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RESUMEN

Elaborar el Balance Scorecard basado en las perspectivas: internas, del cliente,
financieras y de aprendizaje e innovacion de Robert S. Kaplan y David P. Norton
para incrementar la efectividad del Plan Estratégico del I.E.S.T.P. “Benjamin

Franklin” de Moquegua.

La aplicacion del Balance Scorecard que contiene Mision — Vision — Valores —
Diagndéstico interno — diagndstico externo — matriz de perfil competitivo — Mapa
estratégico, con el andlisis de la efectividad del plan en situaciones antes y

después.

Para lo expuesto en la Vision (1.70) y Mision (2.61) de las organizaciones;
respecto a los valores en la organizacién no existe innovacion de los servicios,
falta mistica de trabajo; creatividad para resolver los problemas y se carece de
una conducta ética; descalifican en los factores internos (2.13) y en los factores
externos (2.29) y en el perfil competitivo se evidencia una organizacion débil y
deficiente (2.05).

El Balance Scorecard propuesto sistematiza acciones, que redireccionan la
gestion, resolviendo el problema alcanzando la Vision (3.0) y Mision (3.15);
respecto a los valores en la organizacion sobresalen en responsabilidad social,
equidad de género y conducta ética; califican de manera positiva en los factores
internos (2.59) y en los factores externos (2.94) necesitando aun desarrollar las
estrategias propuestas, ubicando desde el perfil competitivo un logro de (3.85
puntos de 4), efectivizando asi en situaciones post el plan estratégico

institucional

Palabras clave: (Balanced Scorecard, Plan Estratégico, Vision, Mision,

Perpectivas).



ABSTRACT

Prepare the Balance Scorecard based on the perspectives: internal, customer,
financial and learning and innovation of Robert S. Kaplan and David P. Norton to
increase the effectiveness of the Strategic Plan I.E.S.T.P. "Benjamin Franklin" of

Moquegua.

The Balance Scorecard application that contains Mission - Vision - Values -
Internal diagnosis - External diagnosis - Competitive profile matrix - Strategic
map, with the analysis of the effectiveness of the plan in before and after

situations.

For what is stated in the Vision (1.70) and Mission (2.61) of the organizations;
Regarding the values in the organization there is no innovation of the services,
mystical lack of work; creativity to solve problems and lack of ethical conduct;
They disqualify in the internal factors (2.13) and in the external factors (2.29) and

in the competitive profile a weak and deficient organization is evidenced (2.05).

The proposed Balance Scorecard systematizes actions, which redirect the
management, solving the problem reaching Vision (3.0) and mission (3.15);
Regarding the values in the organization, they excel in social responsibility,
gender equity and ethical conduct; they qualify positively in the internal factors
(2.59) and in the external factors (2.94) still needing to develop the proposed
strategies, placing from the competitive profile an achievement of (3.85 points out

of 4), thus effecting the institutional strategic plan in post situations

Keywords: (Balanced Scorecard, Strategic Plan, Vision, Mission, Perspectives)



INTRODUCCION

El Instituto Superior Tecnoldgico Benjamin Franklin de Moquegua es una
Institucion de Educacion Superior, independiente y con personeria juridica
propia, que fue gestionada por el Profesor Hugo Isaias Quispe Mamani, actual
DIRECTOR, con una visién clara para que sea lider en la Region, y apostar por
esta tierra en la formacion de Profesionales Técnicos en las diferentes
Especialidades que ofrece. Con el fin de enfrentar a los retos del presente siglo,
desde el afio 2001 se ha disefiado el Proyecto de Plan Estratégico Institucional
gue se encuentra en la etapa de revision y evaluacion para luego iniciar su
ejecucion. Sin embargo, este requiere de una estrategia integral para lograr de

manera efectiva los objetivos establecidos.

De alli el problema de investigacion, se observa en el |.LE.S.T.P. “Benjamin
Franklin” de Moquegua deficiencias en cuanto a la efectividad del plan
estratégico, el cual se manifiesta en carencia de estrategias de gestion, vision —
mision desintegrada, orientacion de las carreras profesionales sin propuesta, no

existe un diagnostico estratégico y plan de accion.

El Objeto de estudio concreta el problema centrandose en la efectividad del plan
estratégico en el I.LE.S.T.P. “Benjamin Franklin” de Moquegua; teniendo como,

Campo de accion la efectividad del plan estratégico en el vinculo formacion

técnica asociado con el mercado laborar en las distintas carreras profesionales

en el .LE.S.T.P. “Benjamin Franklin” de Moquegua.

El Objetivo general de la investigacion estuvo orientado a: Elaborar el Balance

Scorecard basado en las perspectivas internas, del cliente, financieras y de
aprendizaje e innovacion de Robert S. Kaplan y David P. Norton para
incrementar la efectividad del Plan Estratégico del I.E.S.T.P. “Benjamin Franklin”

de Moquegua.



Para lograrlo se elaboro los siguientes objetivos especificos:

¢ |dentificar los componentes estructurales y de gestidn del plan estratégico
del .LE.S.T.P. “Benjamin Franklin” de Moquegua.

e Fundamentar la propuesta desde el analisis de las perspectivas internas,
del cliente, financieras y de aprendizaje e innovacion de Robert S. Kaplan
y David P. Norton.

e Elaborar lineamientos utilizando el Balance Scorecard que permitan

efectivizar el plan estratégico.

Como Hipétesis se planted: Si, se elabora el Balance Scorecard basado en las
perspectivas internas, del cliente, financieras y de aprendizaje e innovacion de
Robert Kaplan y David Norton, entonces, se incrementa la efectividad del Plan

Estratégico del |.E.S.T.P. “Benjamin Franklin” de Moquegua.

Metodologia empleada, se utilizd metodologia cuantitativa y cualitativa

tomando como base la estructura del Balance Scorecard.

El aporte de lainvestigacidon se centrd en la estructuracion técnica del Balance

Scorecard y que servira para que los directivos del I.S.T.P. “Benjamin Franklin”
de Moguegua construyan una propuesta integral de desarrollo institucional a
largo plazo implementando acciones pertinentes asegurando asi efectividad y

calidad.

El informe esta estructurado por capitulos: En el Capitulo | Generalidades se
muestra la problematica de la investigacién; en el Capitulo Il se muestra Cuadro
de Mando Integral CMI conceptos fundamentales para su desarrollo; en el
Capitulo 1l se muestran Mapas Estratégicos e Indicadores para la I.LE.S.T.P.
“‘Benjamin Franklin” de Moquegua y en el Capitulo IV la Propuesta de
Implementacion del Planeamiento Estratégico Basado en el CMI y el Programa
de Gestion para la I.S.T.P Benjamin Franklin.



También se muestran las conclusiones y recomendaciones, orientadas a los
objetivos especificos y los factores criticos de éxito. Asimismo, se muestran las

referencias bibliograficas y finalmente en los Anexos la documentacion tal como:

La propuesta de solucién planteada, las fichas de evaluacion de la propuesta e

instrumento de recoleccién de datos y el instrumento de recoleccién de datos.



CAPITULO I:

GENERALIDADES



1. GENERALIDADES.
1.1.- Institutos de Educacidén Superior Tecnolégico en el Peru.

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) son las entidades que cuentan,
con arreglo a las normas legales, con el reconocimiento oficial como prestadoras

del servicio publico de la educacion superior en el territorio

Las escuelas de educacion superior (EES) son instituciones educativas que
brindan formacién altamente especializada y son de dos tipos: escuelas de
educacion superior pedagogica (EESP) y escuelas de educacion superior
tecnoldgica (EEST). Los egresados de las EES obtendran el grado académico
de bachiller y titulo profesional, esto les permitird acceder directamente a
estudios de posgrado. (Ley N° 30512 Ley de Institutos y Escuelas de Educacién

Superior y la Carrera Publica de sus Docentes).

Las escuelas de educacion superior pedagogica (EESP) seran centros
especializados en la formacion de futuros docentes para la educacion basica,
especialmente del ambito publico, en concordancia con la politica educativa del
sector. Los actuales Institutos de escuelas de educacion superior pedagdgicos
se convertirdn en escuelas de educacidén superior pedagogicas (EESP), un
modelo de excelencia para revalorizar la formacion del futuro docente.

Asimismo, las EESP brindaran una nueva oferta educativa centrada en:
Profesionalizacion docente para otros profesionales y técnicos.

Segunda especialidad para docentes titulados.

Las escuelas de educacion superior tecnolégica (EEST) seran centros
vinculados a la tecnologia y a las ciencias aplicadas a los sectores productivos
de la economia nacional, con orientacién en el dominio de las ciencias aplicadas,
la tecnologia y la innovacion. Otorgan también el grado de bachiller técnico, y el

titulo de técnico y de profesional técnico.



El 9 de junio del 2016 Las Escuelas de Educacion Superior otorgaran grado de
bachiller y titulo profesional a nombre de la Nacién, que sera vélido para estudios
de postgrado, subraya la norma aprobada con 83 votos a favor, en el Pleno del
Congreso aprobo el proyecto de Ley de Institutos y Escuelas de Educacion

Superior y la Carrera Publica de sus Docentes.

La propuesta legislativa habia sido sustentada en varias sesiones, pero su
aprobacion quedo en cuarto intermedio debido a las propuestas que presentaron

los parlamentarios.

Al respecto, el Congresista Daniel Mora, refirio que los cambios ingresados

fueron “menores” y no afectan la esencia del proyecto de ley.

Refiri6 que la iniciativa legislativa busca revalorar las carreras técnicas y
tecnoldgicas, pues habra una homologacién en los créditos con la educacién

universitaria.

“Las Escuelas de Educacion Superior otorgan grado de bachiller y titulo
profesional a nombre de la Nacion, que es valido para estudios de postgrado”,

subraya la norma aprobada.

Asimismo, la norma agrega que los institutos otorgaran grado de bachiller

técnico y los titulos de técnico y de profesional técnico a nombre de la Nacion.

“Esperamos que la ley pronto sea promulgada por el Ejecutivo, pues se elabord
en consenso con el Gobierno”, anot6 Daniel Mora. (Gestién, 09 de junio de
2016).

La experta en educacion y ex presidenta del gremio de institutos Asiste Pera
explica que el 2017 serda un afo favorable para la educacion técnica. La

demanda por carreras se mantendra orientada a sectores en crecimiento.



En el 2017 la educacion técnica empezara a recuperar terreno frente a la
universitaria. La Ley de Institutos y Escuelas de Educacion Superior,
recientemente aprobada por el Congreso, empezara a dinamizar el mercado de
institutos. Se espera que la tendencia sea la expansion de carreras técnicas al
interior del pais a través de la autorizacion para abrir nuevas filiales,
principalmente entre aquellas entidades privadas que ya estan constituidas en

diversas localidades del pais.

La desregulaciéon de la educacion técnica que se logra con la nueva ley, frente
a la mayor regulacion de la universitaria —derivada de la Ley Universitaria—,
logrard que aquélla pueda elevar su nivel de cobertura, y que mayor capital
privado sea invertido y destinado al crecimiento de infraestructura y

equipamiento de centros técnicos en todo el pais.

Hoy, la relacion entre los jovenes de 18 a 24 afos que siguen educacion
universitaria frente a los que estudian carreras técnicas es de 2.1 a 1 (833,000
frente a 392,000), segun el INEI, pese a que hay un déficit de 200,000 técnicos
en la demanda del mercado laboral, de acuerdo al Grupo Educacion al Futuro
(SE 1534). Esto ha ocurrido por la sobrevaloracion del titulo universitario. Sin
embargo, la nueva ley reduce este ‘factor cartén’ al homologar los créditos
técnicos con los universitarios y dar la posibilidad a los institutos de emitir un

bachillerato técnico.

A consecuencia de la desaceleracion econdémica de los ultimos afios, en el 2016
sectores como construccion y mineria dejaron de requerir personal universitario
y técnico. Mas bien, la demanda por estos profesionales se centré en banca y
servicios, asi como en los rubros de seguridad, ventas y gastronomia. Se espera
gue durante el 2017 esta tendencia se mantenga, dado que no se prevé un

rebote significativo de los sectores que cayeron.



De otro lado, en el Peru egresan cada afio de secundaria 500,000 jovenes, pero
de ellos solo el 37.7% accede a educacion superior, sea técnica, tecnoldgica,
artistica, pedagaogica o universitaria. Una gran proporcién del resto pasa a formar
parte del 69% de la PEA que accede a puestos de trabajo de bajo nivel y
remuneracion. Segun Eric Hanushek, economista especializado en educacion
de la Universidad de Stanford, el PBI peruano deja de crecer dos puntos
porcentuales cada afio debido a la baja calidad de la formacion de su capital
humano. ElI 68% de los empleadores declara no conseguir personal
adecuadamente formado en habilidades técnicas o con experiencia suficiente,

segun Manpower. En el 2014, esa cifra era de 29%.

Ello nos lleva a la conclusion de que una de las prioridades del Estado peruano
debe ser enfocarse en la mejora del capital humano para aumentar la
productividad de nuestra masa laboral. Por eso, mientras que en el sector
privado la tendencia sera al trasvase del mercado hacia la educacion técnica, se
espera que el Estado siga ampliando la cobertura de su programa estrella, Beca
18, a través de mayor presupuesto. El objetivo de ello es atender al 63% de
jovenes peruanos que no accede a educacion superior —ya sea técnica o

universitaria— por falta de presupuesto.



