m a l a  c a l i d a d  

D p t o .  

l o g í s t i c a  

y  t é c n i c o  

D e v o l u c i o n e s ,  r o t u r a s ,  d é f i c i t  d e  

r e c u r s o s .  

I n s a t i s f a c c i ó n  d e l  c l i e n t e  

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

1 5 .   

I + D  D e f i c i e n t e  

p l a n i f i c a c i ó n  y  

c o n t r o l  d e l  p l a n  d e  

m a n t e n i m i e n t o  a  

m u e b l e s ,  i n m u e b l e s  

y  e q u i p o s .  

D p t o .  

t é c n i c o  

D e t e r i o r o  m á s  a c e l e r a d o  o  

r o t u r a  d e  l o s  m u e b l e s ,  

i n s t a l a c i o n e s  y  e q u i p o s  

i n t e r

n o  

M e d i o  

1 6 .   

N u e v o s  

p r o d u c t o s  o  

m e j o r a d o s  

s e r v i c i o s  

I n s u f i c i e n t e  o f e r t a  

d e  r e c u r s o s  

m a t e r i a l e s  p a r a  l a  

g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l .  

D p t o .  

l o g í s t i c a  

I m p o s i b i l i d a d  d e  a d q u i r i r  l o s  

r e c u r s o s  m a t e r i a l e s ,  a s í  c o m o  

l o s  m e d i o s  d e  p r o t e c c i ó n  

p e r s o n a l  p a r a  l o s  t r a b a j a d o r e s .  

e x t e r

n o  

 

1 7 .   

D

e

l

  

C o m p o r t a m i

e n t o  d e l  

c l i m a  

l a b o r a l  

V i o l a c i ó n  d e  l o  

e s t a b l e c i d o   

r e l a c i o n a d o  c o n  e l  

c u i d a d o  d e l  M e d i o  

A m b i e n t e  

A u m e n t o  d e  l a  

f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  

e n  l a  E m p r e s a .  

R R H H  

A f e c t a c i o n e s  e n  l a  s a l u d  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s .  

P o c a  a t e n c i ó n  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  

 

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

1 8 .   

C u m p l i m i e n t o  d e l  

p l a n  d e   

c a p a c i t a c i ó n  

T e n e r  c o n t r a t a d o  a  

t r a b a j a d o r e s  q u e  n o  

t e n g a n   l a  

c o m p e t e n c i a  

p r o f e s i o n a l  

r e q u e r i d a .  

N o  d e t e r m i n a r  l a s  

n e c e s i d a d e s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  y  

d e s a r r o l l o  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s   

N o  c u m p l i r  c o n  e l  

R R H H  

D e f i c i e n t e  s e g u i m i e n t o  d e  l a s  

a c c i o n e s  d e  c a p a c i t a c i ó n  p a r a  

m e j o r a r  o  a l c a n z a r  l a s  

c o m p e t e n c i a s .  

I n c u m p l i r  e l  p l a n  d e  r o t a c i ó n  y  

d e  g a r a n t í a  d e  r e l e v o  d e  

p u e s t o s  c l a v e s .  

N o  c o n t a r  c o n  d i a g n ó s t i c o  d e  

l a s  n e c e s i d a d e s  d e  c a p a c i t a c i ó n  

d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  y  d e  e x i s t i r  

q u e  n o  r e s p o n d a  a  l a s  

n e c e s i d a d e s  r e a l e s  d e  

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  
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p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n  

N o  r e a l i z a r  e l  

i m p a c t o  y  l a  e f i c a c i a  

d e  l a s  d i f e r e n t e s  

a c c i o n e s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  

c a p a c i t a c i ó n  d e  l o s  m i s m o s .  

D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  d e  c u r s o s .  

N o  a s i s t i r  a  l o s  c u r s o s  

p l a n i f i c a d o s  

N o  t e n e r  i d e n t i f i c a d o s  l o s  

i n d i c a d o r e s  q u e  p e r m i t a n  

e v a l u a r  e l  i m p a c t o  y  l a  e f i c a c i a  

d e  l a s  d i f e r e n t e s  a c c i o n e s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  

1 9 .   

R e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  

d e  c u a d r o s  

y  

f u n c i o n a r i o s  

I n c u m p l i m i e n t o  d e l  

c ó d i g o  d e  é t i c a  d e  

l o s  c u a d r o s .  

D e f i c i e n t e  

p r e p a r a c i ó n  d e  l o s  

c u a d r o s  y  s u s  

r e s e r v a s .  

 

R R H H  

P r o p i c i a r  f a v o r i t i s m o  a  

f a m i l i a r e s  y  a m i s t a d e s .  

I n c u r r i r  e n  d e l i t o s ,  c o r r u p c i ó n  e  

i l e g a l i d a d e s  D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  l o s  c u a d r o s  e n  l a  s o l u c i ó n  d e  

l o s  p r o b l e m a s  d e  l a  e n t i d a d .  

D e f i c i e n c i a s  e n  l a  g e s t i ó n  y  

d i r e c c i ó n  d e  a c t i v i d a d e s  c l a v e s .  

I n e s t a b i l i d a d  e n  l o s  c a r g o s  d e  

d i r e c c i ó n .  

D e s c o n o c i m i e n t o  d e  l a s  

d i s p o s i c i o n e s  l e g a l e s  v i g e n t e s  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

2 0 .   

C u m p l i m i e n t

o  

s a t i s f a c c i ó n  

l a b o r a l  

D e s m o t i v a c i ó n  y  

f a l t a  d e l  s e n t i d o  d e  

p e r t e n e n c i a  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s  y  l o s  

c u a d r o s .  

 

D i r e c c i ó n  

y  R R H H  

N o  r e a l i z a c i ó n  d e  u n  a d e c u a d o  

d i a g n ó s t i c o  d e  l a  a t e n c i ó n ,  

m o t i v a c i ó n  y  e s t i m u l a c i ó n  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s  y  c u a d r o s .  

F a l t a  d e  c o m u n i c a c i ó n ,  

i n f o r m a c i ó n  y  a t e n c i ó n  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s   

N o  t e n e r  u n  b u e n  

f u n c i o n a m i e n t o  e n  l a  a c t i v i d a d  

s i n d i c a l  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

2 1 .   

P r o f e s i o n a l e

s  y  t é c n i c o s  

d i r e c t o s  a  l a  

p r o d u c c i ó n  

V i o l a c i o n e s  d e  l a  

j o r n a d a  y  

o r g a n i z a c i ó n  d e l  

t r a b a j o  e s t a b l e c i d a s .  

I n c u m p l i m i e n t o  d e  

l o s  p l a n e s  d e  

p r o d u c c i ó n .  

V i o l a c i ó n  d e  

R e g l a m e n t o  I n t e r n o .  

E m p l e a r  

t r a b a j a d o r e s  q u e  n o  

p o s e e n  l a s  

c o m p e t e n c i a s  p a r a  

e l  c a r g o .  

R R H H  y  

t é c n i c o  

N o  c o r r e s p o n d e n c i a  e n t r e  l a s  

m e d i d a s  a p l i c a d a s  y  l a  

m a g n i t u d  d e  l o s  h e c h o s .  

V e r i f i c a r  q u e  s e  c h e q u e  e l  

c u m p l i m i e n t o  d e  l a s  j o r n a d a s  

l a b o r a l e s  e s t a b l e c i d a s .  

C h e q u e a r  q u e  s e  c u m p l a  c o n  e l  

R e g l a m e n t o  I n t e r n o   

D e f i c i e n c i a s  e n  e l  t r a b a j o  

P o c o  r e n d i m i e n t o  

i n t e r

n o  

M e d i o  

2 2 .   

P e r s o n a s  

c o n  

s a b i d u r í a  

p r á c t i c a  

I n c u m p l i m i e n t o  d e  

l a s  m e d i d a s  

p r e v i s t a s  e n  e l  p l a n  

d e  p r e v e n c i ó n  y  l o s  

r i e s g o s  q u e  e l l o  

D i r e c c i ó n  

P r o d u c i r s e  h e c h o s  d e  

i n d i s c i p l i n a  o  i l e g a l i d a d e s  e n  e l  

á r e a   p o r  f a l t a  d e  c o n t r o l .  

i n t e r

n o  

M e d i o  
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i m p l i c a  

2 3 .   

E f i c a c i a  e n  

l a  g e s t i ó n  

d e  r i e s g o s  

I n c u m p l i m i e n t o  d e  

l a s  m e d i d a s  

p r e v i s t a s  e n  e l  p l a n  

d e  p r e v e n c i ó n  y  l o s  

r i e s g o s  q u e  e l l o  

i m p l i c a  

D i r e c c i ó n  

P r o d u c i r s e  h e c h o s  d e  

i n d i s c i p l i n a  o  i l e g a l i d a d e s  e n  e l  

á r e a   p o r  f a l t a  d e  c o n t r o l .  

I n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a  

T a b l a  3 . 5 :  A n á l i s i s  d e  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  l o s  I n d i c a d o r e s  d e l  C M I  e n  e l  D e p a r t a m e n t o  d e  

r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

N o .  I n d i c a d o r  R i e s g o s  

Á r e a s  

d e  

r e s p o n s

a b i l i d a d  

C o n s e c u e n c i a s   

N a t u

r a l e

z a  

N i v e l  

d e  

r i e s g

o s  

1 .   T o t a l  d e  

G a s t o s  x  

E l e m e n t o  

d e  

a d m i n i s t r a c i

ó n  

D e s c o n t r o l  d e  l a s  

o p e r a c i o n e s  

c o n t a b l e s .  

D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  

e n  l a  e n t i d a d .  

E c o n o m í

a  

R e g i s t r o  i n o p o r t u n o  e  

i n a d e c u a d o  d e  l a s  

t r a n s a c c i o n e s  y  h e c h o s .  

N o  e l a b o r a r  c o r r e c t a m e n t e  e l  

M o d e l o  B a l a n c e  d e  I n g r e s o s  y  

G a s t o s .  

N o  t e n e r  e n  c u e n t a  e l  p u n t o  

a n t e r i o r  c o m o  b a s e  d e  c á l c u l o  

p a r a  m e d i r  l o s  i n d i c a d o r e s  d e  

e f i c i e n c i a  s e l e c c i o n a d o s .  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

2 .   G a s t o  d e  

S a l a r i o  p o r  

P e s o  d e  

V a l o r  

A g r e g a d o   

N o  r e a l i z a r  e s t u d i o s  

d e  o r g a n i z a c i ó n  d e l  

t r a b a j o  c o n  l a  

c a l i d a d  y  

p e r i o d i c i d a d  

e s t a b l e c i d a s  

D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  

e n  l a  e n t i d a d .  

P a g o s  i n d e b i d o s  

R R H H  y  

e c o n o m í

a  

N o r m a s  q u e  n o  s e  

c o r r e s p o n d e n  c o n  e l  t i e m p o  q u e  

e l  t r a b a j a d o r  i n v i e r t e   e n  r e a l i z a r  

u n a  t a r e a .  

F a l t a  d e  s u p e r v i s i ó n  d e  l a  

d o c u m e n t a c i ó n  ( n ó m i n a s  y  p r e -

n ó m i n a s ) ,  p o r  p a r t e  d e  l o s  

f u n c i o n a r i o s  q u e  t i e n e n  a  s u  

c a r g o  r e v i s a r  y  a p r o b a r ,  l o s  

c u a l e s  a v a l a n  c o n  s u s  f i r m a s  e l  

c u m p l i m i e n t o  d e  e s t o s  

p r o c e s o s .  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

3 .   S a l a r i o  

M e d i o /  

P r o d u c t i v i d a

d  

I n c u m p l i m i e n t o s  d e  

l o  e s t a b l e c i d o  e n  l a  

a p l i c a c i ó n  d e  l a s  

m e d i d a s  s a l a r i a l e s ,  

s i s t e m a s  d e  p a g o s  y  

e s t i m u l a c i ó n  

R R H H  y  

e c o n o m í

a  

P a g o s  i n d e b i d o s ,  

i n s a t i s f a c c i o n e s  e n  l o s  o b r e r o s  y  

e s t a s ,  a  s u  v e z ,  c a u s a n d o  

i n d i s c i p l i n a s ,  a f e c t a c i ó n  

e c o n ó m i c a  t a n t o  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  c o m o  a  l a  e n t i d a d .  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

4 .   Í n d i c e  d e  

s a t i s f a c c i ó n  

d e l  c l i e n t e  

I n s u f i c i e n t e  c a l i d a d  

d e l  p r o d u c t o  o  e l  

s e r v i c i o  b r i n d a d o .  

F a l t a  d e  

R R H H  

P e r d i d a s  d e  c l i e n t e s  p o r  

i n s a t i s f a c c i ó n  d e l  s e r v i c i o  o  

p r o d u c t o  r e c i b i d o  

 

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  
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c o n o c i m i e n t o  d e  l o s  

p a r á m e t r o s  d e  

s a t i s f a c c i ó n  d e l  

c l i e n t e  

M a l a  c o m u n i c a c i ó n  

5 .   Í n d i c e  d e  

f l u c t u a c i ó n  

V i o l a r  l a s  

p r i o r i d a d e s  

e s t a b l e c i d a s  e n  l a  

p o l í t i c a  d e  e m p l e o  

p a r a  e l  p r o c e s o  d e  

s e l e c c i ó n  

C r e a r  e l  c a o s  

d i s c i p l i n a r i o  e n  l a s  

á r e a s .  

V i o l a c i o n e s  d e  l a  

j o r n a d a  y  

o r g a n i z a c i ó n  d e l  

t r a b a j o  e s t a b l e c i d a s .  

A u m e n t o  d e  l a  

f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  

e n  l a  E m p r e s a .  

R R H H  C o n f e c c i o n a r  d e b i d a m e n t e  e l  

m o d e l o  F T - 2 5  y  p r e s e n t a r l o  a  l a  

D i r e c c i ó n  M u n i c i p a l  d e  T r a b a j o .  

P o c a  a t e n c i ó n  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  

 

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

6 .   P e r f i l e s  d e  

C o m p e t e n c i

a s  l a b o r a l e s  

N o  e x i s t i r  l a s  

C o m p e t e n c i a s  

l a b o r a l e s  c l a v e s  o  

d i s t i n t i v a s  d e  l a  

e n t i d a d ,  d e  l o s  

p r o c e s o s  d e  l a s  

a c t i v i d a d e s  

p r i n c i p a l e s  y  d e  l o s  

c a r g o s  d e  d i c h a s  

a c t i v i d a d e s .  

R R H H  N o  t e n e r  c o n s t i t u i d o  e l  C o m i t é  

d e  C o m p e t e n c i a s  L a b o r a l e s .  

N o  t e n e r  i d e n t i f i c a d a s  y  

a p r o b a d a s  l a s  C o m p e t e n c i a s  

L a b o r a l e s  

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

7 .   Í n d i c e  d e  

a u s e n t i s m o  

D e s a p r o v e c h a m i e n t

o  d e  l a  j o r n a d a  

l a b o r a l  

R R H H  O c u r r e n c i a  d e  a u s e n c i a s  s i n  l a  

c o r r e s p o n d i e n t e  a u t o r i z a c i ó n .  

P o c a  e x i g e n c i a  a d m i n i s t r a t i v a  

p o r  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a  

j o r n a d a  l a b o r a l .  

N o  a n a l i z a r  l a s  c a u s a s  q u e  

o r i g i n a n  l a s  a u s e n c i a s .  

N o  t o m a r  l a s  m e d i d a s  

n e c e s a r i a s  c o n  l o s  t r a b a j a d o r e s  

q u e  p r e s e n t e n  a u s e n c i a s  

i n j u s t i f i c a d a s .  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

8 .   E f i c a c i a  d e  

l a  g e s t i ó n  

d e  l a  

s e g u r i d a d  y  

s a l u d  

O c u r r e n c i a  d e  

a c c i d e n t e s  

l a b o r a l e s .  

A p a r i c i ó n  d e  f o c o s  

d e  l a r v a s  e n  l a  

e n t i d a d  

A p a r i c i ó n  d e  

e n f e r m e d a d e s  

R R H H  I n c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  

m e d i d a s  p r e v e n t i v a s  d e  r i e s g o s  

l a b o r a l e s .  

N o  e n t r e g a r  l o s  e q u i p o s  d e  

p r o t e c c i ó n  p e r s o n a l e s  y  

c o l e c t i v o s .  

N o  c u m p l i r  c o n  l a s  m e d i d a s  d e  

S e g u r i d a d  y  P r o t e c c i ó n  d e l  

I n t e r

n o  

M e d i o  
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t r a n s m i s i b l e s  e n t r e  

l o s  t r a b a j a d o r e s  

t r a b a j o .  

E n f e r m e d a d e s  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  

I n c u m p l i m i e n t o  d e l  c h e q u e o  

m é d i c o  p r e v e n t i v o .  

9 .   C o m p o r t a m i

e n t o  d e l  

c l i m a  

l a b o r a l  

V i o l a c i ó n  d e  l o  

e s t a b l e c i d o   

r e l a c i o n a d o  c o n  e l  

c u i d a d o  d e l  M e d i o  

A m b i e n t e  

A u m e n t o  d e  l a  

f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  

e n  l a  E m p r e s a .  

R R H H  

A f e c t a c i o n e s  e n  l a  s a l u d  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s .  

P o c a  a t e n c i ó n  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  

 

I n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

1 0 .   C a n t i d a d  d e  

r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  

d e  c u a d r o s  

y  

f u n c i o n a r i o s  

I n c u m p l i m i e n t o  d e l  

c ó d i g o  d e  é t i c a  d e  

l o s  c u a d r o s .  

D e f i c i e n t e  

p r e p a r a c i ó n  d e  l o s  

c u a d r o s  y  s u s  

r e s e r v a s .  

 

R R H H  

P r o p i c i a r  f a v o r i t i s m o  a  

f a m i l i a r e s  y  a m i s t a d e s .  

I n c u r r i r  e n  d e l i t o s ,  c o r r u p c i ó n  e  

i l e g a l i d a d e s   

D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  d e  l o s  

c u a d r o s  e n  l a  s o l u c i ó n  d e  l o s  

p r o b l e m a s  d e  l a  e n t i d a d .  

D e f i c i e n c i a s  e n  l a  g e s t i ó n  y  

d i r e c c i ó n  d e  a c t i v i d a d e s  c l a v e s .  

I n e s t a b i l i d a d  e n  l o s  c a r g o s  d e  

d i r e c c i ó n .  

D e s c o n o c i m i e n t o  d e  l a s  

d i s p o s i c i o n e s  l e g a l e s  v i g e n t e s  

I n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

1 1 .   E f i c a c i a  e n  

l a  g e s t i ó n  

d e  r i e s g o s  

I n c u m p l i m i e n t o  d e  

l a s  m e d i d a s  

p r e v i s t a s  e n  e l  p l a n  

d e  p r e v e n c i ó n  y  l o s  

r i e s g o s  q u e  e l l o  

i m p l i c a  

D i r e c c i ó n  

P r o d u c i r s e  h e c h o s  d e  

i n d i s c i p l i n a  o  i l e g a l i d a d e s  e n  e l  

á r e a   p o r  f a l t a  d e  c o n t r o l .  