CUADRO N° 1. PRESUPUESTO DE INSTITUTOS SUERIORES EN EL PERU

PERU 2006-2017. PRESUPUESTQ DE LA REPUBLICA Y DE EDUCACION

(Soles corrientes)

. NIVELES TOTAL REPUBLICA FUNCION EDUCACION
A0 ano. PIA PIM DEVENGADO  |% GASTO PIA PIM DEVENGADO  |% GASTO
Todos G. | 53,380,000,000 55176716760 | 49508963203 | 89.7 | 8,250,000,000 | 9,.426,670,810 | 8449951535 89.6
Nacional | 35499354798 | 43741717440 | 39690,088112 | 907 | 3,184,350,646 | 3905580,875 | 3218834446 | 824
2006 | % Nac. 5752 79.28 8047 . 38.60 41.43 38.09 ..
Regional | 9,079,332,884 11,434,999,320 9,818,864,181 859 | 4,961,719101 | 5521,089,935 | 5231,117,089 | 047
Todos G. | 81,857,278,697 | 106,415361,114 | 88189841361 | 829 |11,719,344,886| 14,960,406,340 | 12733 446967 | 85.1
Nacional | 580953779648 | 63601413166 | 54218338639 | 852 | 5277,611,280 | 6195527200 | 4,854 517,327 | 78.4
210 | % Nac. 7202 5977 6147 . 450 414 381 .
Regional | 13,008620,011 | 19926537859 | 16200338523 | 813 | 5911451918 | 7103,979,276 | 6578010144 | 025
Local 9,896,879,038 | 22.887.410,089 | 17,781,164,199 | 777 530,281,679 | 1,660,899,864 | 1,296,310,254 | 783
Todos G. | 129,893,000,000 | 152,888,949,577 | 135394815095 | B8.6 |22,245000,000| 25581,029,155 | 22.834437,120 | 89.3
Nacional | 95372737023 | 96739,034132 | 89353061165 | 024 |13,045645200| 11,180,389,678 | 9,761,554,187 | 87.3
M5 | % Nac. 7342 §3.27 65.99 ... 58.6 437 427 ...
Regional | 19,437550,857 | 27224769831 | 24762722857 | 91.0 | 8699783565 | 11,614,109,962 | 11,099869.815 | 056
local | 15810,993,083 | 28325145614 | 21,279031,072 | 736 §07 772,683 | 2786529515 | 1,973,013,117 | 708
Todos G. | 136,021,000,000 | 155512488292 | 93649194105 | B0.2 |24,870,000,000| 27,922 236,609 | 16,212,236,007 | 58.1
Nacional | 104,303,961,188 | 98965556394 | 60341126063 | B1.0 |15435486,149| 13,164,157,241 | 6,805,124150 | 517
16 | % Nac. 76,68 63.64 64.43 ... 62.1 471 42.0 ...
Regional | 19,327,967,950 | 27812231687 | 17,920,260,170 | 642 | 9,046,3085818 | 12,125,059,100 | 8264479899 | 68.2
local | 14858582106 | 28534800211 | 15387807872 | 537 478,380,296 | 2,633,020,268 | 1,142,631,958 | 434
Todos G. | 142,471,518,545 26,181,063,950
Macional | 105,568,739,734 15,551,704, 748
HAT = | % Nac. 74,089 5940
Regional 21,762 624,35 10,298,015, 582
Local 15,139,154,455 332365

* Los datos del presnte afio (2016) estan actualizados al 02 de octubre 2016. ** Los datos del 2017 son aln previsiones presupuestales.
Fuente. MEF. Consulta amigable y Proyecto de Ley Prresupuesto 2017 - Congreso de la Repliblica: Proyecio en debate de Ley de Presupuesio.

Elaboracion. Sigiredo Chirogue Chunga (IPP).

1.2.- Normatividad Legal.

Decreto Supremo N° 010-2017-MINEDU.- Aprobada con Reglamento de
Ley N° 30512.
Ley N° 30512 Ley de Institutos y Escuelas de Educacion Superior y de la

Carrera de sus Docentes.

Decreto Supremo 004-2010.- Reglamento de la ley N° 29394, Ley de

Institutos y Escuelas de Educacion Superior.

Ley N° 29394 Ley de Instituto y Escuelas de Educacion Superior.
Ley N° 28044 Ley General de Educacion.

10




1.3.- Institutos de Educacion Superior Nacional e Internacional.

A nivel internacional.

Ecuador.-

El Instituto Superior Tecnoldgico Bolivariano de Tecnologia es una
Institucién de Educacion Superior, con Registro Institucional Nro. 09-030
otorgado por el CONESUP, de derecho publico, con personeria juridica
propia, y capacidad de autogestion administrativa y financiera. Las
carreras que ofrece son: técnico superior en enfermeria, técnico superior
en podologia, técnico superior en gerontologia, tecnologia en contabilidad
y auditoria, tecnologia en administracibn de empresas y tecnologia en

analisis de sistemas.

En el Plan Estratégico Institucional, establece como mision: Formar
profesionales técnicos y tecndlogos que aportan con excelencia
académica al crecimiento global sostenible, capaces de satisfacer
competencias laborales que demandan los sectores productivos y
sociales. Asimismo, su vision es: Ser una Institucion de Educacion
Superior acreditada con bases filoséficas, propositivas, cientificas e
innovadoras; formando profesionales emprendedores con solidos
conocimientos tecnoldgicos que aporten al desarrollo global, sustentable

y proteccion al medio ambiente.

Su estrategia diferencial se centra en el servicio de Bienestar Estudiantil,
la cual es una unidad administrativa destinada a promover la orientacion
vocacional, el manejo de créditos educativos, ayudas financieras, becas
y a incentivar la creacion de servicios meédicos, psicologicos y
recreacionales. Esto se complementa con las actividades de proyeccion
social e investigacion. (Instituto Superior Tecnolégico Bolivariano de
Tecnologia , 2013)
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México.-

El Instituto Tecnoldgico de Acapulco, es una institucion de educacion
superior, la cual a través de su plan estratégico institucional ha llevado a
cabo profundos cambios y adecuaciones, en su infraestructura,
conformaciéon organizativa y principalmente en sus fundamentos
filosoficos, esta ha dado cabida a una nueva préactica educativa, basada
en concebir al alumno como servicio social, que aprende en su
interrelacion con otros seres humanos, consigo mismo y con el mundo.
Define como mision: Ofrecer servicios educativos de calidad, para
contribuir al desarrollo de la Educacion Superior Tecnolégica moderna y
competitiva, aplicando modelos educativos innovadores, en beneficio de
la sociedad. Asimismo, su vision es: Ser una institucion de Educacion
Superior Tecnoldgica de alto desempefio aplicada al servicio técnico-
cientifico y cultural, que contribuya al desarrollo sostenido, sustentable y
equitativo regional, estatal y nacional, encaminada hacia la modernidad.
Su oferta académica se centra en las carreas de Arquitectura, Ingenieria
Bioquimica, Ingenieria Electromecanica, Ingenieria en Gestion
Empresarial, Ingenieria en Sistemas Computacionales, Licenciatura en

Administracion, y Contador Publico.
Su estrategia de posicionamiento se centra en la calidad de la formacién

profesional, las becas de estudio y modalidades de titulacion. (Instituto

Tecnoldgico de Acapulco, 2011)
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A nivel nacional.

TECSUP es una organizacioén educativa privada sin fines de lucro, lider
en tecnologia, dedicada a formar y capacitar profesionales, asi como

brindar servicios de consultoria, investigacion y aplicaciéon de tecnologia.

A través del Plan Estratégico Institucional, define su rol en el mercado a
través del ofrecimiento a jévenes de la oportunidad de seguir carreras
profesionales relacionadas con la aplicacion de la tecnologia en la
operacion y mantenimiento de actividades industriales. Asimismo, ofrece
a profesionales en la industria la oportunidad de actualizarse o
especializarse en distintos procesos de desarrollo tecnoldgico a través de
programas cortos. TECSUP cuenta actualmente con tres sedes: una en
Lima, en funcionamiento desde 1984, una en Arequipa desde 1993 y la
sede de Trujillo inaugurada en el afio 2008, equipadas con modernos
talleres y laboratorios. Los cursos se ofrecen tanto en sus locales como
en las instalaciones de las empresas ubicadas en cualquier punto del pais
y con una moderna aplicacién de tecnologia de informacion también a

través de Internet.

Su principal diferenciacién es su orientacion a la excelencia en los
servicios, la fuerte articulacion con las necesidades de las empresas y la
busqueda de generar oportunidades a cualquier joven con vocacion y
aptitud, aunque sus recursos econémicos no le permitan pagar el costo
de estudios. El sistema educativo desarrollado por Tecsup se ha basado
en experiencias del extranjero, y su implementacién y desarrollo ha sido
solventado gracias a los aportes de mas de 200 empresas privadas
peruanas y a la cooperacion de instituciones internacionales. (Instituto
Tecsup, 2015)
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El Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial — SENATI,
es una institucion que tiene por finalidad proporcionar formacion
profesional y capacitacion para la actividad industrial manufacturera y
para las labores de instalacion, reparacion y mantenimiento realizadas en
las demds actividades econdmicas. En funcion de los diferentes
requerimientos que se presentan en la estructura ocupacional de la
actividad productiva, el SENATI ha establecido programas de formacién y
capacitacion profesional para los siguientes niveles ocupacionales: Nivel

Técnico Operativo, Nivel Técnico Medio y Nivel Técnico Superior.

En su plan estratégico institucion define su misidbn como: Formar y
capacitar a las personas para empleos dignos y de alta productividad, en
apoyo a la industria nacional en el contexto global, y para contribuir a la
mejora de la calidad de vida de la sociedad. Su vision es: Liderar en el
Peri y América Latina, la educacion técnica para el desarrollo de la

empleabilidad y la competitividad de las unidades productivas.

Su principal diferenciacion esta en la metodologia de ensefianza, la cual
se centra en "aprender haciendo " y en condiciones reales de produccion.
La formacion en ocupaciones técnicas operativas se realiza mayormente
con el "Sistema Dual SENATI-Empresa”, que se caracteriza por alternar
actividades en los Centros de Formacion Profesional con aprendizaje
practico dentro de las empresas. Son cerca de 8 600 las empresas que,
a nivel nacional, participan en el Aprendizaje Dual conducido por el
SENATI. (El Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial,
2011)
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ITEP

El Instituto Técnico de Estudios Profesional ITEP es una entidad educativa
de caracter preuniversitario y superior siempre a la vanguardia de la
educacién, calidad, e innovacién y consciente del rol importante que
cumplen las empresas en nuestra sociedad afianza su compromiso con
nuestros jévenes para liderar la revolucion de la educacién y formar
profesionales con iniciativa

Contando con las siguientes carreras:

e Soldadura Universal

e Mecanica de Equipos Pesados

e Logistica y Almacenes

e Operacién de Maquinaria Pesada
e Seguridad Minera e Industrial

e Computacién e Informatica

e Topografia

ISTP JCM
El Instituto Superior Tecnolégico Publico “José Carlos Mariategui” de
Moquegua

Que se desempeiian con las siguientes carreras:

e Computacion e Informatica
e Produccion Agropecuaria
e Secretariado Ejecutivo

e Contabilidad

e Mecanica de Produccion
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IESP “Mercedes Cabello de Carbonera”

La creacion de la Escuela Normal se dio por el Excelentisimo Sefior
Presidente Constitucional de la Republica Arquitecto Belaunde Terry, el
30 de Abril de 1965, siendo ministro de Educacion el General Ernesto

Montagne Sanchez.

El Seior Cesar Vizcarra Vargas, como Presidente de la casa de Deportes
de la Ciudad de Moquegua, cedio el local de la casa del deporte situado
en la Av. Balta, asimismo presto escritorios y mesas para el inmediato
funcionamiento de la Escuela, en igual forma la Supervision Provincial de
Educaciéon a cargo del Sr. Alfonso Chavez Vargas proporcioné las
carpetas necesarias para 55 alumnos matriculados que alcanzaron nota
aprobatoria en los examenes de ingreso.

Que actualmente tiene las siguientes carreras:

e Educacion Inicial

e Educacion Inicial EIB

e Computacion e Informatica
¢ |diomas:Inglés

e Comunicacion

e Educacion Fisica

EL Instituto de Educacion Superior Tecnologica Benjamin Franklin se
encuentra ubicada en el Jiron Lima 905 en el distrito de Moquegua en la

provincia de Mariscal Nieto region de Moquegua.

1.4.- EI IEST Benjamin Franklin en su planificacion estratégica.

La efectividad de la ejecucién de un plan estratégico tiene consecuencia
inmediata con el posicionamiento de un producto, el cual se entiende como
la forma en que éste esta definido por los consumidores en relacién con
ciertos atributos importantes, es decir, el lugar que ocupa en su mente en

comparacion con los competidores. (Johndany, 2006)
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El objetivo de posicionar la empresa o institucion, es asegurar que el lugar
que ocupa en el mercado sea consistente con su organizacion .Para ello lo
gue hace falta es tener conciencia del punto de partida. Donde la empresa
esta. Si es nueva, el punto de partida es inicialmente marginal, lo que
equivale decir que es un participante no influyente. Cuando la empresa o
institucién ya esta en el mercado, entonces lo que hace falta es tomar el
punto de partida sabiendo que lo mas probable es que representa tanto un
punto de partida como de llegada, vale decir una actitud para actuar en el
medio y hacer los negocios. (BELOHLAVEK, 2005)

Segun (CYR, 2004). El propésito del posicionamiento es establecer una
imagen distintiva que identifique su negocio en la mente de los clientes
.cuando haya establecido cual sera su grupo objetivo , debe decidir cual es
la mejor manera de competir en ese segmento del mercado habra
empresas que ofrecen beneficios similares y que compiten por captar la
atencion de los clientes , al definir notoriamente diferente se debe basar en
sSus operaciones internas y en su capacidad para ofrecer beneficios que se

distingan de los de sus competidores .

Segun la consultora (Deimon, 2013) el posicionamiento es el lugar mental
gue ocupa la concepcidn del producto y su imagen cuando se compara con
el resto de los productos o marcas competidores, ademas indica lo que los
consumidores piensan sobre las marcas y productos que existen en el

mercado.
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1.5.- Vision del Desarrollo.

Ser instituciones facilitadoras de los conocimientos, y lograr desarrollar
tecnologias modernas, que permita una formacién sustentable y productiva

para los alumnos.

Concebimos la educacién como un proceso activo, dinamico y con sentido
de liderazgo, busqueda de la excelencia y promueve la participacion

esencial de un grupo humano consciente en la Region Moquegua.
1.6.- Objetivos estratégicos del plan de desarrollo.

e Fortalecer la capacidad institucional, organizativa y técnica del Instituto
para una gestion eficaz y eficiente.

e Mejorar la participacién y motivacion de los docentes.

e Promover el cambio en la cultura de direccion.

e Consolidar el Sistema de Control de Calidad.

1.7. Misién del plan del desarrollo institucional.

Lograr ser competitivo vanguardista e innovador y fiel cumplidor de las
normas establecidas para la formacion de los alumnos, quienes se forman

con profesionalismo llegando a la bolsa laboral, con idoneidad.
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1.8. Estructura Institucional.
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1.9. Realidad Problematica.

El Instituto Superior Tecnoldgico Privado Benjamin Franklin de Moquegua
es una Institucion de Educacion Superior, independiente y con personeria
juridica propia, que fue gestionada por el Profesor Hugo Isaias Quispe
Mamani, actual DIRECTOR, con una vision clara para que sea lider en la
Region, y apostar por esta tierra en la formacion de Profesionales Técnicos
en las diferentes Especialidades que ofrece. Se logra su creacion mediante
Resolucion Ministerial N° 401-91-ED el 02 de abril de 1991, con las
Carreras Profesionales de Contabilidad y Electricidad. Posteriormente se
gestiona la creacion de la carrera profesional de Computacién e
Informatica, teniendo en cuenta las perspectivas de desarrollo y acogida
que tenia esta carrera, es asi que el 28 de abril de 1994 se reconoce la
mencionada carrera profesional mediante Resolucion Ministerial N° 0402-
94-ED.

A la fecha el ISTP Benjamin Franklin oferta 2 carreras profesionales, como
son: Computacion e Informéatica y Contabilidad; cada carrera cuenta con un
plan de estudios de una duracién de seis (6) semestres académicos en el
Programa Regular y funciona en su local amplio y propio sito en la calle
Lima 905 el mismo que cuenta con los requerimientos basicos para un

mejor servicio educativo.

Durante los 26 afios de funcionamiento ha sabido responder a los retos y
las exigencias que la sociedad impone. Entre las acciones mas importantes
gue ha realizado tiene la capacitacion de los profesores de la region en el
campo de la informatica educativa y de esta manera contribuir a la mejora
de la calidad educativa de los docentes de la region Moguegua en convenio
con otras instituciones como el colegio de profesores, lo que redunda
directamente en los educandos. Es por eso que se establece una alianza
estratégica con la Universidad Nacional de San Agustin de Arequipa,
firmando un convenio interinstitucional de apoyo y aprovechamiento de

nuevas tecnologias en los procesos educativos y el uso pedagoégico de
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herramientas de informatica, formalizado mediante Resolucién Rectoral N°

545-2000-UNSA a través de su sefior Rector, Dr. Rolando Cornejo Cuervo.

Segun la nueva ley, los institutos que no cumplan un buen nivel seran
cerrados, pasaran por un proceso de licenciamiento institucional. Asi como
las universidades, los 790 institutos superiores publicos y privados del
pais deberdn demostrar que cumplen con condiciones basicas en
infraestructura, equipamiento, docentes y planes de estudio. Un nuevo ente
llamado Educatec, fusionara y eliminara carreras e institutos que no aportan
a las regiones.

En la actualidad, a nivel nacional existen 790 institutos superiores
tecnolégicos y 116 pedagdgicos (donde se estudia 5 afios). Sin embargo,
no todos presentan las condiciones adecuadas para la preparacion de

cerca de 400 mil jévenes.

Segun un ultimo estudio de la Direccion de Educacion Superior y Técnico
Productiva del Ministerio de Educacién, que data del 2015, el 80% de
institutos publicos, de los 354 que existen, tienen condiciones malas o
regulares. Es decir, ofrecen carreras que no tienen demanda en el
mercado, carecen de docentes, alumnos, equipos 0 presentan

infraestructura defectuosa.

En el &mbito privado, la situacion no cambia mucho. Los jévenes estudian
en algunos institutos ‘chicha’ que funcionan en locales compartidos con

pollerias, sin bibliotecas ni laboratorios, y con docentes poco preparados.

Asi de dura es la realidad que busca cambiar la Ley de Institutos y Escuelas
de Educacion Superior, promulgada en octubre pasado por el Congreso,

luego de que fuera observada por Ollanta Humala al final de su mandato.

El Ministerio de Educacion prepublicé el reglamento de la citada norma, con
el fin de recoger, los aportes de padres docentes, estudiantes y

especialistas en la materia.
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El reglamento es importante para empezar con todos los cambios que trae
la ley, entre los que destacan nuevos procesos para la apertura y el cierre
de institutos, la fusibn y desaparicion de carreras profesionales, la
homologacién de créditos entre el nivel técnico y universitario, y la creacion

de una carrera publica para docentes del sector publico.

Los institutos tecnoldgicos en Perd, sufren problemas grandes, como el
nombramiento de los directores, lo cierto es que el 99% de directores de
los Institutos de Educacion Superior Tecnoldgicos (IEST), son encargados

y solo uno se encuentra nombrado.

Otro de los problemas, es respecto al personal docente contratado, cuyos

sueldos son minimos y no cubren sus necesidades béasicas.

El sueldo minimo es lo que realmente preocupa en los institutos, ya que la
mayoria de docentes renuncia antes de cumplir con sus mese de contrata

y abandona a miles de estudiantes que siguen carreras técnicas”.

INFRAESTRUCTURA.- El tema de la infraestructura de los institutos,
también preocupa a las autoridades educativas, ya que no cumplirian con

los estandares requeridos.

Igualmente, Los Institutos Tecnoldgicos requiere de acreditacion, pero son
justamente los IEST quienes sufren mas con relacion a sus ambientes de

formacion profesional.

No solamente hay problemas con los directores y docentes, sino también
se encuentra la infraestructura, que en el caso de los tecnoldgicos no

cumplen con los estandares internacionales.

A ello, debemos sumarle el equipamiento de los IEST, ya que para buscar

la acreditacion se necesita que todos se encuentren bien equipados.
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1.10 Planeamiento Estratégico y el Cuadro de Mando Integral CMI.

Justificacién e Importancia del Estudio.

a) Cientifica:

Se justifica en la medida que se usardn los modelos de teorias

relacionadas con el Balanced Scorecard y la efectividad de la

planeacion estratégica. Asimismo, se hara uso del método cientifico

para la elaboracion del proyecto de tesis y de su ejecucion.

b) Institucional.-

Se justifica en la medida que la institucion requiere de la implantacion

efectiva de su plan estratégico, logrando posicionarla

estratégicamente en el mercado.

c) Social.-

Al logra la efectividad del plan estratégico institucional, la sociedad

contard con una institucion educativa competitiva que forme

profesional de acorde a las exigencias del mercado. Asimismo, la

institucion asegurara la continuidad laboral de sus trabajadores, lo cual

repercutird en la calidad de vida de sus familias. Finalmente, la

institucion asegurara el pago de sus impuestos al Fisco.

El planeamiento estratégico incluye determinar las misiones globales,

identificar los resultados claves y fijar objetivos especificos, desarrollando

estrategias y los medios o procedimientos para aplicarlas.

administracion de la institucion sobre la que queremos desarrollar el Plan

Estratégico, deberd traducir las estrategias en tacticas, desarrollar

politicas y procedimientos e integrar el proceso de planeacion en las

funciones.



La planificacion debe trabajarse considerando la incertidumbre de
posibles “variantes” que escapan a nuestra voluntad y poder, aqui la
planificacién estratégica propone algo muy elemental que viene de las
concepciones antiguas de planificacion: trabajar con “escenarios de
calculo” es decir trabajar con una determinada articulacion de opciones y
variantes. Nuestra obligacion como Administradores es tener un plan y
una estrategia para varios escenarios que se ubiquen dentro de los
extremos aparentemente posibles, debemos estar capacitados para
identificar la necesidad de cambios, asi como nuestra capacidad de

adaptacion a ellos.

La planificacion tradicional centra el problema en el arte de disefiar dentro
de lo posible, el mejor plan es el que tiene mejor disefio, el disefio mas
coherente, pero “el problema de la planificacion comienza con el disefo,
no termina con el disefio”, por eso existe el momento estratégico y el

momento técnico-operacional.
Debemos recordar tres ideas claves dentro del Planeamiento Estratégico:

1. El Planeamiento es el calculo que precede y preside la accion.
2. Es la articulacion entre el conocimiento y accion.

3. Planifica quien gobierna, politica o institucionalmente.

La estrategia global de la organizacion es el resultado de decisiones sobre

qué hacer (objetivos) y cdmo hacerlo (tactica).

Dentro del Planeamiento Estratégico debemos tener en cuenta que la
mayoria de las organizaciones operan en un medio cambiante, de gran
turbulencia en su entorno y como consecuencia inevitable de operar en
un mundo dinamico, nuestras organizaciones deben estar preparadas
para aceptar los cambios, por lo tanto el Administrador al planificar debe
en todo momento trabajar pronosticando el futuro, clima tecnoldgico,
economico, politico y social. De esta manera evitaremos que cualquier

cambio alrededor de las organizaciones se torne desastrosos para el
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equilibrio y cumplimiento de los objetivos. De esta forma se espera que
las organizaciones se adapten de manera éptima a cualquier cambio que

suceda.

Es importante recordar que la estrategia buscada esta integrada por
elementos deliberados (previamente pensados y planteados) y otros que
surgen durante la aplicacion de la propia estrategia. Por lo tanto para
entender el comportamiento de los individuos y de las organizaciones, es
importante ir mas alla de la intencion e inferir la estrategia a partir de la

practica.

Aun cuando el plan sea definido claramente, las diferencias en
interpretacion, grado de compromiso y fuerzas limitantes, median entre la
intencién y la conducta a seguir con respecto al plan. Por eso la
importancia de que todos los miembros de la organizacion conozcan tanto

su Vision y Mision, como los objetivos trazados y las estrategias a sequir.

La planeaciéon ofrece un medio para que los individuos y las

organizaciones enfrenten los cambios en su medio.

El ritmo creciente de los cambios en lo: econdmico, politico, tecnolégico y
otras é&reas, destaca la necesidad de una atencién continua en la
reformulacién de las estrategias. Por ello se hace necesario que tengamos

siempre presente que el entorno cambia permanentemente.

En el nivel estratégico, los planes amplios y a largo plazo son
desarrollados para alcanzar las misiones globales. Los resultados de todo
el proceso de planeacion estratégica son los planes operativos para la
realizacion de las tareas, que se realizan a nivel de areas determinadas

(a nivel operativo) y realizados mediante tacticas detalladas.

La planificacion directiva no tiene sentido sin la planificacion operacional,
puesto que se cumple con el objetivo de proponer y que se hara en cada

una de las unidades operacionales de la organizacion.
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Los recursos humanos, financieros, materiales y tecnoldgicos, son
necesarios para realizar los planes y es responsabilidad del Administrador

integrar los recursos requeridos y vigilar que se usen eficientemente.

1.11.- Marco teorico referencial para la investigacion.

A continuacion se exponen los instrumentos tedricos referenciales que

contribuyen a la realizacion de la presente investigacion:

Direccidn estratégica

Es el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a
través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos.
El propdsito de La Direccion estratégica es explotar y crear oportunidades
nuevas y diferentes para el futuro, la planeacion a largo plazo, intenta

optimizar para el futuro las tendencias actuales.

Etapas
Las etapas de la direccion estratégica son las siguientes:

a. Formulacion de la estrategia.- incluye la creaciéon de una vision y
mision, la identificacién de las oportunidades de amenazas externas de una
empresa, la determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias
alternativas y la eleccién de estrategias especificas a seguir. Los asuntos
relacionados con la formulacion de la estrategia incluyen la toma de
decisiones sobre los negocios a la que ingresara la empresa, los negocios
gue debe abandonar, la distribucién de los recursos, si se deben expandir
o diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados
internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar una

empresa comun y la manera de evitar una toma de control hostil.
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b. Implantacién.- La implantacion de la estrategia requiere que una
empresa establezca objetivos anuales, disefie politicas, motive a los
empleados y distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten las
estrategias formuladas; la implantacion de la estrategia incluye el desarrollo
de una cultura que apoye las estrategias, la creacion de una estructura de
organizacion eficaz, la orientacion de las actividades de mercadotecnia, la
preparacion de presupuestos, la creacién y utilizaciébn de sistemas de
informacion y la vinculacién de la compensacién de los empleados con el
rendimiento de la empresa. La implantacion de la estrategia significa
movilizar a los empleados y gerentes para poner en accion las estrategias
formuladas. La implantacion exitosa de la estrategia depende de la
habilidad de los gerentes para motivar a los empleados, lo cual es un arte

gue una ciencia.

c. Laevaluacion de la estrategia.- Existen tres actividades fundamentales
en la evaluaciéon de la estrategia: 1) la revision de los factores externos e
internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la medicion de los

rendimientos y 3) la toma de medidas correctivas.

Oportunidades y amenazas externas

Se refieren a las tendencias y sucesos econdmicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, legales, gubernamentales,
tecnoldgicos y competitivos que pudieran beneficiar o dafiar en forma

significativa en una empresa en el futuro.

Un principio basico de la direccion estratégica es que una empresa requiere
plantear estrategias para aprovechar las oportunidades externas y evitar

reducir el impacto de las amenazas externas.
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Fortalezas y debilidades internas.

Son las actividades que la empresa puede controlar y cuyo desempefio se
califica como excelente o deficiente. Las empresas intentan seguir
estrategias que aprovechen las fortalezas internas y eliminen las

debilidades internas.
Objetivos a largo plazo.

Los objetivos se definen como resultados especificos que una empresa
intenta lograr para cumplir con su mision basica. Los objetivos son
indispensables para lograr el éxito de una empresa debido a que
establecen la direccion a seguir, ayudan en la evaluacién, crean sinergia,
revelan prioridades, enfocan la coordinacion y proporcionan una base para
llevar a cabo con eficiencia las actividades de planificacién, organizacion,

motivacién y control.
Estrategias.

Son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Las
estrategias son acciones potenciales que requieran decisiones de parte de
la gerencia y de recursos de la empresa. Las estrategias de negocios
incluyen la expansion geografica, la diversificacion, la adquisicion, el
desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, la reduccion de

costos, la enajenacion, la liquidacién y empresas conjuntas.
Politicas

Son los medios por lo cual se logran los objetivos anuales. Las politicas
incluyen directrices, reglas y procedimientos establecidos con el propdsito

de apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos.
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Fuerzas externas claves.

Las fuerzas externas se dividen en cinco categorias principales: 1) fuerzas
econdmicas; 2) fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales;
3) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; 4) fuerzas tecnoldgicas; y
5) fuerzas competitivas. Las tendencias y los acontecimientos externos
afectan de modo significativo a todos los productos, servicios, mercados y

empresas del mundo.

Los cambios que ocurren en las fuerzas externas se traducen en cambios
en la demanda de los consumidores por productos y servicios tanto
industriales como de consumo. Las fuerzas externas afectan los tipos de
productos que se desarrollan, la naturaleza del posicionamiento y las
estrategias de segmentacion del mercado, los tipos de servicios que se
ofrecen y la eleccién de las empresas que se adquiriran o venderan. Las
fuerzas externas afectan de manera directa tanto a los proveedores como
a los distribuidores. La identificacion y evaluacion de las oportunidades y
amenazas externas permiten a las empresas elaborar una misiéon definida,
disefar estrategias para lograr objetivos a largo plazo y establecer politicas

para lograr objetivos anuales.
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CAPITULO 2
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)



2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI).
2.1- Bases tedricas.