I n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

1 2 .   C a n t i d a d  d e  

R e s e r v a s  

d e  

t r a b a j a d o r e s  

c o n  

s a b i d u r í a  

p r á c t i c a  

I n e x i s t e n c i a  d e  

p e r s o n a l  p r e p a r a d o  

p a r a  t o m a r  

d e c i s i o n e s  y  c u m p l i r  

c o n  e l  p l a n  d e  

p r o d u c c i ó n  

D i r e c c i ó n  

y  R R H H  

T o m a r  m a l a s  d e c i s i o n e s  e n  l a  

p r á c t i c a ,   

n o  e n c o n t r a r  a l t e r n a t i v a s  a  l o s  

p r o b l e m a s  p l a n t e a d o s  

i n t e r

n o  

M e d i o  

1 3 .   P o r c e n t a j e  

d e  

e v a l u a c i o n e

s  d e  

d e s e m p e ñ o  

N o  r e a l i z a r  l a  

e v a l u a c i ó n  d e l  

d e s e m p e ñ o  s e g ú n   

l o  e s t a b l e c i d o .  

R R H H  N o  r e a l i z a r  l o s  c o r t e s  p a r c i a l e s  

c o n  l a s  d e b i d a s  d e f i c i e n c i a s ,  

a v a n c e s  y  r e c o m e n d a c i o n e s .  

N o  r e a l i z a r  l a  e v a l u a c i ó n  d e l  

d e s e m p e ñ o  a n u a l  c o n  l a  c a l i d a d  

y  r i g u r o s i d a d  r e q u e r i d a s .  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a  
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T a b l a  3 . 6 :  A n á l i s i s  d e  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  l o s  I n d i c a d o r e s  d e l  C M I  e n  e l  e s p e c i a l i s t a  d e  

R e c u r s o s  H u m a n o s  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

N o .  I n d i c a d o r  R i e s g o s  

Á r e a s  

d e  

r e s p o n s

a b i l i d a d  

C o n s e c u e n c i a s   

N a t u

r a l e

z a  

N i v e l  

d e  

r i e s g

o  

1 .   P r o d u c t i v i d

a d  d e l  

t r a b a j o  

P a g o s  i n d e b i d o s  

D e s a p r o v e c h a m i e n t

o  d e  l a  j o r n a d a  

l a b o r a l  

R R H H  P a g a r  p o r  e n c i m a  d e  l o  

t r a b a j a d o  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

M u y  

a l t o  

2 .   R e l a c i ó n  d e  

l o s  g a s t o s  

e n  e l  

p e r í o d o  

D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  

d e  l a  p l a n i f i c a c i ó n .  

D e s c o n t r o l  d e  l a s  

o p e r a c i o n e s  

c o n t a b l e s .  

R R H H  N o  e l a b o r a r  c o r r e c t a m e n t e  e l  

M o d e l o  B a l a n c e  d e  I n g r e s o s  y  

G a s t o s .  

N o  p l a n i f i c a r  b i e n  l o s  g a s t o s  e n  

e l  p e r i o d o .  

i n t e r

n o  

M u y  

a l t o  

3 .   E f e c t i v i d a d  

e n  e l  

t r a b a j o  

D e s c o n t r o l  e n  l a s  

o b l i g a c i o n e s  

f u n c i o n a l e s  y  c o n  e l  

c o n t e n i d o  d e  t r a b a j o  

R R H H  T r a b a j o  c o n  m a l a  c a l i d a d  

 

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

4 .   P o r c e n t a j e  

d e  

c o o p e r a c i ó n  

c o n  l o s  

d e m á s   

V i o l a r  l o s  v a l o r e s  

c o m p a r t i d o s  d e  l a  

e n t i d a d  

R R H H  C r e a r  u n  a m b i e n t e  d e  t r a b a j o  

t e n s o .  

E n e m i s t a d ,  n o  s e r  s o l i d a r i o  

i n t e r

n o  

M e d i o  

5 .   P o r c e n t a j e  

d e  

a u s e n c i a s   

D e s a p r o v e c h a m i e n t

o  d e  l a  j o r n a d a  

l a b o r a l  

I n c u m p l i m i e n t o  d e l  

t r a b a j o  

R R H H  O c u r r e n c i a  d e  a u s e n c i a s  s i n  l a  

c o r r e s p o n d i e n t e  a u t o r i z a c i ó n .  

P o c a  e x i g e n c i a  a d m i n i s t r a t i v a  

p o r  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l a  

j o r n a d a  l a b o r a l .  

N o  a n a l i z a r  l a s  c a u s a s  q u e  

o r i g i n a n  l a s  a u s e n c i a s .  

N o  t o m a r  l a s  m e d i d a s  

n e c e s a r i a s  c o n  l o s  t r a b a j a d o r e s  

q u e  p r e s e n t e n  a u s e n c i a s  

i n j u s t i f i c a d a s   

i n t e r

n o  

S i g n i f i

c a t i v o  

6 .   A c c i o n e s  d e  

c a p a c i t a c i ó

n  c u r s a d o s  

F a l t a  d e  p r e p a r a c i ó n  

p a r a  r e a l i z a r  e l  

t r a b a j o  c o n  c a l i d a d  

R R H H  D e s c o n o c i m i e n t o  d e  l a  t a r e a s   

D e f i c i e n c i a s  e n  l a  g e s t i ó n  y  

d i r e c c i ó n  d e  a c t i v i d a d e s  c l a v e s .  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

M u y  

a l t o  

7 .   P o r c e n t a j e  

d e l  

V i o l a c i ó n  d e  l o  

e s t a b l e c i d o   

R R H H  A f e c t a c i o n e s  e n  l a  s a l u d  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s .  

E x t e

r n o  

S i g n i f i

c a t i v o  
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c u m p l i m i e n t

o  d e l  c l i m a  

l a b o r a l  

r e l a c i o n a d o  c o n  e l  

c u i d a d o  d e l  M e d i o  

A m b i e n t e  

A u m e n t o  d e  l a  

f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  

e n  l a  E m p r e s a .  

P o c a  a t e n c i ó n  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  

 

e  

i n t e r

n o  

8 .   P r e p a r a c i ó n  

p a r a  

c u a d r o s  

F a l t a  d e  p r e p a r a c i ó n  

d e  l o s  c u a d r o s  p a r a  

a s u m i r  l a  d i r e c c i ó n  

R R H H  D e f i c i e n t e  g e s t i ó n  d e  l o s  

c u a d r o s  e n  l a  s o l u c i ó n  d e  l o s  

p r o b l e m a s  d e  l a  e n t i d a d .  

D e f i c i e n c i a s  e n  l a  g e s t i ó n  y  

d i r e c c i ó n  d e  a c t i v i d a d e s  c l a v e s .  

I n e s t a b i l i d a d  e n  l o s  c a r g o s  d e  

d i r e c c i ó n .  

D e s c o n o c i m i e n t o  d e  l a s  

d i s p o s i c i o n e s  l e g a l e s  v i g e n t e s  

I n t e r

n o  y  

e x t e r

n o  

M u y  

a l t o  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

U n a  v e z  d e f i n i d o  l o s  r i e s g o s  p o r  c a d a  i n d i c a d o r  y  l a s  c o n s e c u e n c i a s  a s o c i a d a s  a  l o s  r i e s g o s ,  s e  

t i e n e  e n  c u e n t a  l a  n a t u r a l e z a  d e l  m i s m o  y  l a  m a g n i t u d  d e  l a s  c o n s e c u e n c i a s .  S e g ú n  l a  

m a g n i t u d  d e  l a s  c o n s e c u e n c i a s  y  e l  g r a d o  d e  o c u r r e n c i a ,  e s  e l  g r a d o  d e  p r i o r i d a d  a  l a  h o r a  d e  

a n a l i z a r  p o r  l o s  e x p e r t o s .  

M a p a  e s t r a t é g i c o  

L u e g o  d e  d e t e r m i n a d o s  l o s  f a c t o r e s  c l a v e s  d e  é x i t o  q u e  d e b e  a l c a n z a r  l a  e m p r e s a  p a r a  t r i u n f a r  

e n  s u  m e r c a d o ,  d e s a r r o l l a d a s  c a d a  u n a  d e  l a s  p e r s p e c t i v a s  e  i d e n t i f i c a d o s  l o s  i n d i c a d o r e s  y  l o s  

r i e s g o s  a s o c i a d o s  a  c a d a  u n o  d e  e l l o s ,  q u e  p e r m i t e n  v e r  a  l a  e m p r e s a  d e s d e  u n a  ó p t i c a  

i n t e g r a l ,  e n t o n c e s  r e s u l t a  ú t i l  e l a b o r a r  e l  m a p a  e s t r a t é g i c o  p a r a  d e s c r i b i r  y  v i s u a l i z a r  l a  

e s t r a t e g i a  d e  l a  e m p r e s a ,  c o n  s u s  r e l a c i o n e s  c a u s a - e f e c t o  p a r a  a r t i c u l a r  l o s  f a c t o r e s  c l a v e  

c o r r e s p o n d i e n t e s  a  c a d a  p e r s p e c t i v a  e n  l a  c o n s e c u c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s .  P a r a  e l  

d e s a r r o l l o  d e l  m a p a  e s t r a t é g i c o  s e  u t i l i z ó  l a  t é c n i c a  d e  t r a b a j o  d e  g r u p o s  p a r a  d e t e r m i n a r   l a s  

r e l a c i o n e s  c a u s a - e f e c t o  e n t r e   i n d i c a d o r e s  ( T a b l a  3 . 7 ) . E n  e l  m a p a  e s t r a t é g i c o  s e  t i e n e  e n  

c u e n t a  l o s  C M I  e n  t o d o s  s u s  n i v e l e s ,  l a  i n t e r r e l a c i ó n  e n t r e  e l l o s  y  e n t r e  l o s  i n d i c a d o r e s  d e n t r o  

d e l  C M I .  E l  m a p a  e s t r a t é g i c o  l e  f a c i l i t a  a  l o s  d i r e c t i v o s  v e r  s u  e s t r a t e g i a  d e  f o r m a  c o h e r e n t e ,  

i n t e g r a d a  y  s i s t e m á t i c a  y  m á s  a l l á  d e   l a  s i m p l e  c o m p r e n s i ó n ,  l o s  m a p a s  e s t r a t é g i c o s  

p r o p o r c i o n a n  l a  b a s e  p a r a  q u e  e l  s i s t e m a  d e  g e s t i ó n   p u e d a  a p l i c a r  l a  e s t r a t e g i a  d e  f o r m a  

r á p i d a  y  e f i c a z .   
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T a b l a  3 . 7 :  M a p a  e s t r a t é g i c o  d e  l o s  C M I  e n  l o s  d i f e r e n t e s  n i v e l e s  y  e n t r e  l o s  i n d i c a d o r e s .  

P e r s p e c t i v a s  n i v e l  

e s t r a t é g i c o  

I n d i c a d o r e s   d e l  C M I  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

F i n a n c i e r a    

  C l i e n t e s   

P r o c e s o s  I n t e r n o s      

A p r e n d i z a j e  y  

c r e c i m i e n t o  

      

P e r s p e c t i v a s  

N i v e l  t á c t i c o  

I n d i c a d o r e s  d e l  C M I  d e  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

F i n a n c i e r a    

C l i e n t e s                                                  

P r o c e s o s  I n t e r n o s   

A p r e n d i z a j e  y  

c r e c i m i e n t o  

 

P e r s p e c t i v a s  

N i v e l  o p e r a t i v o  

I n d i c a d o r e s  d e l   C M I  d e l  E s p e c i a l i s t a  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  

F i n a n c i e r a    

C l i e n t e s   

P r o c e s o s  I n t e r n o s   

A p r e n d i z a j e  y  

c r e c i m i e n t o  

 

1 0 0  1 1  1 2  1 3  1 4  1 5  1 6  

1 7  1 8  1 9  2 0  2 1  2 2  2 3  

9  

1  

 8  7  

6  5  4  3  2  

4  

7  6  5  

9  1 0  1 1  1 2  1 3  

8  

1  2  3  

4  3  

5  

8  7  6  

1  2  
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F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

 

P a s o  6 .  D e f i n i c i ó n  d e  l a  a r q u i t e c t u r a  d e  l o s  i n d i c a d o r e s   

L a  d e f i n i c i ó n  d e  l a  a r q u i t e c t u r a  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  p a r t e  d e l  a n á l i s i s  d e  c a d a  u n o  d e  e l l o s  c o n  e l  

f i n  d e  e n c o n t r a r  e l  m o d e l o  m á s  o b j e t i v o  y  c o n c r e t o  d e  m e d i r l o s  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n .  E n  e s t e  

c a s o ,  s e  d e t e r m i n ó  l a  u n i d a d  d e  m e d i d a  d e  c a d a  i n d i c a d o r ,  s u  f r e c u e n c i a  d e  a n á l i s i s  y  l a s  

m e t a s ,  p a r t i e n d o  t a n t o  d e  l a  e x p e r i e n c i a  p a s a d a  d e  l a  e n t i d a d  c o m o  e n  l a s  p r e v i s i o n e s .  L a  

a r q u i t e c t u r a  d e  c a d a  i n d i c a d o r  t a n t o  p a r a  l o s  p l a n o s  o r g a n i z a c i o n a l ,  g r u p a l  y  p e r s o n a l  s e  

m u e s t r a  e n  l a s  t a b l a s  3 . 8 ;  3 . 9  y  3 . 1 0  r e s p e c t i v a m e n t e ,  l a s  e x p r e s i o n e s  d e  c á l c u l o  y  m o d o  d e  

o b t e n c i ó n  d e l  i n d i c a d o r  f u e r o n  m o s t r a d o s  e n  l a  t a b l a  3 . 1 ;  3 . 2  y  3 . 3 .  

T a b l a  3 . 8 :  A r q u i t e c t u r a  d e l  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s  p a r a  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n .  

I n d i c a d o r  R e s p o n s a b l e   F r e c u e n c i a   U M  M e t a  o  c r i t e r i o  d e  

c o m p a r a c i ó n   

R e l a c i ó n  s a l a r i o  

p o r  p e s o  d e  

v a l o r  a g r e g a d o  

D t o r   

E c o n ó m i c o  

M e n s u a l  $  < =  p l a n  a p r o b a d o  

S a l a r i o  M e d i o /  

P r o d u c t i v i d a d  

R R H H  y  

e c o n o m í a  

M e n s u a l  U  < =  p l a n  a p r o b a d o  

C o s t o  p o r  p e s o  

d e  i n g r e s o  

D t o r  E c o n o m í a  M e n s u a l  $  < = 1  

R e l a c i ó n  G a s t o s   

I n g r e s o s  

D t o r  E c o n o m í a  M e n s u a l  U  < = 1   

C i c l o  d e  c o b r o  D t o r  E c o n o m í a  M e n s u a l  D í a s  < =  d e  3 0  d í a s  c o n  

t o l e r a n c i a  < =  1 0  

 U t i l i d a d e s  D t o r  E c o n o m í a  M e n s u a l  $  E n t r e  4 4 5 8 0 0  y  4 9 8 6 0 0  

 

Í n d i c e  d e  

s a t i s f a c c i ó n  d e l  

c l i e n t e  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

M e n s u a l  p u n t o s  > =  a  5  p u n t o s  c o n  

t o l e r a n c i a  p e r m i t i d a  > =

 1 0 %  

R e n t a b i l i d a d  d e l  

c l i e n t e  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

M e n s u a l  $   < 1  

D i s p o n i b i l i d a d  

T é c n i c a  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

M e n s u a l  %  ≥  7 5 %  d e  d i s p o n i b i l i d a d  

t é c n i c a  

E f i c a c i a  d e  l a  

g e s t i ó n  d e  l a  

S e g u r i d a d  y  

S a l u d  

R R H H  M e n s u a l  U  A l c a n z a r  e l  7 5 %  d e  l o s  

í t e m s  e n t r e  e x c e l e n t e  y  

b i e n  
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Í n d i c e  d e  

c u m p l i m i e n t o  

d e l  p l a n  d e  

p r o d u c c i ó n  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

M e n s u a l  %   A l c a n z a r  u n  í n d i c e  ≥  1  

I n t e n s i d a d  

e n e r g é t i c a  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

m e n s u a l  w a t t  ≤  q u e  e l  p l a n  m e n s u a l  

Í n d i c e  d e  

c o n s u m o  d e  M P  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

m e n s u a l   U  A l c a n z a r  u n  í n d i c e  ≥  1  

%  P r o d u c c i o n e s  

n o  c o n f o r m e s  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

m e n s u a l  %   A l c a n z a r  e n t r e  0 - 2  %  

I +  D  D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

m e n s u a l  U  ≥  5  t r a b a j o s  e n  l o s  f ó r u m  

B i e n  

3 - 5   R e g u l a r  

≤  2  M a l  

N u e v o s  

p r o d u c t o s  o  

m e j o r a d o s  

s e r v i c i o s  

D t o r  T é c n i c o  

P r o d u c t i v o  

m e n s u a l  U  ≥  q u e  e l  a ñ o  a n t e r i o r  

C o m p o r t a m i e n t o  

d e l  c l i m a  l a b o r a l  

E s p  R R H H  m e n s u a l  U  ≥  7 5  %  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  

e v a l u a d o s  d e  b i e n  

 

C u m p l i m i e n t o  

d e l  p l a n  d e  

c a p a c i t a c i ó n  

R R H H  m e n s u a l  U  ≥  1  

C a n t i d a d  d e  

r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  y  

f u n c i o n a r i o s  

R R H H  M e n s u a l  U  M a n t e n e r  t o d o s  l o s  

c a r g o s  d e  C u a d r o s  ( 4 )  

c o n  d o s  r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s   

C u m p l i m i e n t o  

d e  s a t i s f a c c i ó n  

l a b o r a l  

R R H H  m e n s u a l  U  ≥  7 5  %  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  

e v a l u a d o s  d e  b i e n  

P r o f e s i o n a l e s  y  

t é c n i c o s  

d i r e c t o s  a  l a  

p r o d u c c i ó n  

R R H H  M e n s u a l   U  ≥  q u e  e l  a ñ o  a n t e r i o r  

P e r s o n a s  c o n  

s a b i d u r í a  

p r a c t i c a  

R R H H  M e n s u a l  U  ≥  1 5  p e r s o n a s  e n  l a  

O r g a n i z a c i ó n  c o n  e l  

c o n o c i m i e n t o  n e c e s a r i o  

p a r a  t o m a r  d e c i s i o n e s  

s a b i a s ,  b a s a d a s  e n  l o s  

v a l o r e s  y  l a  m o r a l  
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E f i c a c i a  e n  l a  

g e s t i ó n  d e  

r i e s g o s  

E s p .  E n  

s e g u r i d a d  y  

p r o t e c c i ó n  

m e n s u a l  U  E s c a l a  p a r a  m a n t e n e r  u n  

n i v e l  d e  s e g u r i d a d  

r a z o n a b l e  e n  l a  g e s t i ó n  

e m p r e s a r i a l .  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  

D e p a r t a m e n t o  R e c u r s o s  h u m a n o s  

T a b l a  3 . 9 :  A r q u i t e c t u r a  d e l  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s  p a r a  e l  d e p a r t a m e n t o  d e  R e c u r s o s  