Se exponen de manera general los instrumentos tedricos que contribuyen

en la realizacion de la presente investigacion:

La importancia del pensamiento estratégico:

Para entender bien que significa este concepto, es preciso revisar y
comprender los tres conceptos que engloba, que son; objetivos, estrategia
y tactica. Para ello voy a explicar brevemente que es y qué significa cada
uno de ellos:

El concepto estrategia se utiliza, en general, para referirse a un plan ideado
para lograr un determinado fin, es decir, la estrategia es el plan general que
se establece en un momento determinado para conseguir un objetivo.

Tactica son las acciones concretas que se van a desarrollar para lograr la
estrategia planificada, es decir, son los métodos y acciones especificas que
se aplican de acuerdo a las circunstancias para cumplir de forma efectiva
el plan estratégico. Estas acciones tienen que ser siempre coherentes con
la estrategia.

Pero la estrategia y la tactica no sirven de nada si no tenemos muy bien
definidos los objetivos que queremos conseguir.

Objetivo: ¢ Qué quieres conseguir?
Estrategia: ¢ COmo vas a conseguir ese objetivo?
Tactica: ¢ Qué acciones concretas y puntuales vas a desarrollar en el

dia a dia?
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Imperativos Gerenciales:

e Alinear a la empresa con su estrategia
e Obtener resultados concretos de sus activos intangibles
e Pasar del control financiero al control estratégico

e Administrar basados en la estrategia

2.2.- Estrategia. ¢ Qué es estrategia?.

e Estrategia, es una planificacion de algo que se propone un individuo o
grupo.

e Estrategia empresarial 0 estrategia corporativa, conjunto de acciones que
alinean las metas y objetivos de una organizacion.

e Estrategia de marketing, proceso que permite definir como abordar un
mercado.

e Estrategia operativa, dirigida a planificar el sistema de producciéon acorde
a la estrategia empresarial.

e Estrategia de posicionamiento, proceso que busca colocar la marca del
producto o empresa en la mente del consumidor.

e Estrategia directiva, conjunto de las acciones que realizan los grupos de
trabajo de manera consensuada para la resolucion de problemas o la
mejora continua dentro de la organizacion.

e La estrategia es un marco de referencia que orienta y limita aquellas
decisiones que determinan la naturaleza y direccion de nuestra
organizacion.

e Tener una estrategia es importante, pero o es mas aun la habilidad para
ejecutar esa estrategia y solo se logra cuando toda la organizacién esté

alineada y enlazada con la estrategia.
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Barreras para implementar la estrategia

En varias publicaciones hemos visto una serie de cifras con las cuales se

refuerza por qué no se implementa la estrategia:

e Soélo el 5% de la Fuerza Laboral entiende la Estrategia

e Solo el 25% de los empleados tienen incentivos ligados a la Estrategia

e EIlI 60% de las Organizaciones no tienen ligados los presupuestos a la
Estrategia

e EI 85% de los Ejecutivo invierte no mas de una hora al mes en discutir la

Estrategia.

Adicionalmente se sefialan una serie de causas de porque falla:

e “Ode cada 10 Estrategias nunca llegan a implementarse”

e Porque la estrategia no se comunica al personal.

e Porqgue los objetivos individuales de quienes la tienen que aplicar no estan
alineados.

e Porque no hay un balance entre los objetivos a largo plazo y los de corto
plazo.

e Porque no se identifican indicadores de desvios o aciertos (control de
gestion).

e Porqgue no se identifican los procesos criticos para alcanzar la estrategia.

e Porque no se desarrollan las competencias del personal responsable de

Su ejecucion.

Las empresas cuando tienen que definir sus estrategias se encuentran frente
a dos necesidades: por un lado definir la estrategia, y por el otro,
implementarla. Definir la misma puede resultar complicado, pero en la

implementacién es donde la mayoria encuentra la mayor dificultad.
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2.3.- ¢, Coémo las empresas crean valor?.

Entendemos por valor de la empresa el valor del conjunto de elementos,
materiales, inmateriales y humanos que integran o constituyen la empresa.
Se trata de un valor o precio de conjunto, de la empresa como organizacion,
gue incluye no sélo el valor en el presente de los diferentes bienes, derechos
y obligaciones integrantes de su patrimonio, sino también las expectativas
acerca de los beneficios que se espera que la empresa genere en el futuro.
Para determinar el valor de la empresa se han formulado multiples métodos
0 modelos, si bien ninguno de ellos goza de general aceptacion, porque todo
problema de valoracion tiene una componente subjetiva y entrafia, por tanto,
por lo regular, un elevado margen de relatividad (Julio Bonmati Martinez
Vicepresidente AECE Madrid)

Creacion de valor Siguiendo con estas reflexiones, la creacién de valor debe
ser el objetivo de toda buena gerencia. Si hasta ahora el objetivo ha sido la
maximizacion del beneficio, ahora este objetivo de beneficio ha sido
sustituido por el de creacion de valor. Pero, ¢cdémo se mide el valor creado?
Esta cuestion, muy sencilla en su planteamiento, no lo es tanto a la hora de
ponerla en practica. En sintesis podemos medir el valor creado en la
empresa considerando no solamente el beneficio sino también el coste que
ha supuesto generar ese beneficio. En definitiva, si el beneficio obtenido
supera el coste de los recursos implicados, podremos decir que se ha creado
valor. Si esto lo trasladamos a la toma de decisiones de inversion significa
gue para que se cree valor en la empresa el valor actual neto (VAN) de la
inversion debera ser positivo y por tanto estaremos invirtiendo en activos que

generan un valor adicional para la empresa.
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La Estrategia, se basa en una diferenciada propuesta de valor a los clientes,
lo cual se crea en los procesos internos de la organizacion. Desarrollar esa
estrategia implica considera una serie de temas complementarios y
simultdneos que estan relacionados con los activos intangibles de la
organizacion, pero solo el alineamiento estratégico determina el valor de los

activos intangibles.

Los activos intangibles son los que crean la ventaja competitiva, pero éstos
deben estar alineados con la estrategia para que puedan crear valor. Si esos
activos no poseen las competencias necesarias de poca ayuda seran en la

implementacion de la estrategia.

El papel estratégico de los activos intangibles no se puede desarrollar en
base a una posicion aislada. Se requiere de un anlisis integrado obligando
a mejorar todos los activos intangibles de la organizacion, principalmente el

recurso humano.

ACTIVO TANGIBLE ACTIVO INTANGIBLE
1982 62% 38%
1992 38% 62%
2000 10% 90%

Fuente de valor de las Empresas (HBR 2001 www.business-Impact )

Es facil reconocer como en el siglo XXI los activos fisicos estan perdiendo su valor
frente a los activos intangibles de la organizacion, el valor de marca, el

conocimiento, son de mucho mas valor que las maquinas y los inventarios.
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ACTIVO TANGIBLE ACTIVO INTANGIBLE

Kellog's 17% 83%
Coca Cola 4% 96%
IBM 17% 83%

Fuente de valor de las Empresas (HBR 2001 www.business-Impact )

Una de las empresas que mas se ha destacado por el valor de los activos
intangibles es Amazon, la cual a pesar de sufrir pérdidas durante 5 afios
seguidos era la empresa de mayor crecimiento en bolsa, algo inexplicable

en los términos contables a que estabamos acostumbrados.

El valor de mercado de una empresa hoy dia tiene dos componentes
claramente definidos: Sus activos fisicos o financieros (Inventarios, Cuentas
por cobrar, Edificio y Maquinaria) y los activos no financieros compuestos
conformados por tres capitales: el Capital Humano que representa el activo
mas valioso de una organizacién siempre y cuando esté alineado con la
estrategia, posea las competencias, habilidades, destrezas y conocimiento
necesario para el logro de la nueva estrategia organizacional. Por si solo no
brinda ningan valor, convirtiendose mas bien en un costo. El capital de la
informacion se basa en las bases de datos, redes y tecnologia necesaria
para el uso del recurso humano que brinde la mejora continua de los

procesos.
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2.4.- Laimportancia de los activos intangibles.

La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles
e invisibles, se ha convertido en algo mucho mas decisivo que invertir y
administrar sus activos tangibles y fisicos, ya que éstos permiten la

organizacion:

e Desarrollar relaciones con los clientes que retengan la lealtad de los ya
existentes

e Introducir los productos y servicios innovadores que sus clientes
demandan

e Entregar productos y servicios acorde con las necesidades del cliente, en
cuanto a tiempo, calidad, cantidad y costo.

e Movilizar las habilidades y la motivacion de los empleados

e Aplicar tecnologia, datos y sistemas de informacion

Bienes Tangibles vs. Bienes Intangibles.

Comparemos la relacion entre ambos tipos de activos:

BIENES TANGIBLES BIENES INTANGIBLES
= Inmediatamente visibles. = Invisibles.
= Rigurosamente cuantificables. = Dificiles de cuantificar.

= Forman parte del Balance de Situacion. | = No se reflejan en la contabilidad.

= la inversion produce una | = Evaluacion fundada en asunciones.
compensacion calculable. = No pueden comprarse ni imitarse.

= Pueden duplicarse facilmente. = Se aprecian con un buen uso.

=  Se deprecian con el uso. = Tienen multiples aplicaciones sin

= Tienen aplicaciones finitas. reducir su valor.

= Se dirigen mejor con una mentalidad de | = Se dirigen mejor con una mentalidad de

ahorro. abundancia.
= Se influye mas con control. » Se influye mas con negociacion.
= Pueden ser acumulados y | = Dinamicos, corta vida si no se utilizan.

almacenados.
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Tal y como lo establecen Hamel y Prahalad, las empresas del futuro:

e Han de ser maestras a la hora de anticiparse a las necesidades futuras
de los clientes, inventando productos y ofreciendo servicios radicalmente
nuevos, y utilizando rapidamente las nuevas tecnologias en eficientes
procesos de funcionamiento y prestacion de servicios.

e La competencia del futuro es mas por una cuota de oportunidad que por
una cuota de mercado. ¢Qué competencias nuevas deberiamos
desarrollar y como deberia cambiar nuestra definicion de “mercado
servido” para que pudiéramos capturar una mayor cuota de oportunidades

futuras?

2.5.- Sistema de Informacién Tradicional.

El sistema de informacion utilizado hasta el dia de hoy se caracteriza por:

e Proporcionar informacion poco confiable para la toma de decisiones
(Autopsias vs. biopsias). Se refieren a datos pasados sobre los cuales
nada se puede hacer.

e No considera los requisitos actuales de la organizacion ni su
estrategia.

e Alienta el pensamiento a corto plazo y la sub optimizacion de los
recursos.

e Subordinacion a los requisitos de la contabilidad financiera-contable.

e Lainformacion es engafiosa por la definicién de la estructura de costos
basadas en el prorrateo de los costos fijos en los distintos productos y
servicios.

e Aporta informacion abstracta que muy poco significa para los
empleados

e Se presta poca atencion al entorno empresarial y a los cambios que

dia a dia se producen.
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2.6.- Sistema de Planificacion Tradicional.
El sistema de Planificacion Estratégica tradicional establece una serie

objetivos para basicamente las principales areas funcionales de la
empresa, lo cual muchos tienden a confundir con las perspectivas que nos
recomienda el BSC. Los objetivos desarrollados los establece cada area
por separado aislados de los otros departamentos sin que tengan ninguna
relacién entre si. Los objetivos financieros son responsabilidad del Departamento
de Finanzas, los objetivos comerciales son responsabilidad del Departamento de
Ventas, los objetivos de procesos son responsabilidad del Departamento de
Produccién y asi sucesivamente. Cada area defiende su territorio y se preocupa

por sus propios objetivos aunque estos choquen con los de otras areas.

No existe ningun tipo de alineamiento ni sincronizacion entre las diferentes
areas y en ningln momento se considera que pueda existir una relacion
causa efecto entre ellos. Esta forma de definir objetivos crea roces entre
los departamentos principalmente a la hora de presentar los resultados,
en donde algunas areas mostraban éxitos y no asi otras de ellas, a pesar
de que los resultados de un area dependian de otra. El enemigo de todos
es el area financiera pues luego de escuchar los logros en ventas y
produccion presenta “sus” objetivos, echando un balde de agua fria a
todos los presentes”. Una reduccién de costos en mantenimiento o una
reduccion de inventarios podrian afectar a produccién o a ventas, eso no
tenia importancia, habia que lograr sus propios objetivos y su

presupuesto.
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2.7.- Origenes del Balanced Scorecard.

Balance Scorecard (BSC) ha pasado por tres etapas después de su
creacion en 1987. De esta manera se cred el término Balanced
Scorecard, pues identificaron otras areas diferentes a la financiera para
medir el desempefio de una organizacion. El BSC ha pasado por tres

etapas claramente diferenciadas.

Analog Devices disefid un sistema de seguimiento a la estrategia al cual
denominaron Scorecard. Posteriormente, Robert Kaplan de la Universidad
de Harvard asi como el Consultor David Norton, notaron como en todas las
organizaciones se daba un mayor énfasis en los indicadores financieros,
siendo que parte del valor de una empresa estd en funciéon de otros

aspectos que no tienen que ver con lo financiero.
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De esta manera se creo el término Balanced Scorecard, pues identificaron
otras areas diferentes a la financiera para medir el desempefio de una
organizacién. El BSC ha pasado por tres etapas claramente diferenciadas.
El primer BSC se centrd en la medicion y reporte (1992), posteriormente el
concepto se amplié para utilizar la herramienta para la alineacion y
comunicacion de la estrategia (1996), mientras que a partir del 2000, la

herramienta se utiliza para gestionar la estrategia corporativa.

Se debe reconocer el esfuerzo de los afios del 60, cuando la gerencia
francesa aplico algunos conceptos similares en lo que se conocidé como el
“Tableaux du bord”, pero sin mayor éxito y con ausencia de algunos de
los elementos del BSC como es la relaciéon causa efecto, el planteamiento
de hipotesis estratégicas, los mapas estratégicos y el alineamiento
organizacional.

Kaplan y Norton tienen sus propias definiciones:

e Es una metodologia de gestibn que permite comunicar e
implementar una estrategia, posibilitando la obtencion de

resultados a corto y largo plazo.
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e Es pasar del tradicional control financiero a un control mas
estratégico.

e EI BSC complementa los indicadores financieros de la actuacion
pasada con los inductores de actuacion futura pero ademas aclara,
traduce y transforma la vision y la estrategia, permite comunicarla
y vincularla con los objetivos e indicadores estratégicos.

e El Balanced Scorecard, ademas de traducir la estrategia y la vision
de una organizacion en un amplio conjunto de indicadores de la
actuacion, proporciona la estructura necesaria para un sistema
de gestidén y medicidn estratégica.

¢ Identifica, planifica y establece las iniciativas estratégicas

e EIBSC, sirve para comunicar, informar y formar.

e Se convierte en una forma nueva de administrar, basados en la

estrategia

Segun Harvard Business Review “Hall of Fame” el 50% de las Fortune
500 lo utiliza como herramienta y que cuentan con mas de 50,000

miembros en-linea del BSC.

Un punto importante del BSC es permitir que al comunicar la estrategia se
consiga el consenso sobre ella, asi como alinear los objetivos individuales
y departamentales con la estrategia. Adicionalmente permite vincular los
objetivos de corto plazo con los objetivos a largo plazo y los presupuestos
anuales, asi como realizar revisiones estratégicas periodicas vy
sistematicas y obtener retroalimentacibn para aprender sobre la

estrategia, mejorarla y dar retroalimentacion.
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El BSC mide la gestion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas:

» Los aspectos financieros
» Los clientes
» Los procesos internos,

= El aprendizaje y crecimiento

Balanced Scordcard (BSC), también conocido en espafiol como Cuadro
de Mando Integral (CMI), es un sistema de gestion que responde a las
preguntas mas importantes que se deben hacer ante la responsabilidad
de sacar adelante un negocio, ¢cdmo nos ven nuestros clientes?, ¢qué
procesos internos debemos mejorar?, ¢qué podemos mejorar para crear

valor? y ¢como nos vemos ante los accionistas?

Cada una de estas preguntas se responde mediante un conjunto de
esfuerzos medibles, colocados en cuatro diferentes perspectivas:
perspectiva del cliente, perspectiva interna, perspectiva de innovacion y
aprendizaje, y perspectiva financiera. Estas perspectivas son las
propuestas por los autores, pero se pueden modificar, agregar o quitar las

mismas en funcion de la naturaleza de cada Organizacion

Negocio

¥Yision y

Estrategia

Robert S. Kaplan] lDavid P. No:’ton]
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2.8.- ¢Qué esy Quéno es el BSC?.

Desde que aparecio el BSC en 1992 se han dado muchas equivocaciones
sobre cudl era su objetivo y como aplicarse. En muchas empresas cayo en
manos de los responsables de Recursos Humanos y se convirti6 en un
instrumento para la evaluacién del desempefio, totalmente lejos de la
estrategia empresarial. En otros casos simplemente fue el desarrollo de un
conjunto de indicadores en las cuatro perspectivas sin que existiera
ninguna relacion entre ellas. Los informaticos vieron en el BSC una
oportunidad para construir aplicaciones pensando mas en la relacion

numérica que en la misma estrategia.
¢,Qué no es el BSC?

e Conjunto de indicadores financieros y no financieros.

e Sistema de gestion para el control de la organizacion por parte de la
direccion.

e Centrado en el uso de la herramienta de software. Se piensa mas en
el software que en el contenido.

e Enfocado en los cambios, en la evaluacion del desempefio y la

compensacion.

¢ Qué es el BSC?

¢ Conjunto coherentes de elementos que conectan acciones con la estrategia

e Sistema de ayuda a la planificacion y gestion que facilita la comunicacion y
proporciona mejor informacion a todos los niveles.

e Centrado en el contenido. El software es un medio no un fin en si mismo.

e Enfocado en los objetivos estratégicos y las iniciativas prioritarias. Los cambios
en la evaluacion y en la compensacion son una consecuencia y no la razon de

ser del modelo.
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EIBSC es més que un nuevo sistema de medicion, es el marcoy estructura

central de los procesos organizacionales, el poder  del BSC aparece

cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de gestion.

2.9.- EI BSC como sistema de Mejora Continua.

La mayoria de las nuevas corrientes gerenciales tienen implicita la

necesidad de la mejora continua, y eso mismo sucede cuando aplicamos

en el BSC, el circulo de Mejora Continua o Circulo de Deming, conocido

por sus siglas en inglés como el PDCA.

PLAN: disefiar los procesos y
establecer objetivos

para consequir los resultados
de acuerdo a los requisitos del cliente
v las politicas de la empresa;
trasladar el plan al nivel operativo

ACT [ACTUAR):

tomar decisiones,
estandarizar los cambios,
formar y entrenar,

vigilar el proceso y repetir el ciclo.

DO {(HACER):
implementar los procesos,
aplicar lo planeado,

hacer cambios,

recopilar datos.

CHECK (VERIFICAR):
realizar el seguimiento,
evaluar los resultados
obtenidos, comparar los
resultados con los
objetivos planeados.
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2.10.- Planificar (Plan).

Establecer los objetivos, de corto y largo plazo, sus estrategias,
indicadores, metas e iniciativas desde las cuatro perspectivas necesarias

para alcanzar la Vision definida.

= Identificar los temas estratégicos.

» Plantear las hipotesis en una correlacion causa efecto.
= Desarrollar el Mapa Estratégico.

= Construir la Matriz del Cuadro de Mando.

» Desplegar la estrategia a los siguientes niveles.

Hacer (Do):

Implementar las iniciativas y tacticas Identificar actividades de

mejoramiento

e Desarrollar “sub indicadores o metas de mejoramiento.

e Bajar las metas y e iniciativas un nivel.

e Repetir hasta que las metas y objetivos estén alineados en toda la
organizacion.

¢ Implementar las iniciativas.

¢ Medir el desempeiio por medio de los indicadores.
Verificar (Check):

Revisar el comportamiento de los Indicadores y al desarrollo de las
iniciativas

Revisar si se cumple la hipotesis planteada

e Verificar el avance de las iniciativas.

e Verificar la tendencia de los indicadores.

e Validar las hipétesis mediante la correlacion de indicadores.
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Actuar (Act):

Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de la
organizacion

Reenfocar objetivos, iniciativas y recursos segun sea necesario.

e Establecer nuevas iniciativas

e Eliminar o establecer nuevos indicadores o metas

e Eliminar o definir nuevos objetivos.

e Estandarizar lo que se desea mantener.

2.11.- Mapa Conceptual.

—
Aclarar e Perspectiva
Temas la t\/ Financiera
estratégicos visién Definir o Perspectiva
objetivos Clientes
e Perspectiva
Desarrollo Procesos
5 Plantear Mapa Internos
REIACION ey hipotesis Estratéaico e Perspectiva
causa- Aorendizaie v
TN Definir
Definir

Validar

- variables
iniciativas : Identificar | criticas

Equipos de
trabajo Qefinir metas ﬁmm
e Largo Plazo
_ I .
Desarrollar
Construir tablero de Operativizar Desplegar
semaforo comando siguientes

niveles
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2.12.- Construccion del Balanced Scorecard.

La construccion de un BSC implica una serie de fases las cuales se deben
desarrollar en una secuencia logica, cada fase a su vez tiene una serie de
actividades. Aunque el BSC parte de la Planificacion Estratégica, no
impide que se pueda utilizar su metodologia en el desarrollo del plan:

|. Del escenario a La Visioén:

e Analisis del entorno

e Validar La Mision y definir La Vision
¢ |dentificar factores criticos de éxito
e Definir el FODA

o Realizar el DOFA.

Il. De La Visién a La Acciodn

e Disefio de la estrategia

¢ Plantear Temas Estratégicos

o Definir hipbtesis estratégicas en relacion causa efecto
e Desarrollo del Mapa Estratégico

e Desarrollo de La Matriz del Cuadro de Mando
o Definir objetivos

e Definir indicadores

o Definir iniciativas

e Desarrollo del Cuadro de Mando

e Definiciébn de metas a largo plazo

e Formalizacion de los indicadores

e Evaluacion de iniciativas

e Despliegue de la estrategia

¢ Definicién de Objetivos de Contribucion

e Alineamiento y sincronizacion de Objetivos
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¢ Identificacién de puestos estratégicos

¢ Definiciébn de competencias estratégicas

¢ Identificacién de informacién y tecnologia necesaria

¢ Definicion de la agenda de cambio del capital organizacional

e Cuadro de Mando Integral
[ll. Operacionalizacion de la estrategia

e Despliegue a los siguientes niveles de la organizacion hasta llegar a los
niveles operativos que es en donde realmente se hace efectiva la
estrategia.

o Desarrollar el Sistema de compensacion y reconocimiento por haber

alcanzado los resultados estratégicos.
IV. De la accion a los resultados

e Proceso de seguimiento de la estrategia mediante el Cuadro de Mando.
¢ Validar las hipétesis mediante el Mapa de indicadores.
e Analisis de correlacion para determinar la relacion causa efecto entre
indicadores.

e Logro de los objetivos y supervivencia de la empresa.

En Resumen.

e En el plan estratégico se define: la Misién, la vision y los temas
estratégicos.

¢ Con base alos temas estratégicos se construye un diagrama de Causa
Efecto en las 4 0 5 perspectivas y se plantean las hipétesis.

e Se desarrolla la matriz del Cuadro de mando con objetivos por
perspectiva y sus indicadores y metas

e Para cada meta se define una iniciativa (plan de accion o proyecto) y

para cada iniciativa se define un presupuesto
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2.13.- Validar la Mision.
Existe amplia discusion en si primero se debe definir la Vision y luego la
Mision en nuestro caso, seguimos la secuencia desarrollada por el BSC
Collaborative que establece primero la Misiébn o razon de ser y luego la

Vision o condicién futura deseada.

2.14.- La Misién. ¢Qué es?.
“‘El' propésito unico y fundamental que la diferencia de otras
organizaciones similares e identifica el rango de su operacién en términos

de producto y mercado.” (Pearce & Robinson, “Strategic Management”).
La Mision de la empresa debe tener las siguientes caracteristicas:

Definir el Objetivo Central: aquello a lo que vamos a dedicar nuestro

esfuerzo.

e El fabricante de grifos define que haréa rentable el CONTROL DE
FLUIDOS.

e Por su parte el constructor define que creara el HABITAT adecuado a
las nuevas formas de vida. Estos son los focos de la actividad.

Debe expresarse, mas en funcion del servicio que se presta que en el

producto que vende:
e Control de fluidos en lugar de grifos. Habitat en lugar de casas.
e [Esto abre expectativas nuevas.
Altamente diferenciada, si una empresa repite exactamente igual los

esfuerzos de la competencia, su futuro estd comprometido.

e Hay que buscar lo gue nos haga unicos a pesar de que el producto sea

parecido.
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Debe abrir puertas al futuro. Ademas de focalizar la actividad actual, debe

proponer pistas de apertura al futuro.

e Asi, el experto en “control de fluidos” abre el futuro a valvulas, control
de gases, conduccion.
Debe ser verdaderamente motivadora, el objetivo de un Gerente, es

movilizar a todos los recursos humanos hacia el logro de La MISION.

e Para lograrlo, mas que un problema de carisma personal, existe un
problema de Calidad de La MISION.
La mision, es la razén de ser de cualquier empresa o unidad tanto de

productos como de servicios y considerar los siguientes aspectos:

¢,Qué hace?
Producto que entrega y caracteristicas del mismo
¢, Como lo hace?

¢ Para qué lo hace?

a kw0 DN PE

Marco de Referencia

Es importante enfocarse principalmente en una FUERZA ESTRATEGICA
ESPECIFICA, reflejando la capacidad distintiva de la empresa, los valores,
creencias Yy filosofia de operacién de la organizacion. Indicar que necesidad

del cliente esta intentando satisfacer.

En cuanto al tamafio puede ser lo suficientemente corta para que todos la
memoricen y recuerden y ser el patréon y medio que permita a los mandos
tomar decisiones. Es muy importante que indique clara y especificamente

en gue negocio esta la organizacion
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Ejemplo de validacion de La Mision.

e (Qué hace?
e ¢(Productos?
e (Caracteristicas?

e ¢Como lo hace?

o (Paraqué?

Comercializar.
Productos Quimicos.
De alta calidad.
Mediante asistencia técnica, antes, durante y
Después de la venta.
Para contribuir a que nuestros clientes
mejoren sus propios productos y procesos

productivos.

e ¢;Marco de Referencia?: Dentro de un ambiente que promueva una

actitud proactiva hacia la solucion de
problemas de nuestros clientes, comunidad

y responsabilidad social.

Ejemplo de Mision Bancaria:

Misién: Somos una empresa financiera estatal integrada al Sistema

Bancario Nacional, orientada al beneficio de la sociedad peruana.

Validar La Vision.

Descripcion imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros de una

organizacién que significativamente va mas alla de su entorno actual y

posicion competitiva.

e Vision es el resultado de nuestros suefios en accion, la imagen

convincente que precede al éxito.

e La fuerza de nuestra vision define nuestro futuro

e Es mejor pecar de grandioso que quedarse corto

e Una vision de futuro sin accién sera solamente un suefio
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e Una accion sin vision de futuro carece de sentido
e Una vision de futuro puesta en practica puede cambiar el mundo
e Lavision debe ser formulada por los lideres:

e Coherente y convincente

e Debe ser compartida por su gente

e El equipo debe apoyarla

e Debe ser amplia y detallada

e Qué, cémo, cuando, porqué

e Debe ser positiva y alentadora

e Ser desafiante y justificar el esfuerzo

e Tener dimension de tiempo

e Ser integradora

e Ser realista en lo posible

e Comunicar con entusiasmo

e Proyectar suefios y esperanzas

e Incorporar valores e interés comunes

e Usar lenguaje ennoblecedor, grafico y metaforico
e Lograr sinergismo

e Ser difundida externa e internamente

2.15.- Factores criticos de éxito.
Luego de definir o validar la visiébn de la organizacién, es necesario
identificar los factores que seran criticos para el logro de esa vision en

particular y dentro del negocio en que la empresa se encuentra.

Los FCE son una condicion indispensable para tener éxito en una
organizacion determinada. Ademas son una exigencia que el entorno le
plantea a la organizacién, si no los cumple no tendra éxito ni podra
sobrevivir. Los FCE varian segun el tipo de organizacion o el negocio en

gue esté y pueden cambiar con el paso del tiempo.
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ANALISIS DEL ENTORNO

Tendencias de la
Competencia

A Tendencias

Tendencias Econémicas

Politicas

Tendencias
Sectoriales x

Tendencias
< Legales

Tendencias
Empresas
Aliadas

—_

T Tendencias
Sociales
Z

Tendencias Tendencias
Organizacionales Proveedores

Tendencias Tendencias
Clientes Tecnologicas
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En analisis del entorno bajo algunas metodologias se realiza previo a
definir la visidbn de la empresa, consideramos que este andlisis debe
considerar en que negocio se esta (mision) y en como se desea ver en el
futuro (Vision), el entorno es relevante en cuanto pueda contribuir u

obstaculizar el logro de esa Vision.