H u m a n o s  

I n d i c a d o r  R e s p o n s a b l e   F r e c u e n c i a   U M  M e t a  o  c r i t e r i o  d e  

c o m p a r a c i ó n   

T .  G a s t o s  x  

E l e m e n t o  

A d m i n i s t r a c i ó n  

D i r e c t o r  R R H H  M e n s u a l  $  < =  p l a n  

G a s t o  d e  s a l a r i o  p o r  

p e s o  d e  v a l o r  

a g r e g a d o  

D i r e c t o r  R R H H  

y  e c o n ó m i c o  

M e n s u a l  $  ≥  1  

S a l a r i o  M e d i o /  

P r o d u c t i v i d a d  

R R H H  y  

e c o n o m í a  

M e n s u a l  U  < =  p l a n  a p r o b a d o  

Í n d i c e  d e  s a t i s f a c c i ó n  

d e l  c l i e n t e  

R R H H  M e n s u a l   ≥  7 5  %  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  e v a l u a d o s  

d e  b i e n  

Í n d i c e  d e  f l u c t u a c i ó n   D i r e c t o r  

R R H H  

M e n s u a l  %  < =  3 %  

P e r f i l e s  d e  

C o m p e t e n c i a s  

l a b o r a l e s  

D i r e c t o r  R R H H  M e n s u a l  U  1 0 0 %  d e  l o s  p e r f i l e s  d e  

c o m p e t e n c i a  d e f i n i d o s  

Í n d i c e  d e  a u s e n t i s m o  D i r e c t o r  R R H H  M e n s u a l  %  < =  1 , 5 %  

E f i c a c i a  d e  l a  g e s t i ó n  

d e  l a  s e g u r i d a d  y  

s a l u d  

E s p .  E n  

s e g u r i d a d  y  

s a l u d  

M e n s u a l  U  A l c a n z a r  e l  7 5 %  d e  l o s  

í t e m s  e n t r e  e x c e l e n t e  y  

b i e n  

C o m p o r t a m i e n t o  d e l  

c l i m a  l a b o r a l  

E s p .  E n  

s e g u r i d a d  y  

M e n s u a l   ≥  7 5  %  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  e v a l u a d o s  
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s a l u d  d e  b i e n  

C a n t i d a d  d e  r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  y  

f u n c i o n a r i o s  

C u a d r o  M e n s u a l  U  D o s  r e s e r v a s  p o r  c u a d r o   

E f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n  

d e  r i e s g o s  

E s p .  E n  

s e g u r i d a d  y  

s a l u d  

m e n s u a l  U  E s c a l a  p a r a  m a n t e n e r  

u n  n i v e l  d e  s e g u r i d a d  

r a z o n a b l e  e n  l a  g e s t i ó n  

e m p r e s a r i a l .  

C a n t i d a d  d e  R e s e r v a  

d e  t r a b a j a d o r e s  c o n  

s a b i d u r í a  p r á c t i c a  

R R H H  m e n s u a l  U  T e n e r  a l  m e n o s  u n a  

r e s e r v a  p o r  c a d a  

t r a b a j a d o r  c o n  s a b i d u r í a  

p r á c t i c a  

P o r c e n t a j e  d e  

e v a l u a c i o n e s  d e  

d e s e m p e ñ o  

c a p a c i t a c i ó n  m e n s u a l  U  ≥  9 0  %  d e  t r a b a j a d o r e s  

e v a l u a d o s  d e  a c e p t a b l e  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  

E s p e c i a l i s t a  R e c u r s o s  H u m a n o s  

T a b l a  3 . 1 0 :  A r q u i t e c t u r a  d e l  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s  p a r a  e l  E s p e c i a l i s t a  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  

I n d i c a d o r  F r e c u e n c i a   U M  M e t a  o  c r i t e r i o  d e  

c o m p a r a c i ó n   

P r o d u c t i v i d a d  d e  t r a b a j o  m e n s u a l  h o r a s  =  1  (  b i e n )  

R e l a c i ó n  d e  l o s  g a s t o s  e n  e l  p e r í o d o  m e n s u a l  $  ≤  1  

E f e c t i v i d a d  e n  e l  t r a b a j o  m e n s u a l  U  ≥  q u e  e l  m e s  a n t e r i o r  

P o r c e n t a j e  d e  c o o p e r a c i ó n  c o n  l o s  

d e m á s   

m e n s u a l  %  1 0 0 %  m e n s u a l  

P o r c e n t a j e  d e  a u s e n c i a s   m e n s u a l  %  ≤  2 0  %  

A c c i o n e s  d e  c a p a c i t a c i ó n  c u r s a d o s  m e n s u a l  %  1 0 0 %  

C u m p l i m i e n t o  d e l  c l i m a  l a b o r a l  m e n s u a l  U  ≥  7 5  %  d e  l o s  

i n d i c a d o r e s  e v a l u a d o s  

d e  b i e n  

P r e p a r a c i ó n  p a r a  c u a d r o s  m e n s u a l  U  ≥  1  
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F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  

 

 

E t a p a  I I I .  A u t o m a t i z a c i ó n   

P a s o  7 . S i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  g e r e n c i a l   

E l  d i s e ñ o  s e  r e a l i z ó  a  t r a v é s  d e l  p r o g r a m a  M i c r o s o f t  E x c e l ,  c o n  e l  p r o p ó s i t o  d e  q u e  l a  U E B  

c o n t a r a  c o n  l a  i n f o r m a c i ó n  d e  l a  t e n d e n c i a  y  d e l  c o m p o r t a m i e n t o  d i n á m i c o  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  y  

c o n  u n  a l t o  n i v e l  d e  a c t u a l i z a c i ó n  p e r m i t i e r a n  t e n e r  a  t i e m p o  l a  i n f o r m a c i ó n  n e c e s a r i a  p a r a  l a  

t o m a  d e  d e c i s i o n e s .  L a  a u t o m a t i z a c i ó n  d e l  C M I  a s í  c o m o  l o s  p r i n c i p a l e s  v a l o r e s  o b t e n i d o s  p o r  

c a d a  i n d i c a d o r  d e l  m i s m o  e n  l a  U E B ,  e l  D e p a r t a m e n t o  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  y  l a  d e l  

E s p e c i a l i s t a  C  d e  G e s t i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  s e  p u e d e  a p r e c i a r  e n  l o s  a n e x o  1 4 ,  1 5  y  1 6  

r e s p e c t i v a m e n t e .   

P a s o  8 .  I d e n t i f i c a c i ó n  d e  l o s  f a c t o r e s  q u e  p e r t e n e c e n  a l  i n d i c a d o r  q u e  a r r o j a  p r o b l e m a s  

U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

A l  a p l i c a r  e l  C M I  a  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  e n  e l  m e s  d e  e n e r o  d e l  2 0 1 4 ,  s e  p u d o  

a p r e c i a r  q u e  e l  i n d i c a d o r  q u e  p r e s e n t a  p r o b l e m a s  e n  l a  p e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a  e r a :  c i c l o  d e  

c o b r o .  E n  l a  p e r s p e c t i v a  d e  c l i e n t e s ,  n i  l a  d e  p r o c e s o s  i n t e r n o s  s e  p r e s e n t a r o n  p r o b l e m a s ,  n o  

s i e n d o  a s í  e n  l a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  d o n d e  l o s  i n d i c a d o r e s  c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  

c a p a c i t a c i ó n  y  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s ,  s e  v i e r o n  a f e c t a d o s .  

C o n  r e s p e c t o  a l  i n d i c a d o r  c i c l o  d e  c o b r o  l o s  f a c t o r e s  q u e  i n c i d e n  e n  é l  s o n :  e n v e j e c i m i e n t o  d e  

l a s  c u e n t a s  p o r  c o b r a r  e n  l a  U E B  y  e l  í n d i c e  d e  s a t i s f a c c i ó n  d e  c l i e n t e s .  E l  n i v e l  d e  r i e s g o s  

a s o c i a d o s  a l  i n d i c a d o r  e s  m u y  a l t o ,  y a  q u e  t i e n e  u n a  o c u r r e n c i a  p r o b a b l e  y  u n a  s e v e r i d a d  

m e d i a  d e b i d o  a  l a s  c o n s e c u e n c i a s  q u e  t r a e  p a r a  l a  e c o n o m í a  d e  l a  U E B  p o r  l o  q u e  s e  d e b e  

p r e s t a r  a t e n c i ó n  a  e s t e  i n d i c a d o r .   

E n  c u a n t o  a l  c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n  l o s  f a c t o r e s  q u e  i n f l u y e n  e n  e l  m i s m o  s o n :  

l a s  a c c i o n e s  p r o g r a m a d a s  y  l a s  r e a l i z a d a s  e n  e l  p e r i o d o  y  e l  í n d i c e  d e  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  

n e c e s i d a d e s  d e  a p r e n d i z a j e  ( D N A ) . E l  n i v e l  d e  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a l  i n d i c a d o r  e s  s i g n i f i c a t i v o  

t e n i e n d o  u n a  o c u r r e n c i a  m o d e r a d a  y  u n a  s e v e r i d a d  m e d i a ,  d a d a s  p o r  l a s  c o n s e c u e n c i a s  q u e  

t r a e  e l  i n c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n  p o r  l o  q u e  h a y  q u e  t e n e r  p r e s e n t e  l o s  r i e s g o s  y  

v e l a r  p o r  e l l o s  p a r a  q u e  l a s  c o n s e c u e n c i a s  s e a n  m í n i m a s .  
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E n  e l  c a s o  d e l  i n d i c a d o r  d e  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  l a  U E B  s e  p r o p o n e  

m a n t e n e r  t o d o s  l o s  c u a d r o s  ( 4 )  c o n  d o s  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s ,  e n t r e  e s t o s  c u a d r o s  e s t á n  l o s  d e  

d i r e c c i ó n  d e  A T M ,  d i r e c c i ó n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o ,  d i r e c c i ó n  g e n e r a l ,  d i r e c c i ó n  e c o n ó m i c a .  E l  

n i v e l  d e  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a l  i n d i c a d o r  e s  m u y  a l t o ,  c o n  u n a  o c u r r e n c i a  p r o b a b l e  y  u n a  

s e v e r i d a d  m e d i a ,  y a  q u e  l o s  c u a d r o s  s o n  l o s  q u e  d i r i g e n  l a  e m p r e s a  y  n o  t e n e r l o s  o  q u e  n o  

e s t é n  b i e n  p r e p a r a d o s  i n f l u y e  e n  l o s  p r o c e s o s  d e  l a  e m p r e s a .  

D e p a r t a m e n t o  R e c u r s o s  h u m a n o s  

A l  a p l i c a r  e l  C M I  a l  d e p a r t a m e n t o  R e c u r s o s  h u m a n o s  e n  e l  m e s  d e  e n e r o  d e l  2 0 1 4  s e  p u d o  

a p r e c i a r  q u e  l a  p e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a  y  c l i e n t e s  n o  t u v i e r o n  p r o b l e m a s  n o  s i e n d o  a s í  e n  l a  d e  

p r o c e s o s  i n t e r n o s  y  l a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o .   

E n  p r o c e s o s  i n t e r n o s  e l  i n d i c a d o r  q u e  e s t u v o  e v a l u a d o  d e  m a l  f u e  e l  í n d i c e  d e  a u s e n t i s m o  y  l o s  

f a c t o r e s  q u e  i n f l u y e n  s o n  l a s  a u s e n c i a s  e n  e l  p e r í o d o  ( j u s t i f i c a d a s ,  i n j u s t i f i c a d a s ,  e n f e r m e d a d  o  

a c c i d e n t e  c o m ú n  y  a c c i d e n t e s  d e  t r a b a j o ) . E l  n i v e l  d e  r i e s g o s  d e l  i n d i c a d o r  e s  m u y  a l t o ,  y a  q u e  

t i e n e  u n a  o c u r r e n c i a  p r o b a b l e  y  p o r  s u s  c o n s e c u e n c i a s  u n a  s e v e r i d a d  a l t a ,  y a  q u e  i n f l u y e  e n  e l  

a p r o v e c h a m i e n t o  d e  l a  j o r n a d a  l a b o r a l  y  e n  l a  d i s c i p l i n a ,  a  l o  q u e  s e  d e b e  p r e s t a r  a t e n c i ó n  a l  

i n d i c a d o r  p a r a  n o  d e t e r i o r a r l o .  

E n  l a  p e r s p e c t i v a  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  e l  i n d i c a d o r  q u e  e s t u v o  a f e c t a d o  f u e  r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s .  E l  n i v e l  d e  r i e s g o s  a s o c i a d o s  a l  i n d i c a d o r  e s  m u y  a l t o ,  

c o n  u n a  o c u r r e n c i a  p r o b a b l e  y  u n a  s e v e r i d a d  m e d i a ,  y a  q u e  e s t a  e s  l a  p e r s o n a  q u e  d i r i g e  e l  

p r o c e s o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  e n  l a  U E B .  E n  e s t e  i n d i c a d o r  a f e c t a d o  l o  q u e  s e  q u i e r e  e s  

m a n t e n e r  2  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  p o r  c a r g o  y  e l  f a c t o r  q u e  i n c i d e  e s  

q u e  d e  d o s  q u e  s e  t i e n e  e n  e l  p l a n  n o  h a y  n i n g u n o  p r e p a r a d o .  

E s p e c i a l i s t a  r e c u r s o s  h u m a n o s  

A l  a p l i c a r  e l  C M I  a l  e s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  e n  e l  m e s  d e  e n e r o  d e l  2 0 1 4  s e  p u d o  

a p r e c i a r  q u e  l a  p e r s p e c t i v a  f i n a n c i e r a ,  c l i e n t e s  y  p r o c e s o s  i n t e r n o s   n o  t u v i e r o n  p r o b l e m a s  n o  

s i e n d o  a s í  e n  l a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  d o n d e  e l  i n d i c a d o r  p r e p a r a c i ó n  p a r a  c u a d r o  e s t a  

e v a l u a d o  d e  m a l ,  y  l o s  f a c t o r e s  q u e  e l  i n f l u y e n  s o n  c a n t i d a d  d e  a c c i o n e s  d e  p r e p a r a c i ó n  d e  

c u a d r o s  y  e l  n i v e l  d e  p r e p a r a c i ó n  e n t r e  l a s  c o m p e t e n c i a s  d e m o s t r a d a s .  E l  n i v e l  d e  r i e s g o s  

a s o c i a d o s  a l  i n d i c a d o r  e s  m u y  a l t o ,  c o n  u n a  o c u r r e n c i a  p r o b a b l e  y  u n a  s e v e r i d a d  m e d i a  y a  q u e  

e s t a  e s  l a  p e r s o n a  d e  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  y  s i  n o  c u m p l e  s u  p l a n  d e  p r e p a r a c i ó n  e n  u n  f u t u r o  

s e r á  u n  p r o b l e m a  m a y o r  p a r a  l a  U E B ,  a l  t e n e r  u n  c u a d r o  q u e  n o  c u m p l e  l a s  c o m p e t e n c i a s  

l a b o r a l e s  e x i g i d a s .  
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P a s o  9 .  A n á l i s i s  d e  l o s  f a c t o r e s  i d e n t i f i c a d o s  y  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l o s  q u e  p r e s e n t a n  

p r o b l e m a s   

U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

S e  a n a l i z a r o n  l o s  f a c t o r e s  i d e n t i f i c a d o s  e n  e l  p a s o  a n t e r i o r  a  t r a v é s  d e  r e v i s i ó n  d e  d o c u m e n t o s ,  

e n t r e v i s t a s  y  s o f t w a r e  d e  l a  e m p r e s a  ( v e r  a n e x o  1 7 ) ,  e n  e l  c u a l  a r r o j a r o n  p r o b l e m a s  l o s  f a c t o r e s  

d e :  e n v e j e c i m i e n t o  d e  l a s  c u e n t a s  p o r  c o b r a r  e n  l a  U E B  q u e  p e r t e n e c e  a l  i n d i c a d o r  d e  c i c l o  d e  

c o b r o  y  d e l  i n d i c a d o r  c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n  l a s  a c c i o n e s  p r o g r a m a d a s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  y  l a s  r e a l i z a d a s  e n  e l  p e r i o d o  y  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  

l a  U E B .  

D e p a r t a m e n t o  r e c u r s o s  h u m a n o s  

E n  e l  C M I  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  e n  l a  p e r s p e c t i v a  d e  p r o c e s o s  i n t e r n o s  e l  

i n d i c a d o r  d e  í n d i c e  d e  a u s e n t i s m o  e s t a  e v a l u a d o  d e  m a l  y  e n  é l  i n f l u y e  e l  f a c t o r  a u s e n c i a s  e n  e l  

p e r i o d o  e v a l u a d o  d e  m a l  t a m b i é n .  E n  l a  p e r s p e c t i v a  d e  a p r e n d i z a j e  y  c r e c i m i e n t o  e l  i n d i c a d o r  

d e  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e s t a  e v a l u a d o  d e  m a l .  

E s p e c i a l i s t a  r e c u r s o s  h u m a n o s  

A l  a p l i c a r  e l  C M I  a l  e s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  e l   i n d i c a d o r  q u e  t u v o  p r o b l e m a s  a l  

d e t e r m i n a r  l o s  f a c t o r e s  y  r e a l i z a r  r e v i s i ó n  d e  d o c u m e n t o s  f u e  e l  d e  p r e p a r a c i ó n  p a r a  c u a d r o s .  

A  m o d o  d e  a n á l i s i s  e n  g e n e r a l  s e  a n a l i z ó  l o s  f a c t o r e s  q u e  i n c i d e n  e n  l o s  i n d i c a d o r e s  c o n  l o s  

c r i t e r i o s  d e  m e d i d a s  e n  e l  c u a l  a r r o j a r o n  p r o b l e m a s  l o s  f a c t o r e s  d e :  e n v e j e c i m i e n t o  d e  l a s  

c u e n t a s  p o r  c o b r a r  e n  l a  U E B ,  l a s  a c c i o n e s  p r o g r a m a d a s  d e  c a p a c i t a c i ó n ,  l a s  r e a l i z a d a s  e n  e l  

p e r i o d o ,  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  l a  U E B  y  e l  f a c t o r  a u s e n c i a s  e n  e l  

p e r i o d o  e s t a   e v a l u a d o  d e  m a l  t a m b i é n .   

P a s o  1 0 .  E s t a b l e c i m i e n t o  d e l  g r a d o  d e  p r i o r i d a d  a  l o s  p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s .  
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P a r a  e s t a b l e c e r  e l  g r a d o  d e  p r i o r i d a d  e n  l o s  p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s ,  s e  r e a l i z ó  c o n  l o s  e x p e r t o s  

e l  m é t o d o  D e l p h i  p o r  r o n d a s .  E n  l a  p r i m e r a  s e  l e  l a n z ó  l a  p r e g u n t a  s i g u i e n t e :  ¿ E s t á  d e  a c u e r d o  

c o n  q u e  e s t o s  s o n  l o s  f a c t o r e s  q u e  p r e s e n t a n  p r o b l e m a s  e n  l a  U E B ?  E n  u n a  s e g u n d a  r o n d a  s e  

p o n d e r a r o n  l o s  p r o b l e m a s ,  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  l a  i n c i d e n c i a  d e  c a d a  f a c t o r  e n  e l  l o g r o  d e  l o s  

o b j e t i v o s  f i n a l e s  y  l a  c l a s i f i c a c i ó n  d e  l o s  r i e s g o s  a s o c i a d o s  o t o r g á n d o l e  c a l i f i c a c i ó n  d e  u n o  a l  

m á s  i m p o r t a n t e  y  s e i s  a l  m e n o s  i m p o r t a n t e  ( v e r  t a b l a  3 . 1 1 ) .   

T a b l a  3 . 1 1 :  R e s u l t a d o s  d e l  m é t o d o  D e l p h i  

#  f a c t o r e s  E 1  E 2  E 3  E 4  E 5  E 6  E 7  R j  R j  

m e d i

a  

V a l

o r  

R j  

1 .   E n v e j e c i m i e n t o  d e  l a s  

c u e n t a s  p o r  c o b r a r  2  4  6  5  6  6  3  3 2  4 , 5 7  4  

2 .   A c c i o n e s  p r o g r a m a d a s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  y  l a s  

r e a l i z a d a s  e n  e l  p e r i o d o  3  1  4  4  1  1  1  1 5  2 , 1 4  2  

3 .   R e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  

l a  U E B  1  2  1  1  2  2  3  1 2  1 , 7 1  1  

4 .   A u s e n c i a s  e n  e l  p e r i o d o  5  6  2  6  5  5  4  3 3  4 , 7 1  5  

5 .   R e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  

e l  d e p a r t a m e n t o  d e  

r e c u r s o s  h u m a n o s  4  5  5  2  3  3  2  2 4  3 , 4 3  3  

6 .   P r e p a r a c i ó n  d e  l o s  

c u a d r o s  p a r a  e l  

e s p e c i a l i s t a  6  3  3  3  4  4  5  2 8  7  6  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a   

U t i l i z a n d o  e l  e s t a d í g r a f o   ( C h i  c u a d r a d o )  s e  c o n s i d e r ó  c o n f i a b l e  e l  c r i t e r i o  e m i t i d o  p o r  l o s  

e x p e r t o s  y  c o n c o r d a n c i a  e n t r e  e l l o s ;  d o n d e  C c ≥ 6 0 % ,  a d e m á s ,  e n  l a  t a b l a  3 . 1 2  s e  m u e s t r a  e l  

o r d e n  r e s u l t a n t e  d e  l o s  p r o b l e m a s  a n a l i z a d o s .  

T a b l a  3 . 1 2 :  O r d e n  d e  p r i o r i d a d  d e  l o s  p r o b l e m a s  

F a c t o r e s  

O r d e n  d e  

p r i o r i d a d  
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R e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  l a  U E B  1  

A c c i o n e s  p r o g r a m a d a s  d e  c a p a c i t a c i ó n  y  l a s  r e a l i z a d a s  e n  e l  p e r i o d o  2  

R e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  e l  d e p a r t a m e n t o  

d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

3  

E n v e j e c i m i e n t o  d e  l a s  c u e n t a s  p o r  c o b r a r  4  

A u s e n c i a s  e n  e l  p e r i o d o  5  

P r e p a r a c i ó n  d e  l o s  c u a d r o s  p a r a  e l  e s p e c i a l i s t a  

6  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a   

P a r a  c o m p r o b a r  q u e  e l  r e s u l t a d o  o b t e n i d o  e s  v á l i d o ,  s e  r e a l i z ó  u n a  p r u e b a  d e  h i p ó t e s i s  

u t i l i z a n d o  e l  e s t a d í g r a f o  x

2

 ( C h i  c u a d r a d o ) .  

D o n d e  l a s  h i p ó t e s i s  n u l a  y  a l t e r n a t i v a  s o n  l a s  s i g u i e n t e s :  

H o :  N o  e s  c o n f i a b l e  e l  c r i t e r i o  e m i t i d o  p o r  l o s  e x p e r t o s .  

H 1 :  E s  c o n f i a b l e  e l  c r i t e r i o  e m i t i d o  p o r  l o s  e x p e r t o s .  

L a  r e g l a  d e  d e c i s i ó n  e s :  

S e  r e c h a z a  H o  s i     x

2  

>  x

2  

α ;  k - 1   

R e c h a z a r  H o ,  s i g n i f i c a  q u e  e l  j u i c i o  d e  l o s  e x p e r t o s  e s  c o n s i s t e n t e  y  q u e  e l  o r d e n  d e  

i m p o r t a n c i a  e n  l o s  p r o b l e m a s  e s  e l  o b t e n i d o  c o m o  r e s u l t a d o  d e  d i c h o s  c r i t e r i o s .   

L a s  f ó r m u l a s  a  u t i l i z a r  s e  m u e s t r a n  e n  e l  c a p í t u l o  2  e p í g r a f e  2 . 2  e c u a c i o n e s  2 ,  3  , 4  , 5 .  

E l  c o e f i c i e n t e  d e  c o n c o r d a n c i a  d e  K e n d a l l  a r r o j ó  u n  v a l o r  d e  0 , 4 5  y  s e  p r o c e d i ó  a  c o m p r o b a r  l a s  

h i p ó t e s i s .  P a r a  u n  n i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n  i g u a l  a  0 , 0 5  c i n c o  g r a d o s  d e  l i b e r t a d  s e  t i e n e  q u e  x

2  

t a b u l a d a  e s  1 1 , 0 7 0  y  x

2

 l a  c a l c u l a d a  e s  1 5 , 7 5  y  p o r  t a n t o  l a  d e s i g u a l d a d  s e  c u m p l e ,  p o r  l o  q u e  

s e  r e c h a z a  l a  h i p ó t e s i s  n u l a ,  c o n s i d e r a n d o  c o n f i a b l e  e l  c r i t e r i o  e m i t i d o  p o r  l o s  e x p e r t o s .  

P a s o  1 1 .  D e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  d e l  p r o b l e m a  

S e  a n a l i z a r o n  l a s  c a u s a s  d e  t o d o s  l o s  f a c t o r e s  e n  e l  o r d e n  d e  p r i o r i d a d  b r i n d a d o s  p o r  l o s  

e x p e r t o s ,  p e r o  s o l o  s e  m o s t r a r a  e l  d e  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  d e  c u a d r o s  y  f u n c i o n a r i o s  e n  l a  U E B  

p o r  s e r  e l  d e  m a y o r  p r i o r i d a d .  P a r a  d e t e r m i n a r  l a s  c a u s a s  d e l  m i s m o  s e  u t i l i z ó  u n  d i a g r a m a  d e  

I s h i k a w a  ( v e r   f i g u r a  3 . 1 ) .  
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F i g u r a  3 . 1 :  D i a g r a m a  d e  I s h i k a w a  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a  

P a s o  1 2 .  D e s a r r o l l o  d e  p o s i b l e s  c u r s o s  d e  a c c i ó n   

E n  e s t e  p a s o  s e  r e u n i ó  e l  c o n s e j o  d e  d i r e c c i ó n  a m p l i a d o  d e  l a  U E B ,  p a r a  d e s a r r o l l a r  p o s i b l e s  

c u r s o s  d e  a c c i ó n  e n  f u n c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  d e t e c t a d a s  a l  p r o b l e m a  ( v e r  t a b l a  3 . 1 3 ) .  E n  e s t e  

c a s o  l a  m a y o r í a  d e  l a s  c a u s a s  e n c u e n t r a n  u n  p u n t o  d e  c o n v e r g e n c i a  e n  l a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  

n e c e s i d a d e s  d e  a p r e n d i z a j e  ( D N A )  y  e l  d e s a r r o l l o  e n  s í  d e  l o s  p l a n e s  d e  c a p a c i t a c i ó n .  P o r  e s t a  

r a z ó n  s e  p l a n i f i c a n  c o m o  a c c i o n e s  f u n d a m e n t a l e s  a  c o r t o  p l a z o :  

T a b l a  3 . 1 3 :  C u r s o s  d e  a c c i ó n  a  c o r t o  y  l a r g o  p l a z o  

A c c i ó n  R e s p o n s a b l e  F e c h a  d e  

c u m p l i m i e n t o  

R e a l i z a r  u n a  r e v i s i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  e m p l e a d o  e n  l a  

e m p r e s a  p o r  l a s  D N A .   

D i r e c t o r  d e  

R e c u r s o s  

H u m a n o s .  

I n m e d i a t o  

R e v i s a r  e l  c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n  d e  D i r e c t o r  d e  l a  i n m e d i a t o  

R e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  y  

f u n c i o n a r i o s  

e n  l a  U E B  

M a l a  p l a n i f i c a c i ó n  d e  

l o s  c u r s o s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  

F a l t a  d e  m o t i v a c i ó n  

d e  l o s  d i r e c t i v o s  

p a r a  p a s a r  c u r s o s  

F a l t a  d e  t i e m p o  p a r a  l a  

s u p e r a c i ó n  

M a l a  s e l e c c i ó n  

d e  l a s  p e r s o n a s  

d e s t i n a d a s  p a r a  

c u a d r o s  

V a r i a s  t a r e a s  q u e  

r e a l i z a r  e n  e l  p l a n o  

o p e r a t i v o  

A s i g n a c i ó n  d e  c u r s o s  d e l  

n i v e l  s u p e r i o r  s i n  t e n e r  e n  

c u e n t a  l a s  D N A  

P o c a  u t i l i z a c i ó n  d e  o t r a s  

f o r m a s  d e  c a p a c i t a c i ó n  

M o v i m i e n t o  c o n s t a n t e  d e  

c u a d r o s  a  o t r o s  n i v e l e s  

F a l t a  d e  a n á l i s i s  d e  l a s  

c o m p e t e n c i a s  l a b o r a l e s  

F a l l o s  e n  l a s  

n e c e s i d a d e s  d e  

a p r e n d i z a j e  ( D N A )  

N o  c o m b i n a c i ó n  d e  

i n t e r é s  e m p r e s a r i a l  

y  p e r s o n a l  F a l t a  d e  u n a  c a n t e r a  d e  

r e s e r v a s  d e  c u a d r o s   
N o  e x i s t e  u n  p r o g r a m a  

d e  s u p e r a c i ó n  d e  

c u a d r o s   y  r e s e r v a s  
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c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e  l a  U E B ,  c o m p r o b a n d o  s i  t o d a s  

l a s  a c c i o n e s  p l a n i f i c a d a s  p r o v i e n e n  d e  l a s  D N A .  

U E B  

C r e a r  u n  g r u p o  d e  t r a b a j o  p a r a  l a s  D N A  y  l a  

c o n f o r m a c i ó n  d e l  p l a n  d e  c a p a c i t a c i ó n .   

D i r e c t o r  d e  U E B  A b r i l ( 2 0 1 4 )  

T a m b i é n  s e  d e t e r m i n a r o n  c o m o  a c c i o n e s  a  l a r g o  p l a z o :  

A c c i ó n  R e s p o n s a b l e  F e c h a  d e  

c u m p l i m i e n t o  

D e t e r m i n a r  l a s  D N A  d e  c a d a  t r a b a j a d o r  t e n i e n d o  e n  

c u e n t a  t o d a s  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  l a  e m p r e s a  c o m o  l a s  

m o t i v a c i o n e s  p e r s o n a l e s .  

D i r e c t o r  d e  

R e c u r s o s  

H u m a n o s .  

M a y o ( 2 0 1 4 )  

D e s a r r o l l a r  e n  f u n c i ó n  d e  l a s  D N A  y  l o s  p l a n e s  d e  

p r e p a r a c i ó n  i n d i v i d u a l ,  l a  e s t r a t e g i a  d e  p r e p a r a c i ó n  y  

s u p e r a c i ó n  d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e  l a  e m p r e s a ,   

D i r e c t o r  d e  l a  

U E B  

J u n i o ( 2 0 1 4 )  

A p l i c a r  u n a  m e t o d o l o g í a  p a r a  l a  m e d i c i ó n  d e l  i m p a c t o  

d e  l a  c a p a c i t a c i ó n  e n  l a  e m p r e s a .   

D i r e c t o r  d e  

R e c u r s o s  

H u m a n o s .  

N o v i e m b r e ( 2 0 1 4 )  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a   

P a s o :  1 3  A p l i c a c i ó n  d e l  p l a n  d e  m e j o r a  

E n  e s t e  p a s o  s e  a p l i c a n  l a s  a c c i o n e s  d e  m e j o r a s  p r o p u e s t a s  e n  e l  p a s o  a n t e r i o r  t e n i e n d o  e n  

c u e n t a  l o s  r e c u r s o s  y  r e s p o n s a b l e s  d e t e r m i n a d o s .  D i c h o  p l a n  p u e d e  e s t a r  s u j e t o  a  c a m b i o s  e n  

d e p e n d e n c i a  d e l  m o m e n t o  e n  q u e  s e a n  a p l i c a d a s  l a s  m e d i d a s  o  a c c i o n e s  d e  m e j o r a  d e b i d o  a  

q u e  l a  e s t r a t e g i a  t r a z a d a  o b e d e c e  a  l a s  c o n d i c i o n e s  a c t u a l e s  y  n o  s i e m p r e  s o n  p r e v i s o r a s  d e  

f u t u r o  v e r  a n e x o  1 8 .  

P a s o  1 4 :  E v a l u a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  a c c i o n e s  d e  m e j o r a  

U n a  v e z  d e s a r r o l l a d o s  y  a p l i c a d o s  l o s  c u r s o s  d e  a c c i ó n  s e  d e b e n  e v a l u a r  l o s  m i s m o s  t e n i e n d o  

e n  c u e n t a  l o s  r e c u r s o s  y  r e s p o n s a b l e s  d e t e r m i n a d o s .  S i  e n  e l  p r o c e s o  d e  a p l i c a c i ó n  a p a r e c e  

a l g ú n  p r o b l e m a  o  c o n t r a t i e m p o  s e  a n a l i z a  y  d e  s e r   n e c e s a r i o  s e  r e g r e s a  a l  p a s o  a n t e r i o r  y  s e  

r e d i s e ñ a  l a  s o l u c i ó n  o  s e  e s c o g e  o t r a  a c c i ó n  d e  l a s  p r o p u e s t a s .  E s t o s  c o n t r a t i e m p o s  p u e d e n  

e s t a r  d a d o s  p o r  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  p e r s o n a s  q u e  l o  e j e c u t a n .  
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P a r a  l a  e v a l u a c i ó n  s e  r e a l i z a  u n  c h e q u e o  q u e  p e r m i t i r á  e s t a b l e c e r  u n  í n d i c e  q u e  r e l a c i o n e  e l  

c u m p l i m i e n t o  v e r i f i c a d o  d e  l a  a c c i ó n  q u e  s e  d e b í a  a p l i c a r  y  l a s  m e j o r a s  c o m p r o b a d a s ,  e l  c u a l  

d e b e  t e n e r  u n   v a l o r  m e n o r  o  i g u a l  q u e  u n o  ( 1 )  p a r a  q u e  s u  c o m p o r t a m i e n t o  s e a  s a t i s f a c t o r i o ,  

t e n i e n d o  e n  c u e n t a  q u e  d o n d e  c o r r e s p o n d a  “ s i ”  c o m o  r e s p u e s t a  e n  e l  c u m p l i m i e n t o  v e r i f i c a d o  

d e  l a  a c c i ó n  q u e  s e  d e b í a  a p l i c a r  p a r a  e l  c á l c u l o  s e  t o m a r a  c o m o  v a l o r  n u m é r i c o  u n o  y  d o n d e  

c o r r e s p o n d a  “ n o ”  s e r á  c e r o ( v e r  t a b l a  3 . 1 4 ) .  E s t e  p r o c e s o  d e b e  c o m p l e m e n t a r s e  c o n  

e n t r e v i s t a s ,  r e v i s i ó n  y  a n á l i s i s  d e l  d e s e m p e ñ o  q u e  p e r m i t a n  a f i r m a r  q u e  l a s  m e j o r a s  o b t e n i d a s  

s o n  f r u t o  d e  l a s  m e d i d a s  t o m a d a s  c o n  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o .  

T a b l a  3 . 1 4 :  E v a l u a c i ó n  d e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  a c c i o n e s  d e  m e j o r a s  

A c c i ó n  C u m p l i m i e n t o  

v e r i f i c a d o  d e  l a  a c c i ó n  

q u e  s e  d e b í a  a p l i c a r  

M e j o r a s  

C o m p r o b a d a s  

í n d i c e  

R e a l i z a r  u n a  r e v i s i ó n  d e l  

p r o c e d i m i e n t o  e m p l e a d o  e n  l a  

e m p r e s a  p a r a  l a  D N A .  

S i  1 - P l a n  d e   

c a p a c i t a c i ó n  m á s  

c o m p l e t o  

2 - F u e r z a  d e  t r a b a j o  

c a p a c i t a d a  s e g ú n  

n e c e s i d a d e s  

3 - P l a n e s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  

i n d i v i d u a l  a c o r d e s  y  

a j u s t a d o s  l o s  l a s  

n e c e s i d a d e s  d e l  

p e r s o n a l  

0 , 3 3 3  

R e v i s a r  e l  c u m p l i m i e n t o  d e l  p l a n  d e  

c a p a c i t a c i ó n  d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  

d e  l a  U E B ,  c o m p r o b a n d o  s i  t o d a s  

l a s  a c c i o n e s  p l a n i f i c a d a s  p r o v i e n e n  

d e  l a s  D N A .  

S i   1 - C a p a c i t a c i ó n  d e  

c u a d r o s  y  d i r e c t i v o s  

c o n  v i s t a s  s o l u c i o n a r  

d e f i c i e n c i a s  

p r e s e n t e s  

1 , 0 0  

C r e a r  u n  g r u p o  d e  t r a b a j o  p a r a  l a s  

D N A  y  l a  c o n f o r m a c i ó n  d e l  p l a n  d e  

c a p a c i t a c i ó n .  

S i  1 - P l a n  

p e r s o n a l i z a d o  c o n  

c r i t e r i o s  d i s c u t i d o s  

1 , 0 0  



 C a p í t u l o  I I I   

8 6  

 

e n  t r a b a j o  e n  e q u i p o  

D e t e r m i n a r  l a s  D N A  d e  c a d a  

t r a b a j a d o r  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  t o d a s  

l a s  n e c e s i d a d e s  d e  l a  e m p r e s a ,  a s í  

c o m o  l a s  m o t i v a c i o n e s  p e r s o n a l e s .  