Teniendo en mente La Mision y La Vision, se deben identificar las
principales tendencias o proyecciones de los principales cambios que se
estan o estaran dando con respecto a la competencia, tendencias en
aspectos politicos que puedan afectar o favorecer la empresa, al igual las
tendencias econdmicas, legales. También es importante considerar las
tendencias del sector social en cuanto a valores ciudadanos, seguridad
etc. El sector en que se encuentra el negocio debe también ser analizado,
asi como los cambios que se puedan estar proyectando en las empresas
con las cuales se mantienen alianzas estratégicas al igual con los
principales proveedores. Las tendencias organizacionales o formas en
gue se estan estructurando la empresa también pueden ser relevantes, si
tiene pensando en el futuro hacer su propia reestructuracion. Por
supuesto no se puede olvidar las tendencias de los clientes y
consumidores, y todos aquellos aspectos tecnoldgicos que estan en

constante cambio.

2.16.- Construir el FODA.
El analisis del entorno va a permitir poder identificar cuales de esos
cambios podrian en el futuro contribuir o facilitar el logro de la visién, para
lo cual deben ser considerados como elementos vitales dentro del plan
estratégico. Esos aspectos positivos del entorno que contribuyen al
alcance de la visién son las Oportunidades. Por el contrario, los aspectos
negativos del entorno podrian eventualmente obstaculizar el logro de la
vision definida, esas son las Amenazas para lo cual se debe estar

preparado.
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Si el listado de amenazas y oportunidades es grande, es conveniente
hacer una priorizacion, la cual se debe basar en el grado de impacto que
tenga para la organizacién en funcion de su Vision y del plazo en que ésta
pueda ocurrir. Si el plazo es mayor al tiempo definido para el logro de la

vision, no debe preocuparnos.

2.17.- Andlisis alo interno de la organizacién.

En esta etapa las organizaciones identifican las principales fortalezas y
debilidades con que cuentan hoy dia. Si bien es cierto muchas de ellas
son relevantes, también lo es que “el éxito pasado, no garantiza el futuro”.
Lo que en un tiempo fue bueno y valioso para la empresa y sus clientes,
puede ser que ya no sea un factor critico de éxito, hay que recordar que

éstos cambian con el tiempo.

Dependiendo del negocio en que se esté y del tipo de empresa que se
desee en el futuro debera contar con un conjunto totalmente nuevo de
fortalezas. La forma correcta de determinar qué tipo de fortaleza se
requiere es partiendo de la lista de factores criticos de éxito y valorar si la
empresa cuenta con ese factor en un grado superior a las empresas que
estan en el mismo sector, si no es asi, sera una debilidad. De tal manera
gue definimos una Fortaleza: Factores criticos de éxito que la

organizacion posee para lograr

su Vision y una Debilidad: Factores criticos con que la organizacién no
cuenta y que afectan el logro de su Vision. Eventualmente se podrian

agregar otras, pero éstas son las relevantes.
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2.18.- Hacer la relacion DOFA.

Las fortalezas tienes dos objetivos: protegerse de las amenazas o
aprovechar oportunidades. Por el contrario las debilidades permiten que

se concreten las amenazas e impiden el logro de las oportunidades.

Es conveniente hacer un cruce de éstos 4 aspectos y concluir con un
conjunto de temas a resolver para un adecuado aprovechamiento de este

ejercicio.

2.19.- Desarrollo del Cuadro de Mando.

2.20.-

El cuadro de mando o Balanced Scorecard, es el resultado final del
proceso, en donde el corazdn de éste es el mapa estratégico dentro del
cual se representan las hipétesis en que se sustenta la estrategia de la

empresa.
Los pasos a seguir son los siguientes.

1.- Definir los temas estratégicos para cada una de las perspectivas en

una relacion causa efecto.

2.- Establecer el mapa estratégico (Integracion de los temas estratégicos

en las distintas perspectivas)

3.- A partir de las hipétesis estratégicas se definen los objetivos, con sus

respectivos indicadores.
4.- Con los indicadores se construye el cuadro de mando.

Definicion de temas estratégicos.

El primer tema que una empresa debe definir es como lograra la
diferenciacion, convirtiéndose en la estrategia basica de la empresa, eso
es lo que se conoce como la propuesta de valor o estrategia de

diferenciacion:
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Propuesta de Valor.
Para que una estrategia sea una realidad, las empresas deben ofrecer a
sus clientes una propuesta de valor con los cuales lograra diferenciacion

del resto de sus competidores.

Estas por lo general se sustentan en tres estrategias genéricas
ampliamente conocidas: Excelencia Operacional, Intimidad con el Cliente

y Liderazgo de Productos.

Cada estrategia cuenta con una serie de atributos con los cuales lograra

su propasito y tiene diferentes formas de llevarla a cabo.

Excelencia Operacional.
“Entrega de una combinacion de calidad, precio, y facilidad de compra que

nadie mas puede igualar”

Proveedor de mas bajo costo.

e Consistentemente alta calidad.

¢ Velocidad de Compra.

e Apropiada seleccion.

e La mejor compra.

También se conoce como “Liderazgo en Costos”, en donde sus
principales atributos de diferenciacion son por supuesto el precio, la
calidad, y la oportunidad, se caracteriza por un poco variedad de
productos, los precios mas bajos del mercado, cero defectos, alta rotacion
de los productos ofrecidos, muy pocas quejas y su enfoque es a crecer en

sus mercados meta.

Ejemplo de ellos son las empresas de comidas rapida y locales

abastecedores de abarrotes.
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2.21.- Intimidad con el Cliente.
“Construya relaciones con clientes, provéalos de una gama completa de

productos y los servicios que necesitan”

Calidad en las soluciones provistas.

¢ Numero de productos/servicios por cliente.
¢ Retencion de clientes.

e Rentabilidad durante la vida del cliente.

e La mejor solucidn total.

También se conoce como “Solucion Total” o “Satisfaccion Total”, sus
principales atributos de diferenciacion son el servicio, la proximidad o
cercania con el cliente y la imagen de su marca. Su enfoque es brindar
una solucion total al cliente para lo cual busca contar con un amplio
conocimiento de las necesidades actuales y futuras del cliente para poder
establecer relaciones de largo plazo. Son ejemplo de ellos algunas
cadenas que abastecen productos ferreteros, materiales escolares y de

oficina.

2.22.- Liderazgo de productos.
“‘Continuamente desarrolle productos que ofrezcan un desempefio

superior para clientes”

¢ Productos de alto desempeiio: velocidad, tamafio, exactitud, peso.

e Primero en el mercado.

e Penetre nuevos segmentos de mercado.

e El mejor producto.

También conocida como estrategia de innovacién, en donde los atributos
de diferenciacion la oportunidad (disponibilidad, primero en tiempo),
funcionalidad (satisfacer nuevas necesidades del cliente), e imagen de
marca. Se caracteriza por un flujo constante de productos innovadores,
necesidades de los clientes satisfechas. Son ejemplo de ello las empresas

de alta tecnologia como las computadoras, telefonia, fotografia etc.
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2.23.- Desarrollo de hipotesis estratégicas.
Toda estrategia es una hipétesis, una prediccion de los objetivos que paso
a paso contribuyen al logro del efecto deseado. De ahi la importancia de
gue previo a dibujar el mapa se establezca con claridad la hipétesis en

que se sustentard la estrategia.

La estrategia no se puede aplicar sino se comprende y no se comprende
si no se puede describir. Por medio del mapa estratégico del BSC, se
busca dejar explicita la hipétesis de la estrategia, con una arquitectura que
la describa y permita comunicarla de forma coherente, integrada y

sistematica.

Los Temas Estratégicos nos permiten desarrollar la hipétesis en la cual se
basara la estrategia y construir el mapa estratégico desde cuatro

perspectivas
Cuatro preguntas basicas.

Es importante establecer cual es la relacion entre las distintas

perspectivas que plantea el Balanced Scorecard:
1.- ¢ De qué depende una empresa?

Toda empresa depende de sus ingresos, como el elemento fundamental
para poder subsistir, de ahi la importancia de considerar la perspectiva

financiera como el primer elemento.
2.- ¢ Qué requiere toda empresa para tener excelentes ingresos?

Depende de que sus clientes le compren pero para que estos le compren

deben estar altamente satisfechos. Esto es la perspectiva financiera.
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3.- ¢ Qué requiere para tener clientes altamente satisfechos?

Depende de la calidad de sus procesos, excelentes procesos producen

excelentes productos. Esto es la perspectiva de los procesos.
4.- ¢ Qué requiere para tener excelentes procesos?

Un personal con las competencias, habilidades y conocimientos
necesarios, un buen sistema de informacién y un ambiente de trabajo en
donde pueda desarrollarse a plenitud. Esta perspectiva se conoce como

Aprendizaje y Crecimiento.

2.24.- Partes interesadas y Perspectivas.

Las empresas requieren de satisfacer una serie de partes interesadas si

desean alcanzar su Vision.

La primera de ellas es la de los socios, los cuales aportan el capital para
el desarrollo y crecimiento de la organizacion y es a los cuales se le debe
rendir cuenta. Para considerar el punto de vista de los socios se establece

la perspectiva financiera.

La segunda parte interesada es la de los clientes, con los cuales se
obtendran los nuevos ingresos que permitiran la sostenibilidad de la
empresa Y la satisfaccion de sus socios. Esto es lo que se conoce como

la perspectiva financiera.

Aunque no es una parte interesada, si es uno de los mas grandes
protagonistas de toda organizacién, sus procesos, con los cuales se
construird una propuesta de valor hacia sus clientes, es también en los
procesos de donde provendra la mejora de la productividad de la
organizacion. Esta perspectiva se conoce como la perspectiva de los

Procesos Internos.
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Por dltimo tenemos otra parte interesada dentro de la organizacion, la cual
ejecuta los procesos y dara vida a la propuesta de valor a los clientes.
Esta parte interesada es uno de los activos intangibles mas valiosos, el
recurso humano. Es donde se establecen las competencias, habilidades,
destrezas con los cuales se hara una realidad la estrategia de la
organizacion. Adicionalmente dentro de esta perspectiva se consideran
los elementos del capital organizacional o cultura de la empresa, la cual
es altamente influenciada por el liderazgo. Un aspecto adicional que se
incluye que también sin ser un protagonista o parte interesada es vital
para la organizacion, es la informacion, necesaria para tener procesos
excelentes, esto es lo que se conoce como el Capital de la informacion.
Estos tres elementos se conjugan en lo que se conoce como la

perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Una parte interesada que muchas empresas estan considerando en todos
sus distintos procesos de gestion es la comunidad, tanto la circunvecina
como el mismo pais e inclusive algunos consideran al mundo en general.
Aunqgue no existe una perspectiva especifica, muchas organizaciones la
han incluido, otras la consideran dentro de la perspectiva del cliente y para
ellos establecen un tema en la perspectiva de procesos referente al
cumplimiento de los temas regulatorios. Hoy dia el tema de la
responsabilidad social hace que se deba tener presente este tema,

aunque no necesariamente desarrollar una nueva perspectiva.

2.25.- Construccién de la Hipétesis.

Para la construccion de las distintas hipoétesis se parte de la perspectiva
financiera, principalmente para las organizaciones con fines de lucro y de
la perspectiva del cliente cuando son organizaciones no lucrativas, no
obstante muchas de éstas, mantienen la perspectiva financiera como

elemento de medicién del todo el esfuerzo organizacional.
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Perspectiva Financiera.

Responde a la pregunta ¢(Coémo debemos ser vistos por nuestros

accionistas para demostrar que tenemos éxito?

En empresas sin fines de lucro también se conoce como Perspectiva
Fiduciaria y responden a la siguiente pregunta: “; Si tenemos éxito, como

nos veremos ante nuestros donantes (los que pagan impuestos)?”
Perspectiva del Cliente.

“¢Para lograr nuestra vision, como debemos ser vistos por nuestros

clientes?”

En empresas no lucrativas se conoce como Perspectiva del usuario, y
responde a la pregunta: “; Para lograr nuestra vision, como debemos ser

vistos por nuestros usuarios?”

Perspectiva de los Procesos Internos.

“¢ Para satisfacer nuestros clientes en que procesos debemos ser

excelentes?”

“¢ Para satisfacer nuestros clientes, donantes financieros y la mision, en
gue procesos debemos ser excelentes?, es la pregunta que se hacen las

organizaciones sin fines de lucro.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

‘¢ Para lograr nuestra visidbn, como nuestra organizacién aprendera y

mejorara?”

Y “¢ Para lograr nuestra vision, como nuestra organizacion aprendera, se

comunicara, y trabajara juntos?”

62



Otras perspectivas.

Algunas organizaciones establecen otras perspectivas como la
Perspectiva de la Comunidad, Perspectiva Ambiental o de
Responsabilidad Social, las cuales pueden ser incluidas en la perspectiva

de Aprendizaje y Crecimiento como veremos mas adelante.
Relacién causa efecto entre perspectivas.

El siguiente cuadro nos muestra la relacion entre las distintas perspectivas
como con conjunto de condiciones necesarias a cumplir para alcanzar un

resultado superior:

PARA SE REQUIERE

Mejorar la imagen institucional

Tener usuarios mas satisfechos

Entregar servicios mas rapido

Tener procesos mas eficientes

Usuarios mas satisfechos

VAT

Entregar servicios mas rapido
Tener procesos mas eficientes

Incrementar el nivel de habilidades de nuestros empleados.
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Las hipétesis se construyen de arriba (perspectiva financiera), hacia abajo
hasta la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, pero se interpreta de
abajo (Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento) hacia arriba, lo cual
demuestra la importancia del recurso humano como elemento clave en el

desarrollo de la estrategia.

Su lectura seria asi: “Si incrementamos el nivel de habilidades de nuestros
empleados tendremos procesos mas eficientes, si tenemos procesos mas
eficientes, entregaremos los servicios mas rapido, si entregamos servicios
mas rapido aumentaremos el nivel de satisfaccion de nuestros clientes, si
éstos estan mas satisfechos incrementaran sus compras y por

consiguiente habra una mejora el nivel de ingresos”.

2.26.- Temas a desarrollar por perspectiva.

Perspectiva financiera.

Como dijimos anteriormente esta perspectiva responde a la pregunta
Como debiéramos aparecer ante nuestros accionistas para mostrar éxito

financiero?

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e

indicadores en todas las demas perspectivas del BSC.

Los indicadores de la actuacion financiera indican si la estrategia de una
Empresa, su puesta en practica y ejecucion estan contribuyendo a la

mejora de la organizacion.

Es conveniente que la organizacion defina un primer tema que sirva de
sombrilla tanto de la perspectiva financiera como de todas las otras
perspectivas, algunas empresas han desarrollado temas como: Valor
Econdémico Agregado (EVA), la mejor alternativa de inversion,
rentabilidad, dividendos acordes al mercado, utilidades, etc. Este tema

posteriormente se traduce en un objetivo con un Unico indicador.

Posterior a la definicion del tema general que muestra el resultado total,
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se definen otros temas financieros, los cuales se soportan en dos

estrategias basicas: Crecimiento y Productividad:

a)

b)

Estrategia de Crecimiento.

Esta basada en el andlisis de producto-mercado, para lo cual la

empresa tiene distintas opciones:

e Competir en el mismo mercado con los productos actuales o con
productos nuevos.

e Competir en nuevos mercado con los productos actuales o con
productos nuevos.

Algunos temas de esta estrategia son: Expandir las oportunidades de

ingreso, incrementar el valor al cliente, incrementar la participacion en

clientes, desarrollar nuevas fuentes de utilidades, crecer en los

segmentos de alto margen, maximizar las oportunidades de mercado

de alto margen.
Estrategia de Productividad.

Las opciones son incrementar el uso de los activos actuales o bien una

estrategia de reduccion de costos.

Los temas en la estrategia de productividad estan relacionados con la
mejora de la estructura de costos, incrementar la utilizacion de activos,
ser lider industrial en costos, reducir la base de costos continuamente,

suministrar servicios de forma eficiente.
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Perspectiva del cliente.

En esta perspectiva se identifican los segmentos de cliente y de mercado

en gue han elegido competir,

estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el
componente de ingreso de los objetivos financieros de la empresa y segun
la propuesta de valor, definida en los apartados anteriores, la propuesta
de valor clarifica las condiciones con las cuales creara valor para cada

segmento de mercado en donde han decido focalizar sus negocios.
Algunos de los ejemplos de segmentacion son:

e Por factores demogréficos: Edad Ingresos, ocupacion, identidad
étnica
e Lealtad: ninguna, moderada, fuerte, compromiso
e Factores de estilo de vida: Orientado al valor, orientado al lujo
e Factores geograficos: nacional, regién, urbano, rural
¢ Intensidad de uso: alto, ligero, ninguno
e Actitudes: satisfecho, insatisfecho, deleitado
e Beneficios: Precio, servicio, desemperio, relaciones, identidad de
marca
En esta etapa se define los atributos bésicos de la propuesta de valor y
los atributos de diferenciacion, aqui se da lo que se conoce como
“‘Construir la franquicia” un tema de los primeros libros del Balanced
Scorecard, que no bien entendido por los seguidores pero que se
constituye en un elemento basico del proceso estratégico.
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Perspectiva de los Procesos Internos.

En esta perspectiva se identifican los procesos mas criticos para poder

conseguir los objetivos financieros y de los clientes. Cada Empresa tiene

que identificar el conjunto Unico de procesos criticos para crear valor a los

clientes y optimizar resultados financieros. Es en estos procesos en donde

se transformaran los activos intangibles en resultados tangibles para los

clientes y para los accionistas.

En esta perspectiva se analizan distintos procesos, tales como:

a)

b)

Gestion de Operaciones.

Relacionada principalmente con aquellas empresas que definen una
estrategia de liderazgo en costos, son los procesos en los cuales se
producen y entregan productos y servicios, ejemplo de ellos son

Suministros (Compras), Produccion, Distribucion, Riesgos).
Gestion de Clientes.

Son procesos propios de una estrategia de Intimidad con el cliente,
con los cuales se aumenta el valor al cliente, tales como el proceso de

seleccion, adquisicion, retencion y crecimiento.

Dentro de la seleccion de clientes tenemos temas tales como:
entender los segmentos, identificacion de clientes no rentables,
clientes meta de alto valor, administracion de marca. Dentro de la
Adquisicion de clientes tenemos: Como comunicar la propuesta de
valor, Desarrollo de redes de distribuidores, adquirir y convertir lideres.

En Retencion de clientes algunos temas son: Desarrollo del servicio
Premium, Proveedor Unico, Servicio de Excelencia, Ciclo de vida del

cliente.
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d)

En crecimiento de clientes los temas estan relacionados con ventas
cruzadas, desarrollo de soluciones, gestion integrada, educacién de

clientes, etc.
Gestion de lainnovacion.

Son los procesos en donde se crean nuevos productos y servicios,
tales como el area de Investigacion de Oportunidades de Mercado, el
Portafolio de Investigacion, Desarrollo, Disefio y Desarrollo de
prototipos y los procesos de divulgacion. Estos procesos son propios

de una estrategia de Liderazgo de Productos o innovacion.
Procesos regulatorios y sociales:

Son los procesos que mejoran la comunidad y el ambiente, tales como
Gestion Ambiental, Gestion de la Seguridad y la Salud, procesos de
contactos con la comunidad y de Responsabilidad Social. Algunas
veces estos son los procesos que se consideran cuando la empresa
establece una nueva perspectiva como: “Comunidad” o bien

“Responsabilidad Social”.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Los temasen aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura

que permitira que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes

tres perspectivas.

Se busca identificar y definir los activos intangibles que deben ser

alineados e integrados para crear valor a los clientes.
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Existen cuatro temas principales en esta perspectiva:

1. Capital Humano: Esta relacionado con las Competencias de los
empleados, mediante el desarrollo de sus habilidades (para la
contratacién, negociacion, relaciones gerenciales), formacion
(valores orientados a resultados) y conocimiento (conocimiento
técnico-industrial), para todo ello se requiere previamente la
identificacion de las familias de empleos estratégicos.

2. Capital de la informacion: Las capacidades de los sistemas de
informacion: sistemas informaticos, bases de datos y redes. Algunos
temas estan relacionados con aplicaciones transformacionales,
aplicaciones analiticas, y transaccionales).

3. Innovacion y tecnologia: desarrollo del portafolio de Tecnologia
informatica e infraestructura tecnoldgico, muchos de estos temas
estan en lo que se conoce como el PETIC (Plan Estratégico de
Tecnologia, Informacion y Comunicacion).

4. Capital Organizacional: se refiere a la motivacion, delegacion de
poder (empowerment) y coherencia y alineamiento de objetivos.
Definicibn de la cultura organizacional, el estilo de liderazgo
requerido, el tipo de alineamiento y el trabajo en equipo. Desarrollo
de la agenda de cambio que la empresa requiere para la creacion de

valor.

2.27.- Mapa Estratégico.

El mapa estratégico es el corazdén del Balanced Scorecard, si una
empresa no tiene un mapa estratégico, es dificil entender que cuenta con
una estrategia. Se llama mapa estratégico o diagrama de causa efecto a
la o imagen grafica que muestra la representacion de las distintas

hipotesis (relacidon causa efecto) en las que se basa la estrategia.
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Al construir el mapa se debe hacer de tal forma que sea capaz de explicar
los resultados que se van a lograr y como se lograran. El mapa de
representar los vinculos entre los distintos temas en cada una de las
cuatro perspectivas anteriormente mencionadas. Entre mas estrechos
sean esos vinculos mostrando con claridad la relaciéon causa y su efecto
decimos que existe una légica de “si-entonces”. Esto es que “si hacemos
esto, entonces ocurre esto”, de ahi que al mapa se le conozca también

como un “Diagrama de relaciones causa efecto”.

La relacion causa efecto define la cadena légica por la cual los activos

intangibles se transforman en resultados tangibles.

Ver figura.
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Mapa Estratégico Bancario
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Mapa Estratégico Bancario
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2.28.- Matriz del Cuadro de Mando.

Representa la relacion entre los distintos temas estratégicos en la

definicion de los objetivos, indicadores, metas e iniciativas:
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2.29- Definicion de Objetivos.

Un objetivo es una meta o finalidad a cumplir para la que se disponen
medios determinados. En general, la consecucién de un determinado
logro lleva implicita la superacion de obstaculos y dificultades que pueden

hacer naufragar el proyecto o, al menos, dilatar su concrecion.

Un objetivo es una declaracién de lo que la estrategia debe lograr y qué

es critico para su éxito:

Los objetivos “Son declaraciones cualitativas o cuantitativas de las
aspiraciones de un individuo o grupo de individuos dentro de una
organizacioén; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de sus
elementos. A pesar de que un objetivo se debe lograr en el futuro, se

determina un plazo especifico para su realizacion”.

Los objetivos indican de una manera mas precisa que una declaracion de
Vision lo que se debe alcanzar y el momento en el que se deben obtener

los resultados.
Se deben considerar para establecer objetivos:

1.- Conveniente:

Su logro debe apoyar la condicion futura (Vision) y Misién de la

Empresa

2.- Medible a través del Tiempo:

Se deben establecer en términos concretos lo que se espera que
ocurra y cuando. Esto no implica que el concepto de tiempo deba

incluirse en la redaccién del objetivo.

3.- Factible:
Los objetivos que se establecen deben ser préacticos, reales y posibles

de lograr, pero eso no le quita que sean retadores.
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4.- Aceptable:

Deben ser aceptables para las personas dentro de la organizacion.
5.- Flexible:

Debe ser posible modificarlos cuando surgen contingencias

inesperadas.
6.- Motivador:

Los objetivos que se establezcan deben significar un reto para los

miembros de la organizacion.

7.- Comprensible:

Deben establecerse con palabras sencillas y comprensibles.

8.- Obligacion:

Una vez de que se haya llegado a un acuerdo, debe existir una

obligacion razonable y necesaria para lograr su cumplimiento.

9.- Participacion:

Los mejores resultados se logran cuando los responsables del

cumplimiento participan en su establecimiento.

Un objetivo organizacional es una situacion deseada que la empresa
intenta lograr, es una imagen concreta de lo que la organizacion
pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de ser
ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de ser

deseado y se busca otro para ser alcanzado.
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2.30.- Definicion de indicadores.

Indicadores son elementos para indicar o sefialar. Un indicador puede ser

tanto concreto como abstracto.

Son puntos de referencia, que brindan informacion -cualitativa o
cuantitativa, conformada por uno o varios datos, constituidos por
percepciones, numeros, hechos, opiniones o medidas, que permiten
seguir el desenvolvimiento de un proceso y su evaluacion, y que deben

guardar relacién con el mismo.

Los indicadores deben poseer la mayor precision posible, tener
pertinencia con el tema a analizar, deben ser sensibles a los cambios,

confiables, demostrables, y ser datos faciles de obtener.

Dado un fendmeno determinado, sujeto a estudio, los indicadores

permiten precisar su magnitud, intensidad, evolucion y pronostico.

Los indicadores llamados de cumplimiento muestran como se desarrolla
lo que se esta investigando, a través del monitoreo de sus metas
parciales. Los indicadores de efecto miden si se cumplieron los objetivos
especificos, y los indicadores de impacto, los objetivos generales. Estos

dos ultimos son llamados indicadores de evaluacion.

Existen varias denominaciones para los indicadores: de resultado, de

desempernio, indicadores de proceso, inductores, etc.

Indicadores de resultado:

e Dicen cémo vamos.
e Reflejan resultados de decisiones pasadas.
e No son claros para el personal de base.

¢ Nadie se siente responsable por el resultado.

77



Indicadores de Desempeiio (de proceso o inductores):

e Dicen cdmo lo hacemos.
e Muestran pasos a seguir dia a dia.
e Mas accesibles a gente de linea.

e Personal se siente responsable de las variaciones.

Caracteristicas de los indicadores

El acréstico en ingles SMART (Specific, Measurable, Actionable,
Relevance, Timely) nos sirve para definir algunas de las caracteristicas

gue deben tener los indicadores.

S: Especificos: Dirigida a su area (Al objetivo que se busca)

M: Medibles: Precisa y completa (Datos confiables y completos)
A: Accion: Indica como actuar (Orientada a la accion)

R: Relevantes: Resultados significativos (Informacién sobre lo que es

importante)
T: Tiempo: Oportunos (En el momento que los necesita)

Es importante que los indicadores no sean ambiguos y se deben definir
de manera uniforme en toda la empresa, por lo que es conveniente que
los indicadores utilizados en las diferentes perspectivas estén claramente

conectados entre si.

Algunos ejemplos de indicadores por perspectiva.
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Indicadores de la perspectiva financiera:

¢ Indicadores beneficio/perdida

¢ Rentabilidad de la inversion

¢ Ingresos por empleados (%)

¢ Rentabilidad de grupos de clientes

e Total Activo ($)

e Total Activo/Empleado ($)

¢ Ingresos/Total del activo (%)

o Beneficios/Total del activo /(%)

e Beneficios por nuevos productos ($)

e Beneficios($)

e Valor de mercado($)

e Rendimiento de los activos netos (%)

e Valor afadido/Empleado

¢ Rendimiento total del activo (%)

¢ Rendimiento del capital empleado (%)

e Margen de beneficio (%)

e Contribucidn/Ingresos o margen de contribucion (%)
e Contribucién por empleado

e Flujo de caja (%)

e Patrimonio neto/Total del activo o solvencia (%)

e Costos totales ($)



Indicadores de la perspectiva del cliente:

Cuotas de sus compras totales

Cuotas de mercado en segmentos importantes (%)
indice de clientes satisfechos (%)

Grupos focales

Encuestas de satisfaccion de fuerza de ventas
No compradores

Cancelaciones

Clientes de la competencia

Numero de clientes (cifra)

Ventas anuales/cliente ($)

Clientes perdidos (cifra o0 %)

Promedio de tiempo utilizado en relaciones con clientes
Clientes por empleado (cifra o %)

Ventas cerradas/Contactos de venta (%)

indices de fidelidad de los clientes (%)
Costo/Cliente ($)

Numero de visitas a clientes (cifra)

Gastos de comercializacion ($)

indice de imagen de marca (cifra)

Media de duracion en la relacion con los clientes
Promedio del tamafio del cliente

Clasificacion de clientes (%)

Visitas del cliente a la empresa (cifra)

Promedio de tiempo entre contacto con el cliente y la respuesta de

venta (cifra)

Gastos por servicio/cliente/afio ($)
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Indicadores de la perspectiva de Procesos Internos:
e Calidad (% de unidades aceptadas o opinion de usuarios)
¢ Nivel de tecnologia

e Penetracion: cantidad de usuarios que lo utilizan

e Ultilizacién de capacidad

e Entregas a tiempo (%)

e Tiempos de espera promedio (dias)

¢ Gastos administrativos/total ingresos ($)

e Tiempo de proceso, pagos extra (dias)

e Tiempo de espera, desarrollo del producto (dias)
e Tiempo de espera entre pedido y entrega

e Tiempo de espera en produccion

e Tiempo promedio para tomar decisiones

¢ Rotacion de inventarios (dias)

e Mejora de la productividad (%)

e Capacidad de TI

e Gastos Tl/Gastos administrativos

e Emisiones al medio ambiente por produccion

¢ Impacto medio ambiental por el uso del producto
e Costo errores administrativos/ingresos por gestion
e Contratos archivados sin error

e Gastos administrativos/empleado

Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
e Proporcion de empleados que utilizan Internet

e Proporcion de empleados cuyas tareas han cambiado

e Sustitucion con personal interno

¢ Numero de acuerdos con socios (cliente interno)
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Promedio de atraso en proyectos de desarrollo
Proporcion de pedidos recibidos por Internet
% de empleados que no requieren supervision
indice de empleados satisfechos

Gastos de comercializacion/clientes

Opinién del empleado (indice de autorizacién)
Gastosen 1 & D ($)

Gastos en I$D/Total gastos (%)

Gasto desarrollo de Tl/Gastos de Tl

Hora I1$D

Recursos de I$D/total de recursos (%)
Inversion en formacion/clientes (%)
Inversiones en investigacion ($)

Inversiones en apoyo a nuevos productos
Comunicacion directa a clientes/afio

Patentes pendientes

Promedio de patentes de la empresa

Mejoras sugeridas/empleados

Gastos en desarrollo competencias/empleados

Indicadores de Recursos Humanos:

indice de liderazgo (Cifra)

indice de motivacion

Numero de empleados

Rotacion de empleados

Promedio de afios de servicio en la empresa

Edad promedio de los empleados
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Tiempo de formacion (dias/afo)

Empleados temporales/Empleados permanentes

% de empleados con titulo universitario

Absentismo promedio

Numero de mujeres con puesto gerencial

Numero de solicitudes de empleo en la empresa

indice de autorizacion, nimero de jefes

Proporcion de empleados menores de 40 afios

Costo anual de formacion per capita

Empleados a tiempo completo o fijo que pasan menos del 50% en la
empresa

Porcentaje de empleados fijos a tiempo completo

Costo anual de formacién, comunicacion y programas de apoyo por
empleado.