S i  1 - T r a b a j a d o r  

m o t i v a d o  a  

s u p e r a r s e   

2 - C a p a c i t a c i ó n  

a c o r d e  a l  p u e s t o  

o c u p a d o  

 

0 , 5 0  

D e s a r r o l l a r  e n  f u n c i ó n  d e  l a s  D N A  y  

l o s  p l a n e s  d e  p r e p a r a c i ó n  i n d i v i d u a l ,  

l a  e s t r a t e g i a  d e  p r e p a r a c i ó n  y  

s u p e r a c i ó n  d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  

d e  l a  e m p r e s a ,   

S i   1 - P l a n i f i c a c i ó n  d e  l a  

c a p a c i t a c i ó n  c o n  

m i r a d a  e s t r a t é g i c a  

2 - C u a d r o s  

c a p a c i t a d o s  s e g ú n  

n e c e s i d a d e s  d e  l a  

e m p r e s a  

0 , 5 0  

A p l i c a r  u n a  m e t o d o l o g í a  p a r a  l a  

m e d i c i ó n  d e l  i m p a c t o  d e  l a  

c a p a c i t a c i ó n  e n  l a  e m p r e s a .  

N o    0  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a  

3 . 2  C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s  

1 .  E l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  d e m o s t r ó  s u  f a c t i b i l i d a d  a l  s e r  i m p l e m e n t a d o  e n  l a  U E B  T a l l e r  

F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n ,  c o n v i r t i é n d o s e  e n  u n  v a l i o s o  i n s t r u m e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  

e n  l a  m i s m a .  

2 .  E l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p e r m i t i ó  q u e  s e  d e t e r m i n a r a  u n  C M I  p e r s o n a l ,  p o r  

d e p a r t a m e n t o s  y  d e  l a  U E B  e n  g e n e r a l  c o n t r i b u y e n d o  a s í  a  l a  d e t e c c i ó n  o p o r t u n a  d e  l o s  

p r o b l e m a s  e x i s t e n t e s  e n  l a  e n t i d a d .  

3 .  A  p a r t i r  d e  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  s e  e s t a b l e c i e r o n  u n  c o n j u n t o  d e  m e d i d a s  y  

a c c i o n e s  q u e  c o n t r i b u y e r o n  a  l a  s o l u c i ó n  d e  l o s  p r o b l e m a s  d e t e c t a d o s  y  p o t e n c i a r o n  e l  

c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  U E B  d e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  a l  o p e r a t i v o .  
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C o n c l u s i o n e s  G e n e r a l e s  

C o m o  r e s u l t a d o  d e  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  p u d o  a r r i b a r  a  l a s  c o n c l u s i o n e s  g e n e r a l e s  s i g u i e n t e s :   

1 .  E l  s i s t e m a  e m p r e s a r i a l  c u b a n o ,  r e v e l a  u n a  c o n t i n u a  t r a n s f o r m a c i ó n ,  e v o l u c i ó n  y  

p e r f e c c i o n a m i e n t o ,  s o b r e  t o d o  e n  l o  q u e  r e s p e c t a  a l  c o n t r o l ;  d e  a h í  l o  n e c e s a r i o  q u e  r e s u l t a  e l  

e s t u d i o  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  y  l a  a p l i c a c i ó n  d e  h e r r a m i e n t a s  

f l e x i b l e s  y  d i n á m i c a s  q u e  s e  a d a p t e n  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  p r o p i a s  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .  E l  

s i s t e m a  d e  g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l  T P S  p e r m i t e  e v a l u a r  e l  a c c i o n a r  d e  l a s  e m p r e s a s  e n  l a s  n u e v a s  

c o n d i c i o n e s  d e  c r i s i s  e c o n ó m i c a  g l o b a l  p o r q u e  i n v o l u c r a  a  l o s  e j e c u t i v o s  y  a  l o s  e m p l e a d o s  e n  

l a  d e t e c c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  d e  m a l  f u n c i o n a m i e n t o  d e  l a  e m p r e s a  y  e n  e l  d i s e ñ o  d e  l a s  m e d i d a s  

e n c a m i n a d a s  a  l a  s o l u c i ó n  d e  l o s  p r o b l e m a s .  

2 .  L a  l i t e r a t u r a  c o n s u l t a d a  r e v e l a  l a  u t i l i z a c i ó n  e n  l a s  e m p r e s a s  c u b a n a s  d e  i n d i c a d o r e s  

t r a d i c i o n a l e s  d e  í n d o l e  f i n a n c i e r o  q u e  n o  r e f l e j a n  e l  g r a d o  d e  a v a n c e  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  l a  U E B  

T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  n o  e s t á  e x e n t a  a  e s t a  r e a l i d a d  d e  a h í  l a  i m p o r t a n c i a  d e  u t i l i z a r  

h e r r a m i e n t a s  c o m o  e l  T P S  q u e  p e r m i t a n  d i s p o n e r  d e  u n  a d e c u a d o  s i s t e m a  d e  i n d i c a d o r e s  p a r a  

m e d i r  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  e n  a r a s  d e  t o m a r  m e d i d a s  c o r r e c t i v a s  a  n i v e l  

e s t r a t é g i c o  y  o p e r a t i v o ,  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  t a n t o  l o s  i n t e r e s e s  o r g a n i z a c i o n a l e s  c o m o  l o s  

p e r s o n a l e s .  

3 .  E l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T P S  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

c o n s t i t u y e  u n a  s o l u c i ó n  p r á c t i c a  a l  p r o b l e m a  c i e n t í f i c o  p l a n t e a d o  y a  q u e  p e r m i t e  c o n t r i b u i r  a l  

c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o  y  p r o y e c t a r  u n  c o n j u n t o  

c o h e r e n t e  d e  m e d i d a s  p a r a  e l  l o g r o  d e  l o s  o b j e t i v o s  e m p r e s a r i a l e s .  

4 .  L a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T P S  e n  l a  U E B  T a l l e r  

F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  d e m o s t r ó  s u  f a c t i b i l i d a d ,  c o n v i r t i é n d o s e  e n  u n  v a l i o s o  i n s t r u m e n t o  p a r a  e l  

c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  m i s m a ;  q u e  p e r m i t i ó  d e t e r m i n a r  l o s  p r o b l e m a s  e x i s t e n t e s  y  p r o y e c t a r  

u n  c o n j u n t o  c o h e r e n t e  d e  m e d i d a s  d e s d e  e l  n i v e l  e s t r a t é g i c o  h a s t a  e l  o p e r a t i v o ,  l o  q u e  p e r m i t e  

d e m o s t r a r  l a  v a l i d e z  d e  l a  h i p ó t e s i s  d e  i n v e s t i g a c i ó n  p l a n t e a d a .  
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R e c o m e n d a c i o n e s  

C o n  e l  f i n  d e  m o t i v a r  l a  r e a l i z a c i ó n  d e  f u t u r o s  t r a b a j o s ,  q u e  e n r i q u e z c a n  e l  r e s u l t a d o  d e  l a  

p r e s e n t e  i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  p l a n t e a n  l a s  r e c o m e n d a c i o n e s  s i g u i e n t e s :  

1 .  D a r  c o n t i n u i d a d  a  l a  i n v e s t i g a c i ó n  m e j o r a n d o  e l  s i s t e m a  d e  i n f o r m a c i ó n  d e  u n  n i v e l  

e s t r a t é g i c o  a  o t r o .  

2 .  L l e v a r  a  c a b o  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  e n  t o d o s  l o s  d e p a r t a m e n t o s  y  

u n i d a d e s  d e  b a s e  d e  l a  e m p r e s a .  

3 .  L o g r a r  u n a  i n t e g r a c i ó n  t o t a l  d e l  T P S  c o n  l o s  d e m á s  s i s t e m a s  d e  g e s t i ó n  d e  l a  e m p r e s a ,  

i n c r e m e n t a n d o  a s í  l a  u t i l i d a d  d e  e s t a  h e r r a m i e n t a  e n  e l  s i s t e m a  e m p r e s a r i a l  c u b a n o .  

4 .   E x t e n d e r  l a s  e x p e r i e n c i a s  o b t e n i d a s  a  o t r a s  e m p r e s a s  d e l  p a í s .  
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B i b l i o g r a f í a  

1 .  A c e v e d o ,  J .  &  U r q u i a g a ,  A .  ( 2 0 0 1 ) .  G e s t i ó n  d e  l a  c a d e n a  d e  s u m i n i s t r o .  C e n t r o  d e  E s t u d i o  

T e c n o l o g í a  d e  A v a n z a d a  ( C E T A )  y  L a b o r a t o r i o  d e  L o g í s t i c a  y  G e s t i ó n  d e  l a  P r o d u c c i ó n  

( L O G E S P R O ) .  C i u d a d  d e  l a  H a b a n a .  

2 .  A m a t ,  O .  y  D o w d s ,  J .  ( 1 9 9 8 ) :  Q u é  e s  y  c ó m o  s e  c o n s t r u y e  e l  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l .  

H a r v a r d - D e u s t o  F i n a n z a s  y  C o n t a b i l i d a d .  N o . 2 2  ( m a r z o - a b r i l ) .  E s p a ñ a .  

3 .  A m e t l l e r ,  A  ( 2 0 1 0 ) ” D i s e ñ o  d e l  C M I  d e  l a  e m p r e s a  C u b a  C a t e r i n g ” .  T e s i s  e n  o p c i ó n  a l  

g r a d o  a c a d é m i c o  d e  M a s t e r .  C U J A E .  C u b a .  

4 .  A r a g ó n  G .  ( 2 0 1 1 )  “ G e s t i ó n  d e  l a  C a l i d a d .  M e m o r i a  e l e c t r ó n i c a  d e  c u r s o  d e  l a  M a e s t r í a  e n  

I n g e n i e r í a  I n d u s t r i a l “ ,  U C L V .  S a n t a  C l a r a ,  C u b a .  

5 .  A r a m a y o ,  R .  ( 2 0 1 1 ) .  G e r e n c i a  e s t r a t é g i c a :  P a r a  d i r i g i r  m e j o r  y  e v i t a r  e r r o r e s  c o m u n e s .  

D i s p o n i b l e  e n :  h t t p : / / w w w . q u a l i t y - c o n s u l t a n t . c o m / g e r e n t i c a /  

p u b l i c a c i o n e s / p u b l i c a c i o n _ 0 0 9 . h t m .  ( C o n s u l t a d o  e l  1 6  d e  f e b r e r o  d e  2 0 1 2 ) .  

6 .  A r a u j o ,  N .  ( 2 0 0 8 ) ”  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d i s e ñ o  d e  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  e n  e l  Á r e a  

d e  T e s o r e r í a  d e  l a  D i r e c c i ó n  P r o v i n c i a l  d e l  B a n c o  P o p u l a r  d e  A h o r r o  e n  V i l l a  C l a r a ” ,  T e s i s  

e n  o p c i ó n  a l  g r a d o  a c a d é m i c o  d e  M a s t e r  e n  D i r e c c i ó n .  U n i v e r s i d a d  C e n t r a l  “ M a r t a  A b r e u  

d e  L a s  V i l l a s ” .  C u b a .  

7 .  A r m a d a ,  E .  &  R u s o ,  F .  ( 2 0 0 8 )  “ C u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l .  E x p e r i e n c i a  c u b a n a ” .  D i s p o n i b l e  

e n :  w w w . g e s t i o p o l i s . c o m f i n a n z a s - c o n t a d u r i a a u d i t o r i a - y - e l - c u a d r o - d e - m a n d o -

i n t e g r a l . h t m . ( C o n s u l t a d o  e n  f e b r e r o  2 0 1 2 ) .   

8 .  B e l t r á n ,  R .  ( 2 0 1 0 ) .  C ó m o  m e d i r  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  c e n t r a d o  e n  e l  i n d i v i d u o .  [ d o c u m e n t o  e n  

l í n e a ] .  h t t p : / / w w w . g e s t i o n d e l c o n o c i m i e n t o . c o m /  

9 .  B e t a n c o u r t ,  P &  G a r c í a ,  V .  ( 2 0 1 0 )  “ E l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  y  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l :  

a l t e r n a t i v a s  p a r a  e l  e m p r e s a r i a d o  c u b a n o "  D i s p o n i b l e  e n  

h t t p : / / w w w . e u m e d . n e t / c u r s e c o n / e c o l a t / c u / 2 0 0 9 / b p g v . h t m .  ( C o n s u l t a d o  e n  s e p t i e m b r e  

2 0 1 1 ) .  

1 0 .  B i a s c a ,  R .  E . :  P e r f o r m a n c e  M a n a g e m e n t :  “ L o s  1 0  p a s o s  p a r a  c o n s t r u i r l o ” ,   e n :  

h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / r e c u r s o s / d o c u m e n t o s / a r c h i v o s / d e g e r e n c i a / g e r n o 2 . z i p . 2 0 0 2 .     

( C o n s u l t a d o  e n  f e b r e r o ,  2 0 1 2 ) .  
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1 1 .  B l á z q u e z ,  M .  ( 2 0 1 0 )   “ M e t o d o l o g í a  d e  r e p o r t e s  o r d e n a r “ .  D i s p o n i b l e  e n  

h t t p : / / w w w . e c o . u n c o r .  e d u / j o r s i s t /  ( C o n s u l t a d o  e n  n o v i e m b r e  2 0 1 1 ) .  

1 2 .  B o l a ñ o ,  Y  ( 2 0 1 1 )  “ E l a b o r a c i ó n  d e  u n  p r o c e d i m i e n t o  g e n e r a l  p a r a  e l  m e j o r a m i e n t o  d e l  

s i s t e m a  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  e m p r e s a  i n d u s t r i a l  a z u c a r e r a  I f r a í n  A l f o n s o ” .  T r a b a j o  

d e  D i p l o m a  U C L V .  C u b a  

1 3 .  C a l l e j a s ,  A  ( 2 0 1 3 )  L o s  A l c a n c e s  d e l  C o n t r o l  d e  G e s t i ó n ,  D i r e c t o r  d e  l a  e s p e c i a l i z a c i ó n  d e  

f i n a n z a s  y  A d m i n i s t r a c i ó n  P ú b l i c a .  E s p a ñ a .  

1 4 .  C á r d e n a s ,  E  ( 2 0 1 1 )  R e d i s e ñ o  d e l  e n f o q u e  e s t r a t é g i c o  d e  l a  E I P H  V i l l a  C l a r a  y  a p l i c a c i ó n  

d e l  C M I  c o m o  h e r r a m i e n t a  f u n d a m e n t a l  p a r a  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s ” .  T r a b a j o  d e  d i p l o m a  

U C L V .  C u b a  

1 5 .  C a s t e l l a n o s ,  E .  ( 2 0 1 0 ) .  E l  e n f o q u e  e s t r a t é g i c o  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .  D i s p o n i b l e  e n :  

h t t p : / / w w w . g e s t i o p o l i s . c o m / r e c u r s o s 2 / d o c u m e n t o s / f u l l d o c s / g e r / e n f o e s t r a . h t m .  ( C o n s u l t a d o  

e l  2 0  d e  e n e r o  d e  2 0 1 2 ) .  

1 6 .  C h a s e ,  R .  e t  a l .  ( 2 0 0 4 ) :  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  l a  p r o d u c c i ó n  y  o p e r a c i o n e s  p a r a  u n a  v e n t a j a  

c o m p e t i t i v a .  D é c i m a  E d i c i ó n .  M c  G r a w  H i l l .  M é x i c o .   

1 7 .  C h i a v e n a t t o ,  A  ( 2 0 1 1 )  A d m i n i s t r a c i ó n :  P r o c e s o  A d m i n i s t r a t i v o  T e r c e r a  E d i c i ó n  C o l o m b i a :  

M a k r o n  B o o k s  D o  B r a s i l  E d i t o r a ,  L T D A .  

1 8 .  C o r d e r o ,  L  ( 2 0 1 2 )  “ D i s e ñ o  d e  u n  C M I  e n  l a  d i v i s i ó n  D e s o f t  C i e g o  Á v i l a ” .  T r a b a j o  d e  

D i p l o m a  U C L V .  C u b a  

1 9 .  D a v i d ,  F .  ( 2 0 1 3 ) .  C o n c e p t o  d e  a d m i n i s t r a c i ó n  e s t r a t é g i c a .  M é x i c o :  E d i t o r i a l  P e a r s o n  

E d u c a c i ó n .  

2 0 .  D e  C a s t r o ,  E .  ( 2 0 1 1 )  A d m i n i s t r a c i ó n  y  D i r e c c i ó n  E s p a ñ a :  M c G r a w  -  H i l l  I n t e r a m e r i c a n a  d e  

E s p a ñ a ,  S . A .   

2 1 .  D e c r e t o  L e y  2 8 1 .  ( 2 0 0 7 )  “ B a s e s  g e n e r a l e s  d e l  p e r f e c c i o n a m i e n t o  e m p r e s a r i a l  “ .  C i u d a d  d e  

L a  H a b a n a .  C u b a .  

2 2 .  D e m i n g ,  W .  ( 1 9 8 5 ) .   “ O u t  o f  t h e  C r i s i s .   C e n t e r  f o r  A d v a n c e d  E n g i n e e r i n g  S t u d y “ .  

M a s s a c h u s e t t s  I n s t i t u t e  o f  T e c h n o l o g y .  C a m b r i d g e ,  M a s s .  U S A .  

2 3 .  D í a z ,  A  ( 2 0 0 9 )  ” C o n t r i b u c i ó n  a l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  d i r e c c i ó n  t e r r i t o r i a l  d e  E T E C S A  e n  
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V i l l a  C l a r a .  T e s i s  e n  o p c i ó n  a l  g r a d o  a c a d é m i c o  d e  M a s t e r  e n  I n g e n i e r í a  I n d u s t r i a l ,  

M e n c i ó n  L o g í s t i c a .  U n i v e r s i d a d  C e n t r a l  “ M a r t a  A b r e u  d e  L a s  V i l l a s ” .  C u b a  

2 4 .  D í a z  d e  I p a r r a g u i r r e ,  A .  ( 2 0 1 2 )  “ E l  B a l a n c e d  S c o r e c a r d “ .  A r a g u a - V e n e z u e l a ,  D i s p o n i b l e  e n  

h t t p : / /  w w w . t a b l e r o - d e c o m a n d o . c o m  ( C o n s u l t a d o  e n  d i c i e m b r e  2 0 1 1 ) .  

2 5 .  D o m i n g o , J .  &  D e l g a d o ,  M . ( 2 0 0 0 ) :  M o d e l o  d e  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a s .  F u n d a c i ó n  

I b e r o a m e r i c a n a  d e l  c o n o c i m i e n t o .  C a r a c a s .  V e n e z u e l a .  

2 6 .  D r u c k e r ,  P .  F .  ( 2 0 0 2 ) :  " T h e  n e w  s o c i e t y  o f  o r g a n i z a t i o n s " ,  H a r v a r d  B u s i n e s s .  

2 7 .  E l  U n i v e r s a l  ( 2 0 1 0 ) .  “ V e n a m c h a m  i n t r o d u c e  e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d ;  P r o p o n e n  

p l a n  m e j o r a d o  d e  l a  c o m p e t e n c i a  e m p r e s a r i a l “ .  E l  r e f o r z a m i e n t o  d e l  c a p i t a l  h u m a n o  e s  e l  

c e n t r o  d e  l a  e s t r a t e g i a .  D i s p o n i b l e  e n :  

[ h t t p : / / w w w . v e n a m c h a m . o r g / e s p a ñ o l / s a l a _ v e n a m c h a m _ m e d i o s _ n o v 2 2 . h t m 6 1 ] . ( C o n s u l t a d

o  e l  1 0 / 1 1 / 2 0 1 1 ) .  

2 8 .  E s p a ñ a ,  M .  &  D e l g a d o ,  D .  ( 2 0 0 9 )  “ E l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  ( T P S )  e n  l a  G e s t i ó n  

f i n a n c i e r a  d e  l a  a s o c i a c i ó n  d e  P r o f e s o r e s  d e  l a  U n i v e r s i d a d  d e  O r i e n t e ,  N ú c l e o  d e  S u c r e “  

. T r a b a j o  d e  G r a d o  p a r a  o p t a r  a l  t í t u l o  d e  M a g í s t e r  S c i e n t i a r u m  e n  C i e n c i a s  

A d m i n i s t r a t i v a s .  V e n e z u e l a ,  U n i v e r s i d a d  d e  O r i e n t e -  C u m a n á .  

2 9 .  F a n j u l ,  D  ( 2 0 1 0 )  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  l a  m e d i c i ó n  d e l  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  e n  l a  

e m p r e s a  d e  i n v e s t i g a c i o n e s  y  p r o y e c t o s  h i d r á u l i c o s  d e  V i l l a  C l a r a ” .  T r a b a j o  d e  D i p l o m a  

U C L V .  C u b a  

3 0 .  G a r c í a ,  Y  ( 2 0 1 1 )  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  i n t e g r a r  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  y  l a  g e s t i ó n  d e  

p r o c e s o s  e n  l o s  h o t e l e s  c a t e g o r í a  t r e s  e s t r e l l a s .  T r a b a j o  d e  d i p l o m a  U C L V .  C u b a  

3 1 .  G a r v i n ,  D .  ( 1 9 9 3 ) .  B u i l d i n g  a  L e a r n i n g  O r g a n i z a t i o n ,  H a r v a r d  B u s i n e s s .  

3 2 .  G o n z á l e z ,  A .  y  G a r z a ,  R .  ( 2 0 0 3 )  “ A p l i c a c i ó n  d e  l a s  t é c n i c a s  m u l t i c r i t e r i a l e s  e n  l a  

e v a l u a c i ó n  y  s e l e c c i ó n  d e  p r o v e e d o r e s ” .  R e v i s t a  I n g e n i e r í a  I n d u s t r i a l .  V o l .  X X I V .  

3 3 .  H a m m n e r ,  M .  &  J .  C h a m p y  ( 1 9 9 3 )  “ R e e n g i n e e r i n g  t h e  c o r p o r a t i o n :  A  m a n i f e s t o  f o r  

b u s i n e s s  r e v o l u t i o n “ .  H a r p e r  B u s i n e s s ,  N e w  Y o r k ,   

3 4 .  H a r r i n g t o n ,  H .  J .  ( 1 9 9 3 ) .  M e j o r a m i e n t o  d e  l o s  p r o c e s o s  d e  l a  e m p r e s a .  M c G r a w - H i l l  d e  

M a n a g e m e n t .  S a n t a  F e  d e  B o g o t á ,  D .  C . ,  C o l o m b i a .  
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3 5 .  H e r n á n d e z ,  M .  ( 1 9 9 8 )  “ P r o c e d i m i e n t o  d e  d i a g n ó s t i c o  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  a p l i c a d o  

e n  u n a  i n d u s t r i a  f a r m a c é u t i c a .  “ T e s i s  p a r a  o p t a r  p o r  e l  g r a d o  c i e n t í f i c o  d e  D o c t o r  e n  

C i e n c i a s  T é c n i c a s .  I S P J A E ,  C i u d a d  d e  L a  H a b a n a .  C u b a  

3 6 .  I S O  9 0 0 0 : 2 0 0 5  ( 2 0 0 5 ) .  S i s t e m a  d e  g e s t i ó n  d e  l a  c a l i d a d .  F u n d a m e n t o s  y  V o c a b u l a r i o .  

3 7 .  I v a n c e v i c h ,  J o h n  M  ( 2 0 1 1 )  G e s t i ó n :  C a l i d a d  y  C o m p e t i t i v i d a d  E s p a ñ a :  M c G r a w  -  H i l l  

I n t e r a m e r i c a n a  d e  E s p a ñ a ,  S . A .   

3 8 .  J u r a n ,  J .   ( 2 0 0 1 ) .  M a n u a l  d e  C a l i d a d  ( 5 ª .  E d i c i ó n ) .  M c G r a w - H i l l .  U S A  

3 9 .  K a p l a n ,  S .  &  N o r t o n ,  P .  ( 1 9 9 9 )  “ C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  ( T h e  B a l a n c e d  S c o r e c a r d )  “ ( 3 ª  

E d i c i ó n . ) .  E d i c i o n e s  G e s t i ó n  2 0 0 0 ,  S . A . ,  B a r c e l o n a .  E s p a ñ a .  

4 0 .  K a p l a n ,  R .  S .  y  N o r t o n ,  D .  P .  ( 2 0 0 2 ) :  C r e a n d o  l a  o r g a n i z a c i ó n  f o c a l i z a d a  e n  l a  e s t r a t e g i a .  

M a t e r i a l  t r a d u c i d o  p o r  G u i l l e r m o  A r a n a  d e l  o r i g i n a l :  T h e  B a l a n c e d  S c o r e c a r d  C o l l a b o r a t i v e .  

w w w . b s c o l . c o m   

4 1 .  K i m ,  D .   ( 1 9 9 3 ) :  T h e  L i n k  B e t w e e n  I n d i v i d u a l  a n d  O r g a n i z a t i o n a l  L e a r n i n g ,  S l o a n  

M a n a g e m e n t .  

4 2 .  K o l b ,  A .  ( 1 9 8 4 )  “  E x p e r i e n t i a l  L e a r n i n g “ .  E n g l e w o o d  C l i f f s .  

4 3 .  K r a j e w s k i ,  L . J .  &  L . P .  R t z m a n  ( 2 0 0 0 )  A d m i n i s t r a c i ó n  d e  O p e r a c i o n e s .  E s t r a t e g i a  y  a n á l i s i s .  

5 t a  e d i c i ó n ,  E d i t o r i a l  P e a r s o n  E d u c a c i ó n ,  M é x i c o .  

4 4 .  L e ó n ,  M .  ( 2 0 1 1 ) .  " C o n t r o l  d e  G e s t i ó n  m e d i a n t e  B a s e  d e  D a t o s  p a r a  l a  r e d u c c i ó n  d e  c o s t o s  

e  i n c r e m e n t o  d e  l a  r e n t a b i l i d a d . "  P p .  8 .  R e p ú b l i c a  d e  A r g e n t i n a .  

4 5 .  L ó p e z ,  C  ( 2 0 1 1 )  “ M o d e l o  d e  i n d i c a d o r e s  p a r a  e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  d e  r e c u r s o s  H u m a n o s  

b a s a d o  e n  e l  C M I  y  e l  D a t a  W a r e h o u s e  ( M o d e l o  I C G R H ) ” .  T e s i s  e n  o p c i ó n  a l  g r a d o  

a c a d é m i c o  d e  M a s t e r .  C U J A E .  C u b a .  

4 6 .  M a c h a d o ,  N .  ( 2 0 0 3 )  “ P e r f e c c i o n a m i e n t o  d e l  C o n t r o l  d e  G e s t i ó n .  A p l i c a c i ó n  a  i n s t i t u c i o n e s  

b a n c a r i a s  c o n  f u n c i o n e s  d e  b a n c a  u n i v e r s a l “ .  T e s i s  p r e s e n t a d a  p a r a  o p t a r  p o r  e l  g r a d o  e n  

D o c t o r  e n  C i e n c i a s  T é c n i c a s .  U n i v e r s i d a d  d e  l a s  V i l l a s .  S a n t a  C l a r a .  V i l l a  C l a r a ,  C u b a .  

4 7 .  M a c h a d o ,  N  ( 2 0 0 7 )  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  p a r a  e m p r e s a s  c o m e r c i a l e s .   R e v i s t a  

F o l l e t o s  G e r e n c i a l e s .  N o .  2  p a g i n a  2 6 - 3 7 .   M E S  C u b a .  2 0 0 7  
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4 8 .  M a c h a d o ,  N  ( 2 0 1 0 )  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d i s e ñ o  d e l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  e n  

e m p r e s a s  c o m e r c i a l e s ” .  P r e m i o  D e s t a c a d o  P r o v i n c i a l  I n n o v a c i ó n  T e c n o l ó g i c a .  2 0 1 0   

4 9 .  M a l a v é ,  E .  ( 2 0 1 1 ) .  “ P l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  p a r a  l a  C o m i s i ó n  P a n a m e r i c a n a  d e  N o r m a s  

T é c n i c a  ( C O P A N T ) ” .  T r a b a j o  d e  A s c e n s o .  N ú c l e o  d e  S u c r e .  U n i v e r s i d a d  d e  O r i e n t e .  

V e n e z u e l a .  

5 0 .  M a l d o n a d o ,  P .  ( 2 0 0 0 ) .  “ A p r e n d i z a j e  o r g a n i z a c i o n a l .  C o n c e p t o s ,  p r o c e s o  y  e s t r a t e g i a s .  

H i t o s  d e  c i e n c i a s  e c o n ó m i c o  a d m i n i s t r a t i v a s ” .  E s p a ñ a .  E d i c i o n e s  I R W I N .  

5 1 .  M a r t í n e z ,  M  ( 2 0 1 0 )  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d i s e ñ o  d e  u n  s i s t e m a  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  

b a s a d o  e n  u n  C M I  e n  e l  c e n t r o  d e  t e l e c o m u n i c a c i o n e s  R a n c h u e l o .  T r a b a j o  d e  D i p l o m a  

U C L V .  C u b a  

5 2 .  M a t o s ,  B  ( 2 0 1 1 )  “ D i s e ñ o  d e l  C M I  d e l  g r u p o  e m p r e s a r i a l  d e  a p r o v e c h a m i e n t o  d e  l o s  

r e c u r s o s  h i d r á u l i c o s ” .  T e s i s  e n  o p c i ó n  a l  g r a d o  a c a d é m i c o  d e  M a s t e r .  C U J A E .  C u b a .  

5 3 .  M e d i n a ,  A .  ( 2 0 0 8 )  “ E s t r a t e g i a s  p a r a  l a  d e l e g a c i ó n  d e l  p e r s o n a l  d e l  N ú c l e o  d e  S u c r e  d e  l a  

U n i v e r s i d a d  d e  O r i e n t e  b a s a d a  e n  e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d ” .  T r a b a j o  e s p e c i a l  d e  

g r a d o  p r e s e n t a d o  p a r a  o p t a r  a l  t í t u l o  d e  l i c e n c i a d o  e n  c o n t a d u r í a  p ú b l i c a ,  V e n e z u e l a  

. U n i v e r s i d a d  d e  O r i e n t e -  C u m a n á .  

5 4 .   M e d i n a  A .  ( 2 0 1 0 )  “ R e l e v a n c i a  d e  l a  g e s t i ó n  p o r  p r o c e s o s  e n  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a   y  

l a  m e j o r a  c o n t i n u a “ . R e v i s t a   E I D O S .   U n i v e r s i d a d  T e c n o l ó g i c a  E q u i n o c c i a l .  E c u a d o r  

5 5 .  M e z z a ,  J  ( 2 0 1 1 )  I n d i c a d o r e s  d e  c a p i t a l  i n t e l e c t u a l  e n  f u n d a c i o n e s  t e c n o l ó g i c a s .          E n  

N u e v o s  P a t r o n e s  d e  V a l o r  p a r a  u n a  n u e v a  e c o n o m í a .   

5 6 .  N o g u e i r a ,  D .  ( 2 0 0 2 )  “ M o d e l o  c o n c e p t u a l  y  h e r r a m i e n t a s  d e  a p o y o  p a r a  p o t e n c i a r  e l  

C o n t r o l  d e  G e s t i ó n  e n  e m p r e s a s  c u b a n a s ” .  T e s i s  p r e s e n t a d a  p a r a  o p t a r  p o r  e l  g r a d o  d e  

D o c t o r  e n  C i e n c i a s  T é c n i c a s ,  U n i v e r s i d a d  d e  M a t a n z a s  C a m i l o  C i e n f u e g o s .  C u b a .  

5 7 .  N o g u e i r a ,  D . ( 2 0 1 1 )  " E l  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  p a r a  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  e f e c t i v a  y  

p r o a c t i v a ” .  C a s o  G E T  V a r a d e r o .  C u b a  

5 8 .  N o n a k a ,  L .  &  K o n n o ,  N .  ( 1 9 9 8 ) :  T h e  C o n c e p t  o f  “ B a ” :  B u i l d i n g  a  F o u n d a t i o n  f o r  K n o w l e d g e  

C r e a t i o n ,  C a l i f o r n i a  M a n a g e m e n t .  

5 9 .  O r t e g a ,  N  ( 2 0 1 2 )  “ P r o p u e s t a  d e  i n d i c a d o r e s  q u e  c o n f o r m a n  e l  C M I  e n  e l  ó r g a n o  d e  
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a t e n c i ó n  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  i n t e g r a l  d e  l a  m o n t a ñ a  d e l  m a c i z o  G u a m u h a y a ” .  T r a b a j o  

D i p l o m a  U C L V .  C u b a  

6 0 .  P a d r ó n ,  D  ( 2 0 1 2 )  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d e s a r r o l l o  d e l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d  

( T P S )  e n  l a  E m p r e s a  d e  I n v e s t i g a c i o n e s  y  P r o y e c t o s  H i d r á u l i c o s  d e  V i l l a  C l a r a ” .  T r a b a j o  

D i p l o m a .  C u b a .  

6 1 .  P é r e z ,  F .  ( 1 9 9 4 ) .  “ G e s t i ó n  d e  C a l i d a d  E m p r e s a r i a l :  C a l i d a d  e n  l o s  S e r v i c i o s  y  A t e n c i ó n  a l  

C l i e n t e  d e  C a l i d a d  T o t a l ” ,  M a d r i d  E r i c .  M a r k e t  

6 2 .  P é r e z ,  M .  ( 2 0 1 1 )  “ ¿ C ó m o  c o n s t r u i r  i n d i c a d o r e s  d e  g e s t i ó n ? “  D i s p o n i b l e  e n  

h t t p : / / w w w . c i b e r c o n t a . u n i z a r . e s / C C I D G /  ( C o n s u l t a d o  e n  f e b r e r o  2 0 1 2 )  

6 3 .  R a m o s ,  M .  ( 2 0 1 1 ) .  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  d e s p l i e g u e  d e l  C M I  e n  l a  e m p r e s a  p e s q u e r a  d e  

V i l l a  C l a r a ,  P E S C A V I L L A ” .  T r a b a j o  d e  d i p l o m a .  C u b a  

6 4 .  R a m p e r s a d ,  H .  ( 2 0 0 1 )  “ T o t a l  Q u a l i t y  M a n a g e m e n t :  A n  E x e c u t i v e  G u i d e  t o  C o n t i n u o u s  

I m p r o v e m e n t .  “ C a l i f o r n i a .  

6 5 .  R a m p e r s a d ,  H .  ( 2 0 0 2 )  “ T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d :  E e n  s p e u r t o c h t  n a a r  z e l f k e n n i s  e n  

c o m p e t e n t i e - o n t w i k k e l i n g  v a n  l e r e n d e  o r g a n i s a t i e s  “ . T a t a  M c G r a w - H i l l ,  I n d i a .  

6 6 .  R a m p e r s a d ,  H .  ( 2 0 0 3 ) .  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  P e r s o n a l  y  C o r p o r a t i v o .  U n a  E v o l u c i ó n  

e n  l a  G e s t i ó n  p o r  R e s u l t a d o s .  M c  G r a w  H i l l .  E s p a ñ a .  

6 7 .  R a m p e r s a d ,  H .  ( 2 0 0 4 ) .  C u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l  p e r s o n a l  y  c o r p o r a t i v o  ( T o t a l  

P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d ,  T P S ) .  U n a  r e v o l u c i ó n  e n  l a  g e s t i ó n  p o r  r e s u l t a d o s .  M a d r i d ,  

E s p a ñ a :  M c  G r a w  H i l l .  

6 8 .  R a m p e r s a d ,  H .  ( 2 0 0 6 ) .  " T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d ; a  n e w  b l u e p r i n t  f o r  s u s t a i n e d  

o r g a n i z a t i o n a l  p e r f o r m a n c e  w i t h  I n t e g r i t y . "  P p .  1 7 .  I n d i a :  T a t a  M c G r a w - H i l l .  

6 9 .  R a m p e r s a d ,  H .  ( 2 0 1 0 ) .  " T o t a l  P e r f o r m a n c e  S c o r e c a r d :  A l i g n i n g  H u m a n  C a p i t a l  w i t h  

B u s i n e s s  S t r a t e g y  a n d  E t h i c s . "  e d i t e d  b y  N a n y a n g  B u s i n e s s  S c h o o l .  

7 0 .  R e s o l u c i ó n  N o .  6 0 / 1 1 :  “ C o n t r a l o r í a  g e n e r a l  d e  l a  R e p ú b l i c a  d e  C u b a ” .  C i u d a d  d e  L a  

H a b a n a .  C u b a .  

7 1 .  R o d r í g u e z ,  A  ( 2 0 0 9 )  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  b a s a d o  e n  e l  

C M I  e n  l a  e m p r e s a  t a b a c o  t o r c i d o  d e  V i l l a  C l a r a ” .  T e s i s  e n  o p c i ó n  a l  g r a d o  a c a d é m i c o  d e  
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M a s t e r  e n  D i r e c c i ó n .  U n i v e r s i d a d  C e n t r a l  “ M a r t a  A b r e u  d e  L a s  V i l l a s ” .  C u b a .  

7 2 .  R o y e r o ,  J  ( 2 0 1 3 )  “ M o d e l o  d e  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  p a r a  s i s t e m a s  d e  i n v e s t i g a c i ó n  

u n i v e r s i t a r i o s ”   I n s t i t u t o  U n i v e r s i t a r i o  d e  T e c n o l o g í a  J o s é  A n t o n i o  A n z o á t e g u i .  

7 3 .  R u e d a ,  R .  ( 2 0 0 9 )  “ O r g a n i z a c i ó n  P r o f e s i o n a l  d e  C o n s u l t o r e s  e n  D e s a r r o l l o  O r g a n i z a c i o n a l  

y  e n  G e s t i ó n  d e l  T a l e n t o  H u m a n o “  

7 4 .  S a l g a d o ,  G  ( 2 0 1 1 )  “ P r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e l  C M I  a  t r a v é s  d e  u n  s i s t e m a  

i n f o r m á t i c o ” .  T e s i s  e n  o p c i ó n  a l  g r a d o  a c a d é m i c o  d e  M a s t e r .  C U J A E .  C u b a .  

7 5 .  S a m o i l o v i c h .  ( 2 0 1 1 ) .  “ E l  a p r e n d i z a j e  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  c o n c e p c i o n e s  p r e l i m i n a r e s ” .  

D i s p o n i b l e  e n :  

h t t p : / / w w w . m o n o g r a f i a s . c o m / t r a b a j o s 4 4 / a p r e n d i z a j e r g a n i z a c i o n e s / a p r e n d i z a j e -

o r g a n i z a c i o n e s 2 . s h t m l ? m o n o s e a r c h .  ( C o n s u l t a d o  e l  2 0  d e  e n e r o  d e  2 0 1 2 ) .  

7 6 .  S i e g e l ,  S .  [ 1 9 7 2 ]  “ D i s e ñ o  e x p e r i m e n t a l   n o  p a r a m é t r i c o ” . /  E d i c i ó n  R e v o l u c i o n a r i a .  I n s t i t u t o  

C u b a n o  d e l  L i b r o .  L a  H a b a n a .  3 4 6  p .  

7 7 .  S t o n e r ,  J  ( 1 9 9 6 ) ;  A d m i n i s t r a c i ó n   S e x t a  E d i c i ó n  M é x i c o :  P r e n t i c e - H a l l  H i s p a n o a m e r i c a n a ,  

S . A .   

7 8 .  S u á r e z ,  A  ( 2 0 1 0 )  “ C o n d i c i o n e s  p a r a  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  i n d i c a d o r e s  a  t r a v é s  d e  u n a  

m e t o d o l o g í a  u t i l i z a n d o  u n  C M I  e n  e l  p r o c e s o  d e  g e s t i ó n  d e  r e d  d e  l a  d i r e c c i ó n  t e r r i t o r i a l  d e  

E T E C S A  d e  V i l l a  C l a r a ” .  T r a b a j o  d e  D i p l o m a  U C L V .  C u b a  

7 9 .  S u á r e z ,  B  ( 2 0 1 2 )  “ D i s e ñ o  d e  u n  C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l  p a r a  l a  U n i d a d   B á s i c a  d e  

P r o d u c c i o n e s  E s p e c i a l e s  d e  D i v i s a  ( U B D )  d e  l a  E P P A  e n  V i l l a  C l a r a ” . T r a b a j o  d i p l o m a  

U C L V .  C u b a  

8 0 .  T r i s c h l e r ,  E .  ( 1 9 9 8 )  “ M e j o r a  d e l  v a l o r  a ñ a d i d o  e n  l o s  p r o c e s o s “ .  E d i c i o n e s  G e s t i ó n  2 0 0 0 ,  

S .  A .  B a r c e l o n a ,  E s p a ñ a .  

8 1 .  V a l l e ,  A  ( 2 0 1 2 ) ” C o n t r i b u c i ó n  a l  c o n t r o l  d e  g e s t i ó n  e n  l a  e m p r e s a  c o m e r c i a l i z a d o r a  d e  

c o m b u s t i b l e  d e  V i l l a  C l a r a ” .  T r a b a j o  d e  d i p l o m a  U C L V .  C u b a  

8 2 .  V u l u l u k w e n i ,  H .  &  P é r e z ,  T .  ( 2 0 1 1 )  “ E v a l u a c i ó n  d e  l o s  r e n d i m i e n t o s  d e  l a  C o m p a ñ í a  M u l t i  

E l e c t r i c a l  S y s t e m  a p l i c a n d o  e l  s i s t e m a  d e  g e s t i ó n  e m p r e s a r i a l  T o t a l  P e r f o r m a n c e  

S c o r e c a r d “ . T r a b a j o  d e  D i p l o m a .  U C L V .  C u b a .  
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8 3 .  Y u n c o z a r ,  Y .  ( 2 0 1 2 ) .  “ L a  g e s t i ó n  p o r  c o m p e t e n c i a  c o m o  h e r r a m i e n t a  m o t i v a d o r a  d e  

r e c u r s o s  h u m a n o s ” .  T r a b a j o  d e  G r a d o .  N ú c l e o  d e  S u c r e .  U n i v e r s i d a d  d e  O r i e n t e .  

V e n e z u e l a .  

 



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

A n e x o  1 .  P r o c e d i m i e n t o  e s p e c í f i c o  p a r a  e l  d e s p l i e g u e  d e l  C u a d r o  d e  M a n d o  

I n t e g r a l  

Paso 7. Determinar acciones estratégicas  

Paso 1. Definir estructura del CMI

Paso 2. Derivar los objetivos estratégicos 

Paso 3. Construir relaciones causa-efecto

Paso 4. Identificación, análisis y evaluación de 

riesgos

Paso 5. Precisar  indicadores

Paso 6. Confección del manual de indicadores

 

F u e n t e :  D í a z ,  ( 2 0 0 9 )  
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A n e x o  2 .  O r g a n i g r a m a  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

 

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  
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A n e x o  3 :  I n t e g r a n t e s  d e l  g r u p o  d e  e x p e r t o s .  

E x p e r t

o   

N o m b r e  y  a p e l l i d o s  C a r g o  A ñ o s  d e  

e x p e r i e n c i a  

F o r m a c i ó n  

p r o f e s i o n a l  

1  R e i n a l d o  d e  A r m a s  S u r r i b a s  D i r e c t o r  U E B  

T a l l e r  F e r r o v i a r i o  

C a i b a r i é n  

3 0  L i c .  F í s i c a  

2  V í c t o r  C a r b ó  R o d r í g u e z  J e f e  

d e p a r t a m e n t o  

t é c n i c o  

2 6  T é c n i c o  e n  

e x p l o t a c i ó n  d e l  

t r a n s p o r t e  

f e r r o v i a r i o  

3  E r n e s t o  V a l d e z  P o r t a l  J e f e  

d e p a r t a m e n t o  

e c o n ó m i c o  

3 7  T é c n i c o  e n  

C o n t a b i l i d a d  

4  D r e y l i  R o s a d o  C a s t i l l o  J e f e  

d e p a r t a m e n t o  

r e c u r s o s  

h u m a n o s  

6  L i c  e n  E d u c a c i ó n  

5  M a r y  R o s y  R o d r í g u e z  

F u l g u e i r o  

E s p e c i a l i s t a  

r e c u r s o s  

h u m a n o s  

7  I n g .  I n d u s t r i a l   

6  O s v a l d o  d e  A r m a s  S u r r i b a s  J e f e  d e  T a l l e r  4 7  1 2   

7  R a f a e l  R a m o s  G ó m e z  P r o f e s o r  d e  l a  

U C L V   

2 1  I n g e n i e r o  

i n d u s t r i a l  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  
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A n e x o  4 :  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  p o r  A R C  e n  l a  U E B  

T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

A R C  G e s t i ó n  

e n e r g é t i

c a  

P r o g r a m

a  d e  

r e c u p e r

a c i ó n  y  

d e s a r r o l l

o  

f e r r o v i a r i

o  

G e s t i ó n  

e c o n ó m i c a -

C o n t a b l e  

f i n a n c i e r a  

G e s t i ó n  

d e  

r e c u r s o s  

h u m a n o s  

C o n t r o l   D e f e

n s a  

T o t a l  

F C E            O E          

1  2  6  1  2  3  4  1  2  3  5  6  4  5  6  7  1  4  5  6  6  7   

S i s t e m a  i n t e g r a l  

d e  l o g í s t i c a  p a r a  

l a  a t e n c i ó n  d e l  

S i s t e m a  

F e r r o v i a r i o .  

X  X  X  X  X  X   X  X  X  X  X   X  X  X  X   X  X  X  X  1 9  

T r a d i c i ó n ,  

E x p e r i e n c i a  y  

P r o f e s i o n a l i d a d  

X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  X  2 2  

U b i c a c i ó n  

g e o g r á f i c a  

e s t r a t é g i c a  d e  l a  

r e d  F e r r o v i a r i a  e n  

e l  T e r r i t o r i o  

c e n t r o  

 X  X   X   X   X   X  X  X  X  X  X   X  X  X  X  X  1 6  

T o t a l  2  3  3  2  3  2  2  2  3  2  3  3  3  3  3  3  2  2  3  3  3  3   
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A n e x o  5 :  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  d e l  d e p a r t a m e n t o  d e  

R e c u r s o s  H u m a n o s .  

 

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F C E                      O E          1  2  3  4  5  6  T o t a l  

T r a d i c i ó n ,  E x p e r i e n c i a  y  

P r o f e s i o n a l i d a d .  
X  x  X  X  X  X  6  

F o r m a c i ó n  c o n t í n u a .  X  x   X  X  X  5  

M o t i v a c i ó n  d e l  p e r s o n a l .  X  x  X   X  X  5  

M e j o r a  c o n t i n u a .  X  x  X  X  X  X  6  

C o n t r o l  i n t e r n o .  X   X  X  X   4  

C o m u n i c a c i ó n  e f e c t i v a .  X  x  X  X  X  X  6  

T o t a l  6  5  5  5  6  5   
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A n e x o  6 :  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E  y  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  d e l  e s p e c i a l i s t a  C  e n  

g e s t i ó n  d e  l o s  r e c u r s o s  h u m a n o s .  

                                 O E  

 

F C E  

1  2  3  T O T A L  

8 .  R e s u l t a d o s  e c o n ó m i c o s  s u p e r i o r e s  X  X  X  3  

9 .  R e s p a l d o  y  a p o y o  p e r s o n a l  d e  a m i g o s  y  c o m p a ñ e r o s   X  X  2  

1 0 .  E f e c t i v i d a d  e n  e l  t r a b a j o  X  X  X  3  

1 1 .  T r a b a j o  e n  e q u i p o   X  X  X  3  

1 2 .   B u e n a  s a l u d  f í s i c a  y  m e n t a l  X  X  X  3  

1 3 .  P e n s a m i e n t o  i n n o v a d o r   X  X  X  3  

1 4 .  P r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  p e r s o n a l  y  l a b o r a l  p a r a  

a l c a n z a r  l a s  m e t a s  

X  X  X  3  

T O T A L  6  7  7   

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a   
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A n e x o  7 :  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E ,  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  e n  

l a  U E B  T a l l e r  f e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6  7   

F
in

a
n
c
ie

ra
 

U n  s i s t e m a  

i n t e g r a l  d e  

l o g í s t i c a  p a r a  l a  

a t e n c i ó n  d e l  

s i s t e m a  

f e r r o v i a r i o .  

X  X  X  X  X  X  X  7  

T r a d i c i ó n ,  

e x p e r i e n c i a  y  

p r o f e s i o n a l i d a d .  

X  X  X  X  X  X  X  7  

U b i c a c i ó n  

g e o g r á f i c a  

e s t r a t é g i c a  d e  l a  

r e d  f e r r o v i a r i a  e n  

e l  t e r r i t o r i o  

c e n t r o .   

X  X   X   X   4  

T o t a l  3  3  2  3  2  3  2   

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6  7   

C
lie

n
te

 

U n  s i s t e m a  

i n t e g r a l  d e  

l o g í s t i c a  p a r a  l a  

a t e n c i ó n  d e l  

s i s t e m a  

f e r r o v i a r i o .  

 X   X   X   3  

T r a d i c i ó n ,  

e x p e r i e n c i a  y  

p r o f e s i o n a l i d a d .  

X  X  X  X  X  X  X  7  

U b i c a c i ó n  

g e o g r á f i c a  

 X   X   X   3  
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e s t r a t é g i c a  d e  l a  

r e d  f e r r o v i a r i a  e n  

e l  t e r r i t o r i o  

c e n t r o .   

T o t a l  1  3  1  3  1  3  1   

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6  7   

P
ro

c
e
s
o
s
 in

te
rn

o
s

 

U n  s i s t e m a  

i n t e g r a l  d e  

l o g í s t i c a  p a r a  l a  

a t e n c i ó n  d e l  

s i s t e m a  

f e r r o v i a r i o .  

X  X  X  X  X  X  X  7  

T r a d i c i ó n ,  

e x p e r i e n c i a  y  

p r o f e s i o n a l i d a d .  

X  X  X  X  X  X  X  7  

U b i c a c i ó n  

g e o g r á f i c a  

e s t r a t é g i c a  d e  l a  

r e d  f e r r o v i a r i a  e n  

e l  t e r r i t o r i o  

c e n t r o .   

X  X   X   X   4  

T o t a l  3  3  2  3  2  3  2   

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

  1  2  3  4  5  6  7   

A
p
re

n
d
iz

a
je

 y
 c

re
c
im

ie
n
to

 

U n  s i s t e m a  

i n t e g r a l  d e  

l o g í s t i c a  p a r a  l a  

a t e n c i ó n  d e l  

s i s t e m a  

f e r r o v i a r i o .  

X  

 

 

X  X  X  X  X  X  7  

T r a d i c i ó n ,  X  X  X  X  X  X  X  7  
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e x p e r i e n c i a  y  

p r o f e s i o n a l i d a d .  

U b i c a c i ó n  

g e o g r á f i c a  

e s t r a t é g i c a  d e  l a  

r e d  f e r r o v i a r i a  e n  

e l  t e r r i t o r i o  

c e n t r o .   

X  X   X   X   4  

T o t a l   3  3  2  3  2  3  2   

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  
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A n e x o  8 :  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E ,  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  e n  

e l  d e p a r t a m e n t o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6   

F
in

a
n
c
ie

ra
 

T r a d i c i ó n ,  

e x p e r i e n c i a  y  

p r o f e s i o n a l i d a d .  

X  X  X  X  X  X  6  

F o r m a c i ó n  

c o n t í n u a .  

X  X   X  X  X  5  

M o t i v a c i ó n  d e l  

p e r s o n a l .  

 X  X    X  3  

M e j o r a  c o n t i n u a .  X  X  X   X  X  5  

C o n t r o l  i n t e r n o .  X    X  X  X  4  

C o m u n i c a c i ó n  

e f e c t i v a .  

X  X  X    X  4  

T o t a l  5  5  4  3  4  6   

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6   

C
lie

n
te

 

T r a d i c i ó n ,  

e x p e r i e n c i a  y  

p r o f e s i o n a l i d a d .  

X  X    X   3  

F o r m a c i ó n  

c o n t i n u a .  

X  X    X  X  4  

M o t i v a c i ó n  d e l  

p e r s o n a l .  

  X  X  X  X  4  

M e j o r a  c o n t i n u a .  X  X  X  X  X  X  6  

C o n t r o l  i n t e r n o .  X  X  X  X  X  X  6  

C o m u n i c a c i ó n  

e f e c t i v a .  

X  X  X  X  X  X  6  

T o t a l  5  5  4  4  6  5   

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6   

P
ro

c
e
s

o
s
 

in
te

rn
o

s
 

T r a d i c i ó n ,  X  X  X  X  X  X  5  



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

E x p e r i e n c i a  y  

P r o f e s i o n a l i d a d .  

F o r m a c i ó n  

c o n t i n u a .  

X  X     X  3  

M o t i v a c i ó n  d e l  

p e r s o n a l .  

 X  X    X  3  

M e j o r a  c o n t i n u a .  X  X  X  X  X  X  6  

C o n t r o l  i n t e r n o .  X  X  X  X  X  X  6  

C o m u n i c a c i ó n  

e f e c t i v a .  

X  X  X  X  X  X  6  

T o t a l  5  6  5  4  4  6   

P e r s p e c t i v a  F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3  4  5  6   

  
  
  
  
  
  
  
  

A
p
re

n
d

iz
a
je

 y
 c

re
c
im

ie
n
to

 

T r a d i c i ó n ,  

E x p e r i e n c i a  y  

P r o f e s i o n a l i d a d .  

X  X  X  X  X  X  6  

F o r m a c i ó n  

c o n t í n u a .  

X  X   X  X  X  5  

M o t i v a c i ó n  d e l  

p e r s o n a l .  

  X    X  2  

M e j o r a  c o n t i n u a .  X  X  X  X  X  X  6  

C o n t r o l  i n t e r n o .  X  X  X  X  X  X  6  

C o m u n i c a c i ó n  

e f e c t i v a .  

X  X  X  X  X  X  6  

T o t a l   5  5  5  5  5  6   

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

 

 

 

 

 

 



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

 

 

A n e x o  9 :  C o h e r e n c i a  e n t r e  F C E ,  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  y  p e r s p e c t i v a s  d e l  C M I  

d e l  e s p e c i a l i s t a  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  

P e r s p e c t i v

a  

F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3   

F
in

a
n
c
ie

ra
 

R e s u l t a d o s  

e c o n ó m i c o s  

s u p e r i o r e s  

X  X   2  

R e s p a l d o  y  

a p o y o  p e r s o n a l  

d e  a m i g o s  y  

c o m p a ñ e r o s  

X   X  2  

E f e c t i v i d a d  e n  e l  

t r a b a j o  

X  X  X  3  

T r a b a j o  e n  

e q u i p o   

X  X  X  3  

B u e n a  s a l u d  

f í s i c a  y  m e n t a l  

X  X  X  3  

P e n s a m i e n t o  

i n n o v a d o r   

X  X  X  3  

P r e p a r a c i ó n  y  

s u p e r a c i ó n  

p e r s o n a l  y  

l a b o r a l  p a r a  

a l c a n z a r  l a s  

m e t a s  

X  X  X   

3  

T o t a l  7  6  6   

P e r s p e c t i v

a  

F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3   

C
lie

n
te

 

R e s u l t a d o s  

e c o n ó m i c o s  

X  X   2  



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

s u p e r i o r e s  

R e s p a l d o  y  

a p o y o  p e r s o n a l  

d e  a m i g o s  y  

c o m p a ñ e r o s  

X  X  X  3  

E f e c t i v i d a d  e n  e l  

t r a b a j o  

X  X  X  3  

T r a b a j o  e n  

e q u i p o   

X  X  X  3  

B u e n a  s a l u d  

f í s i c a  y  m e n t a l  

X  X  X  3  

P e n s a m i e n t o  

i n n o v a d o r   

X  X  X  3  

P r e p a r a c i ó n  y  

s u p e r a c i ó n  

p e r s o n a l  y  

l a b o r a l  p a r a  

a l c a n z a r  l a s  

m e t a s  

X  X  X   

3  

T o t a l  7  7  6   

P e r s p e c t i v

a  

F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

1  2  3   

P
ro

c
e
s
o
s
 in

te
rn

o
s

 

R e s u l t a d o s  

e c o n ó m i c o s  

s u p e r i o r e s  

X   X  2  

R e s p a l d o  y  

a p o y o  p e r s o n a l  

d e  a m i g o s  y  

c o m p a ñ e r o s  

X  X  X  3  

E f e c t i v i d a d  e n  e l  

t r a b a j o  

X  X   2  

T r a b a j o  e n  

e q u i p o   

X  X  X  3  



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

B u e n a  s a l u d  

f í s i c a  y  m e n t a l  

X  X  X  3  

P e n s a m i e n t o  

i n n o v a d o r   

X   X  2  

P r e p a r a c i ó n  y  

s u p e r a c i ó n  

p e r s o n a l  y  

l a b o r a l  p a r a  

a l c a n z a r  l a s  

m e t a s  

X  X  X  3  

T o t a l  7  5  6   

P e r s p e c t i v

a  

F C E  O b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  T o t a l  

  1  2  3   

  
  
  
  
  
  
  
  

A
p
re

n
d

iz
a
je

 y
 c

re
c
im

ie
n
to

 

R e s u l t a d o s  

e c o n ó m i c o s  

s u p e r i o r e s  

X  X  X  3  

R e s p a l d o  y  

a p o y o  p e r s o n a l  

d e  a m i g o s  y  

c o m p a ñ e r o s  

X  X  X  3  

E f e c t i v i d a d  e n  e l  

t r a b a j o  

X  X  X  3  

T r a b a j o  e n  

e q u i p o   

X  X  X  3  

B u e n a  s a l u d  

f í s i c a  y  m e n t a l  

X  X  X  3  

P e n s a m i e n t o  

i n n o v a d o r   

X  X  X  3  



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

P r e p a r a c i ó n  y  

s u p e r a c i ó n  

p e r s o n a l  y  

l a b o r a l  p a r a  

a l c a n z a r  l a s  

m e t a s  

X  X  X  3  

T o t a l   7  7  7   

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

 

 A n e x o  1 0 .  E n c u e s t a  q u e  s e  a p l i c a   e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  p a r a  

m e d i r  e l  n i v e l  d e  s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s  c l i e n t e s .   

H e m o s  r e v i s a d o  d e t a l l a d a m e n t e  e l  c o n t e n i d o  y  a l c a n c e  d e  l a  d o c u m e n t a c i ó n  t é c n i c a  

t e r m i n a d a ,  d e l  t r a b a j o .  

T I T U L A D O :  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

C ó d i g o :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

E n  s u  f a s e  d e :  R e p a r a c i ó n       (    )  

                        m a n t e n i m i e n t o  (    )  

e l a b o r a d o  p o r  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  p e r t e n e c i e n t e  a  l a  E m p r e s a  F e r r o c a r r i l e s  

C e n t r o  e n  l a  p r o v i n c i a  d e  V i l l a  C l a r a  y  l o  h e m o s  c h e q u e a d o  c o n t r a  l o  q u e  h e m o s  s o l i c i t a d o  e n  

l a  c o r r e s p o n d i e n t e  t a r e a  t é c n i c a  p a r a  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  d i c h o  s e r v i c i o ,  p u d i é n d o s e  c o n c l u i r  q u e  

e s t a m o s :  

(   )  D e  a c u e r d o  c o n  l a  c a l i d a d  d e l  t r a b a j o .  

(   )  D e  a c u e r d o  p e r o  c o n  l o s  s i g u i e n t e s  s e ñ a l a m i e n t o s :  

(   )  E n  d e s a c u e r d o  p o r  l a s  s i g u i e n t e s  c a u s a s :         

 

                                                                           



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

N I V E L  D E  S A T I S F A C C I Ó N  D E  L O S  S E R V I C I O S  R E C I B I D O S  

A S P E C T O S  A  M E D I R  

N o  

S a t i s f e c h o  

S a t i s f e c h o  

M u y  

S a t i s f e c h o  

1  2  3  4  5  6  7  

A t e n c i ó n  a l  s e r v i c i o  s o l i c i t a d o         

R a p i d e z  y  c l a r i d a d  e n  l a  d o c u m e n t a c i ó n  c o n t r a c t u a l         

L a  f e c h a  d e  t e r m i n a c i ó n  s e  c u m p l i ó  s e g ú n  l o  

a c o r d a d o  

       

L a  s o l u c i ó n  t é c n i c a  e s  l a  m e j o r  p o s i b l e         

L a  d o c u m e n t a c i ó n  t i e n e  b u e n a  c a l i d a d         

L a s  s o l u c i o n e s  d a d a s  s o n  e j e c u t a b l e s         

S e  t o m a r o n  e n  c u e n t a  l a s  s u g e r e n c i a s  d a d a s         

S e  l e  d i o  r e s p u e s t a  a  l a  T a r e a  T é c n i c a  e m i t i d a         

O t r a s  c o n s i d e r a c i o n e s : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

 

N o  d e  l a  f a c t u r a  N o  d e l  C o n t r a t o  I n v e r s i o n i s t a  

   

R e v i s a  C a r g o  F i r m a  F e c h a  

    

F u e n t e :  A r c h i v o s  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n     

 

A n e x o  1 1 :  E n c u e s t a  q u e  s e  a p l i c a   e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n   p a r a  

m e d i r  l a  e f i c a c i a  e n  l a  s e g u r i d a d  y  s a l u d  ( T r a b a j a d o r e s )   



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

C o n  e l  o b j e t i v o  d e  s a t i s f a c e r  s u s  n e c e s i d a d e s  y  e x p e c t a t i v a s ,  y  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  

q u e  c o n  s u s  c r i t e r i o s  p o d e m o s  m e j o r a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e  l a  s e g u r i d a d  y  s a l u d  e n  e l  

t r a b a j o  y  e l  a m b i e n t a l ,  s o l i c i t a m o s  e x p o n g a  d e  f o r m a  v e r a z  s u s  c o n s i d e r a c i o n e s  a  

t r a v é s  d e  l o s  s i g u i e n t e s  a s p e c t o s .  A g r a d e c e m o s  s u  v a l i o s a  c o l a b o r a c i ó n .  

R o g a m o s  v a l o r e  l o s  c r i t e r i o s ,  m a r c a n d o  c o n  u n a  x .  

N o t a :  E :  E x c e l e n t e ,  M B :  M u y  B i e n ,  B :  B i e n ,  R :  R e g u l a r ,  D :  D e f i c i e n t e .                                

C R I T E R I O S  

N I V E L  D E  P E R C E P C I O N  

E  M B  B  R  D  

1 .  ¿ C o m o d i d a d  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o ?  ( r e f e r i d o  a  l a  

e s p a l d a ,  c a b e z a ,  e x t r e m i d a d e s )  

     

2 .  ¿ C o m o d i d a d  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o ?  ( r e f e r i d o  a l  

e s p a c i o )  

     

3 .  ¿ G a r a n t í a  d e  c o n d i c i o n e s  p a r a  s u  v i s t a ?  ( f a t i g a ,  p é r d i d a )       

4 .  ¿ N i v e l  d e  i l u m i n a c i ó n  d e  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o ?       

5 .  ¿ A p r o v e c h a m i e n t o  d e  l a  l u z  a m b i e n t a l ?       

6 .  ¿ C l i m a  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o ?  ( t e m p e r a t u r a )       

7 .  ¿ N i v e l  d e  v e n t i l a c i ó n  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o ?  ( c a n t i d a d  

y  c a l i d a d  d e l  a i r e ,  o l o r e s )  

     

8 .  ¿ S e r v i c i o s  y  a s e o s ?  ( l i m p i e z a ,  c o m o d i d a d ,  p r e s t a c i o n e s )       

9 . ¿ L i m p i e z a  e n  s u  r a d i o  d e  a c c i ó n ?  ( p o l v o ,  d e r r a m e  d e  

l í q u i d o s ,  e s c o m b r o s )  

     

1 0 .  ¿ N i v e l  d e  r u i d o  e n  s u  p u e s t o  d e  t r a b a j o ?        

1 1 .  ¿ P a n t a l l a  d e l  M o n i t o r ?  ( r e f e r i d o  a  r e f l e j o s ,  b r i l l o s )       

1 2 .  ¿ A t e n c i ó n  a  s u s  q u e j a s ,  s u g e r e n c i a s ,  o p i n i o n e s ?  ( n i v e l  

d e  a t e n c i ó n ,  r e s p u e s t a  r e c i b i d a  )  

     



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

1 3 .  ¿ E f e c t i v i d a d  d e  n u e s t r a  e n t i d a d  e n  l a  e l i m i n a c i ó n  d e  

c o n d i c i o n e s  r i e s g o s a s  o  d a ñ i n a s  p a r a  l a  s a l u d  y  e l  

a m b i e n t e ?  

     

1 4 .  ¿ C a p a c i t a c i ó n  q u e  r e c i b e  p o r  n u e s t r a  e n t i d a d  e n  

t e m á t i c a s  d e  s e g u r i d a d  y  s a l u d  e n  e l  t r a b a j o  y  a m b i e n t a l e s ?  

     

1 5 .  ¿ A g u a  y  o t r o s  a l i m e n t o s  q u e  i n g i e r e ?  ( h i g i é n i c o s ,  

s a l u d a b l e s )   

     

D e  l o s  1 5  c r i t e r i o s  e x p u e s t o s ,  e l  d e  m a y o r  i m p o r t a n c i a  p a r a  u s t e d ,  e s  e l  n ú m e r o  (      ) .  

 

O p i n i ó n  q u e  d e s e e  e x p r e s a r ,  p a r a  e l  c a s o  d e  l o s  c r i t e r i o s  e v a l u a d o s  c o n  D .   

 

 

 

N o t a  2 :  L e  i n f o r m a m o s  q u e  l o s  d a t o s  i n t r o d u c i d o s  s e  u t i l i z a r á n  e x c l u s i v a m e n t e  e n  

f u n c i ó n  d e l  s e r v i c i o  q u e  s e  l e  b r i n d a .  

N o m b r e  y  A p e l l i d o s  d e l  e n c u e s t a d o :   

F i r m a  d e l  m i s m o :     

 

U n i d a d  e s t r u c t u r a l :    

P u e s t o  d e  T r a b a j o :                                                                    F e c h a  d e  l a  e n c u e s t a :   

 

A G R A D E C E M O S  S U  V A L I O S A  C O L A B O R A C I O N  

F u e n t e :  A r c h i v o s  d e  l a  e m p r e s a  
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A n e x o  1 2 :  R e q u i s i t o s  d e  l a s  p e r s o n a s  c o n  s a b i d u r í a  p r á c t i c a .   

 

C u m p l i r  a l  m e n o s  c o n  c u a t r o  d e  l o s  c i n c o  r e q u i s i t o s  

 

1 .  T e n e r  2 0  a ñ o s  o  m á s  d e  s e r v i c i o  s o c i a l  

2 .  H a b e r  c u m p l i d o  m i s i o n e s  d e  c o l a b o r a c i ó n  e n  e l  e x t e r i o r  

3 .  S e r  g r a d u a d o  d e  n i v e l  s u p e r i o r  o  d e  t é c n i c o  m e d i o  e n  e x p l o t a c i ó n  d e  e q u i p o s  

f e r r o v i a r i o s .  

4 .  R e s o l v e r  p r o b l e m a s  c o n  c a l i d a d  y  e f i c i e n c i a  

5 .  P e r t e n e c e r  a l  g r u p o  d e  l a  A N I R  

F u e n t e :  A r c h i v o s  d e  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

 

 

 

 

 



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A n e x o  1 3 :  E s c a l a  p a r a  l a  m e d i c i ó n  d e  l a  e f i c a c i a  e n  l a  g e s t i ó n  d e  r i e s g o s .   

 

V a l o r  M á x i m o :  1 0  p u n t o s .  C o l o r  V e r d e .  S e  o b t i e n e  e s t a  p u n t u a c i ó n  s i :  

  S e  c u m p l e  e l  1 0 0 %  d e  l a s  m e d i d a s  d e l  p l a n  e n  e l  m e s  e n    ( 2  p u n t o s ) .   

  N o  s e  p r o d u c e n  i n c i d e n c i a s  n e g a t i v a s  t a l e s  c o m o :  i n c e n d i o s ,  r o b o s ,  f a l l o s  d e  

p r o y e c t o s  e n  e j e c u c i ó n  ( 3  p u n t o s ) .  

  N o  s e  e v a l ú a n  a u d i t o r i a s  d e  d e f i c i e n t e  o  m a l  e n  e l  m e s  ( 5  p u n t o s ) .  

V a l o r  M e d i o :  8  p u n t o s .  C o l o r  A m a r i l l o .  S e  o b t i e n e  e s t a  p u n t u a c i ó n  s i :  

  S e  c u m p l e n  l a s  m e d i d a s  2  y  3  d e l  p u n t o  a n t e r i o r .  

V a l o r  M í n i m o :  7  p u n t o s  o  m e n o s .  S e  o b t i e n e  e s t a  p u n t u a c i ó n  s i :  

  S e  i n c u m p l e n  l a s  m e d i d a s  2  y  3  d e l  p u n t o  a n t e r i o r  

 

F u e n t e :  A r c h i v o s  d e  l a  e m p r e s a  



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

A n e x o  1 4 :  A u t o m a t i z a c i ó n  d e l  C M I  e n  l a  U E B  T a l l e r  F e r r o v i a r i o  C a i b a r i é n  

   

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  P r o p i a  

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

A n e x o  1 5 :  A u t o m a t i z a c i ó n  d e l  C M I  e n  e l  D e p a r t a m e n t o  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  

 

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                       A n e x o s                                                                                                                                                  

 

A n e x o  1 6 :  A u t o m a t i z a c i ó n  d e l  C M I  d e l  E s p e c i a l i s t a  C  e n  G e s t i ó n  e n  l o s  R e c u r s o s  

H u m a n o s  

 

 

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  

 



                                                                                    A n e x o s  

 

A n e x o  1 7 :  E v a l u a c i ó n  d e  l o s  f a c t o r e s  q u e  p e r t e n e c e n  a  l o s  i n d i c a d o r e s  q u e  p r e s e n t a n  

p r o b l e m a s  e n  e l  C M I  

#  I n d i c a d o r  F a c t o r e s  A c u A

A  

A c u P l a

n  

A c u m

u l a d o  

A c u %  C o l o r / C

o m p o r t

a m i e n t o  

1 .  9  C i c l o  d e  

C o b r o  

E n v e j e c i m i e n t o  

d e  l a s  c u e n t a s  

p o r  c o b r a r  e n  l a  

U E B   

1 8 , 2 1  6 0 , 0 0  8 0 , 0 0  1 3 3 %  R o j o / M a

l  

2 .  1

1  

C i c l o  d e  

C o b r o  

Í n d i c e  d e  

s a t i s f a c c i ó n  d e  

c l i e n t e s  e n  l a  

U E B  

5 , 0 0  5 , 0 0  5 , 5 3  1 1 0 , 6 0  V e r d e / B i

e n  

3 .   C u m p l i m i e

n t o  d e l  

p l a n  d e  

c a p a c i t a c i ó

n  

A c c i o n e s  

p r o g r a m a d a s  d e  

c a p a c i t a c i ó n  y  l a s  

r e a l i z a d a s  e n  e l  

p e r i o d o  

1 3  

 

1 2  

 

6  5 0 %  R o j o /  

m a l  

4 .   C u m p l i m i e

n t o  d e l  

p l a n  d e  

c a p a c i t a c i ó

n  

Í n d i c e  d e  D N A  9 5  9 8  9 5  9 6 , 9 3

%  

A m a r r i l l

o /  

 

5 .  1

9  

C a n t i d a d  

r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  

d e  c u a d r o s  

y  

f u n c i o n a r i o

s  

R e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  

c u a d r o s  e n  l a  

U E B  

8 , 0 0  6 , 0 0  2 , 0 0  3 3 , 3 %  R o j o / M a

l  

6 .  2C a n t i d a d  

d e  

R e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  d e  

2 , 0 0  2 , 0 0  0 , 0 0  0 %  R o j o / M a

l  



                                                                                    A n e x o s  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a

0  r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  

d e  c u a d r o s  

y  

f u n c i o n a r i o

s  

c u a d r o s  

d e p a r t a m e n t o  

r e c u r s o s  

h u m a n o s  

7 .  2

1  

C a n t i d a d  

r e s e r v a s  

p r e p a r a d a s  

d e  c u a d r o s  

y  

f u n c i o n a r i o

s  

P r e p a r a c i ó n  d e  

l o s  c u a d r o s  

1 , 0 0  2 , 0 0  0 , 0 0  0 , %  R o j o / M a

l  

8 .  2

2  

Í n d i c e  d e  

a u s e n t i s m

o  

A u s e n c i a s  e n  e l  

p e r i o d o  

2 5 , 0 0  1 5 , 0 0  2 9 , 0 0  1 9 3 %  R o j o / M a

l  
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Anexo 18: Pasos para aplicar las acciones de capacitación, con los recursos necesarios, responsables y fecha de 
cumplimiento. 

Acción  Pasos para ejecutarla Recursos necesarios Responsable  Fecha Cumplimiento 
Acciones a corto plazo 

Realizar una revisión del 
procedimiento empleado en la 
empresa por las DNA.  

 Análisis del documento en el 
departamento 

 Análisis del documento con 
propuesta en el consejo de 
dirección 

 Director de 
Recursos 
Humanos. 

Inmediato 

Revisar el cumplimiento del 
plan de capacitación de 
cuadros y reservas de la 
UEB, comprobando si todas 
las acciones planificadas 
provienen de las DNA. 

 Análisis del plan de capacitación 
de la UEB  en el departamento 

 Análisis del plan de capacitación 
de la UEB en el  consejo de 
dirección 

 Director de la UEB inmediato 

Crear un grupo de trabajo 
para las DNA y la 
conformación del plan de 
capacitación.  

 Pasos definir estrategia de 
capacitación 

 Definir necesidades de 
capacitación por  área 

 Publicar plan de capacitación 
general e individual 

 Material de 
oficinas para hace 
copias y distribuir 

Director de UEB Abril(2014) 

Acciones  a largo plazo 
Determinar las DNA de cada 
trabajador teniendo en cuenta 
todas las necesidades de la 
empresa, así como las 
motivaciones personales. 

 Revisar las evaluaciones de 
desempeño de los trabajadores y 
a partir de ellas determinar las 
DNA de cada trabajador 
teniendo en cuenta todas las 
necesidades de la empresa, así 
como las motivaciones 
personales. 

 

 Materiales de 
comprobación 
impresos,  

 Personal 
capacitado en 
examinar y con 
alto grado de 
experiencia en la 
materia  

Director de 
Recursos 
Humanos. 

Mayo(2014) 

Desarrollar en función de las 
DNA y los planes de 

 Realizar las estrategias de 
capacitación 

 Materiales para 
impartir las 

Director de la UEB Junio(2014) 
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Fuente: Elaboración Propia 

 

 

preparación individual, la 
estrategia de preparación y 
superación de cuadros y 
reservas de la empresa,  

 Planificar  las  acciones de 
capacitación individual y 
colectivas 
 

capacitaciones  
cursos de 
superación 

 Contratación del 
personal calificado 
para ejecutar la 
capacitación o en 
caso de ser propio 
liberarlo de 
algunas 
responsabilidades 
para  asumir la 
tarea 

Aplicar una metodología para 
la medición del impacto de la 
capacitación en la empresa.  

 Aplicar herramientas de 
medición del capital intelectual 

 Comprobar el aumento de 
indicadores de eficiencia 
después de ejecutadas las 
acciones de capacitación  

 Desarrollo de un 
sistema de flujo 
informativo que 
posibilite tener en 
breve tiempo los 
indicadores 
relacionados con 
el impacto de la 
capacitación. 

Director de 
Recursos 
Humanos. 

Noviembre(2014) 