Numero de empleados temporales a tiempo completo

Numero de empleados a tiempo parciales o contratistas a tiempo

incompletos.

2.31.- Formalizacién de indicadores.

A efecto de evitar problemas en el futuro sobre que se deberia medir y los

responsables se debe responder a las siguientes preguntas:

¢, Qué se medird? : Nombre del Indicador.

¢, Como se medira?: férmula de calculo.

¢ Quién lo medird?: Personal responsable de llevar la medicion.
¢ Frecuencia de medicion?: cada cuanto se tomaran los datos.

¢, Frecuencia de revision?, cada cuanto se revisaran los resultados.
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Es conveniente distanciar la revision de la medicién, la recomendacion es

la siguiente:
Frecuencia de Medicion Frecuencia de Revisién
Por horas Por dia
Por dias Por semana
Por semana Por mes
Por mes Por trimestre
Por trimestre Por semestre

Estadisticamente es recomendable tener al menos tres datos para

mostrar una tendencia.

2.32.- Definicion de Metas.

Es un término con el que se le conoce a los objetivos o propdsitos que por
lo general una persona se plantea en la vida cotidiana. Cuando el
componente de un organismo cualquiera cumple con todos
los parametros establecidos de la tarea, obtendra el resultado de
su ejecucién o meta. Las metas pueden ser a su vez una herramienta
para aquellos procesos en los que se persigue la elaboraciéon de un
producto, la obtencion de un conocimiento o el cumplimiento de una

expectativa.

Es un resultado deseado que una persona o un sistema imagina, planea
y se compromete a lograr: un punto final deseado personalmente en una
organizacién en algun desarrollo asumido. Muchas personas tratan de
alcanzar objetivos dentro de un tiempo finito, fijando plazos. Una meta es

el nivel de desempeiio o tasa de mejoramiento que se necesita.

Los elementos basicos al definir una meta son:
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* Indicador: nombre del indicador

= Situacion Actual: punto inicial o de partida.

= Meta propuesta: valor deseado

» Fecha de Cumplimiento: fecha en que se espera alcanzar la meta

= Responsable de la meta (nombre del puesto): responsable del
proceso, no es el que lleva la medicion. Generalmente las metas se

asignan por gerencias.

2.33.- Desarrollo de iniciativas.

Las iniciativas es la predisposicion a emprender acciones, crear oportunidades
y mejorar resultados sin necesidad de un requerimiento externo que lo empuje,
apoyado en la auto responsabilidad y la autodireccién. Las iniciativas son

programas de accion claves requeridos para lograr los objetivos.

Es importante reconocer que la Unica forma de alcanzar las metas en
cualquier proceso se requiere contar con un nuevo meétodo, iniciativa o
forma de hacer las cosas. El fijar una meta ambiciosa y no establecer el
nuevo método llevara a la frustracion a los responsables de su

cumplimiento.

85



La Iniciativa de la comunidad como un catalizador de cambio

Apoyar la
planificacién en
colaboracién

Documentar
la implementacién,
accién y cambios
comunitarios

Promover
diseminacién

Valorar

la adaptacion,
institucionalizacion
y capacidad
comunitaria

Evaluar
resultados
mas distantes

2.34.- Construcciéon del Cuadro de Mando.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion
empresarial muy atil para medir la evolucién de la actividad de una

compaiiia, sus objetivos estratégicos y sus resultados, desde un punto de

vista estratégico y con una perspectiva general. Gerentes y altos cargos
la emplean por su valor al contribuir de forma eficaz en la vision

empresarial, a medio y largo plazo.

Definidos los indicadores y las metas, el siguiente paso es establecer los

umbrales dentro de los cuales se evaluaran las metas:
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Cada indicador o meta puede tener sus propios umbrales o rangos de
fluctuacion o bien establecer una sistemética general sobre el porcentaje

de cumplimiento de la meta.

Adicionalmente es conveniente establecer una parametrizacion de colores
gue permita visualmente reconocer donde hay problemas. Por lo general
se utilizan los tres colores basicos de los semaforos que son

internacionalmente aceptados.

Los parametros los debe establecer cada empresa segun sus propias

necesidades, nosotros recomendamos los siguientes:
Menor al 70% de logro de la meta: Peligro, color rojo.
Mayor al 90% de logro de la meta: Excelente, color verde.

Mayor al 70% y menor al 90% del logro de la meta: Precaucion,

Adicionalmente cada empresa puede desarrollar la forma grafica de
acuerdo a las posibilidades informéticas que tenga, no obstante
consideramos que la utilizacién de Excel es suficiente para alcanzar los

resultados.

2.35.- Alineamiento Estratégico.

Para lograr un alineamiento estratégico empresarial es importante que
se parta de un entendimiento claro de la estrategia del negocio con el fin
de promover la unidireccionalidad de los objetivos de las diversas areas
en funcion de los objetivos generales. Para tal efecto, las areas de la
organizacion deben participar activamente y en conjunto con el fin de que
se puedan tomar decisiones acertadas que contribuyan eficaz y

eficientemente con los lineamientos de la propuesta de valor. Asimismo,
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es relevante destacar que los colaboradores deben tener claro su rol y el

impacto que causan las actividades que realizan

El alineamiento estratégico permite que exista una congruencia entre la
estrategia del negocio planteada por la alta direccién y los subsistemas.
Esto con la finalidad de que la organizacion cumpla con sus objetivos
propuestos, optimice su rendimiento y mantenga su ventaja competitiva
sostenible en el largo plazo. A su vez, es el proceso sistematizado que
permitira que la vision, mision, los valores que rigen el comportamiento de
los colaboradores y la propuesta de valor se vinculen y articulen

coordinadamente.

Alineamiento y sincronizacion.

Alineamiento en el BSC y Sincronizacion de Objetivos: En la

actualidad, la innovacion y diferenciacion competitiva y el alineamiento

estratéqgico, se convertiran en componentes centrales de la gestion de
los negocios y en la base para la subsistencia y el logro de los resultados
esperados por la organizacién. Por eso, utilice el BSC como sistema de
gestion, donde sus estrategias estan perfectamente alineadas e

integradas.

Las organizaciones actuales para lograr el éxito, requieren ademas de
tener buenas unidades operativas, excelentes directivos, personal

experimentado y motivado, de grandes esfuerzos de alineamiento. En

términos generales, decimos que una organizacion esta alineada cuando
los objetivos de sus direcciones y departamentos son coherentes con los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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Es decir, para lograr que la estrategia institucional sea llevada a cabo en
forma completa, se hace necesario que la Contraloria logre el
Alineamiento Estratéqgico. Este es fundamental, ya que le permite a los

administradores de gestidbn o supervisores de cualquier nivel de la

organizacion adquirir la capacidad de:

Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades operativas en la
ejecucion de sus procesos, para contribuir al cumplimiento de la Vision y
estrategia institucional.

Coordinar el trabajo diario de para lograr los resultados claves que

persigue la institucion.
2.36.- Operativizacion de la estrategia.

El principal desafio de muchas empresas es tanto establecer el rumbo qué
debe tomar, asi como sobre todo conseguir que toda la organizacion se
movilice en la misma direccion.

En Sendas Valué damos soporte a nuestros clientes tanto a definir su Plan
Estratégico, como a alinear a toda la organizacion alrededor de la misma.

Cuando Sendas Valué soporta a la Direccion de la Compaifiia en la
Definicion del Plan Estratégico, analiza en detalle el entorno econémico,
valora la posicion estratégica y competitiva de la empresa y valora los
niveles de rendimiento actuales de sus procesos. A partir del andlisis
interno y externo revisamos el modelo de negocio actual y buscamos,
junto con el equipo de direccion, alternativas de desarrollo del modelo de
negocio y oportunidades que nos ofrece el negocio para crecer. Todo el
trabajo queda reflejada Lineas Estratégicas y Objetivos Estratégicos.

El alineamiento de la organizacién con la estrategia definida planteamos
un proceso donde involucramos a toda la organizacién en la definicion de
la Hoja de Ruta que tiene que servir para alcanzar las Lineas Estratégicas
planteadas. Como parte del proceso de alineamiento, Sendas Valué
contribuye al seguimiento trimestral de la Hoja de Ruta.
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Algunas referencias recientes incluyen en este sentido:

e Andlisis de un mercado mundial sobre un material técnico

e Soporte al Desarrollo Plan Estratégico a 5 afios de un lider mundial
en el sector Vinos

e Alineamiento Estratégico del Comité de Direccion de mdltiples

empresas Medianas

2.37.- Gestion del Desempefio.

Aplicacion de la gestién por competencias para alcanzar un sistema justo,
donde los mismos hechos y actitudes tengan una evaluacion similar en
las distintas personas de la empresa, a través de fijacion de objetivos de

desempeiio

Como un elemento que contribuye a la motivacion es el establecimiento
de una compensacion alineada con el logro de la estrategia, pero
aclaramos que la evaluacion del desempefio del personal no es el objetivo

de un Cuadro de Mando.

Si es conveniente considerar la parte proporcional al esfuerzo realizado y
no Unicamente a si se alcanza o no la meta, pues eventualmente, si
durante varios periodos no alcanza el 100% puede repercutir en

desmotivacién del personal.

e EIBSC promueve la evaluacion del desempefio del proceso no de las
personas.

e EI BSC permite el aprendizaje constante y el desarrollo de la
creatividad.

¢ Resultados de la empresa vs. Compensacion del personal posibilita

el comportamiento colaborativo. Todos actian como duefios.
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2.38.- Seguimiento y Realimentacién del BSC.

De forma similar a como se establece en los Sistemas de Gestion de la
Calidad ISO 9001:2000, la alta Direccion debe, a intervalos planificados,
revisar el BSC de la organizacion, para asegurarse de su conveniencia,
adecuacion y eficacia continuas. La revision debe incluir la evaluacion de
las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios,

incluyendo la propuesta de valor y los objetivos.
Una Revision por la Direccion busca:

e Evaluar la eficacia del BSC, en el logro de la vision y objetivos.
e Evaluar los requisitos, actuales y futuros tanto del cliente como de la

empresa para asegurarse que el BSC se mantenga adecuado y eficaz.

2.39.- Caracteristicas de una implementacion exitosa.
Apoyo y participacion:

» Es indispensable el apoyo de la alta direccion, sin reservas a los
valores, ideas y filosofia de gestion inherentes al Balanced
Scorecard.

Prioridad:

= Si el cuadro de mando es solo un acronimo de tres letras,
facilmente puede pasar a considerarlo como “otro sabor del mes”.

Grupo Encargado del Proyecto:

= Debe estar representada diversas partes de la organizacion, pero
no mas de 12 personas al mas alto nivel gerencial. Se recomienda

al Comité ejecutivo.
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Cobertura del proyecto:

» Demasiado extenso implica demasiadas personas y tiempo, puede
convertirse en una carga excesiva.

Basar el cuadro de mando en la estrategia de la empresa:

» Es fundamental que el BSC se base en la visidon global y las metas
estratégicas generales de la empresa. Si no es asi existe el riesgo
de sub optimizacién

Indicadores definidos de forma claray estandarizada:

» Los indicadores deben definirse de forma precisa y de la misma
manera en toda la organizacion.

Equilibrio y relaciones causa-efecto entre indicadores:

= Cuando las relaciones causa efecto no se pueden verificar, la
direccion debe de tener de todos modos alguna idea de esa
relacion.

Fijacion de metas:

= Se deben fijar metas para cada indicador y éstas deben ser
coherentes con la vision global y la estrategia. Tener metas a corto
plazo (3 a 18 meses) y largo plazo (2 a 5 afos).

Relaciones con los sistemas existentes:

= Debe estar en linea con sistemas de control existentes como los
presupuestos, informes, sistemas de incentivos.

Asegurar la viabilidad de los indicadores y las mediciones:

» Lainformacion debe ser actual y relevante

Sistemas de presentacion y apoyo basado en TI:

» Puede estar ligado a un sistema de presentacion y apoyo basado

en TIl, pero que no se vea como un proyecto informatico.
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Formacioén e informacion:

= Debe ser facilmente asequible y comprensible.
Desarrollo de una organizacion de aprendizaje:

= Se debe desarrollar la participacién, la conciencia y
descentralizacion de la toma de decisiones y la responsabilidad de
alcanzar las metas que se han formulado. Extraiga conclusiones de
lo que esta haciendo bien, lo que no esta haciendo bieny lo que se
puede mejorar

Seguimiento del concepto:

= Se debe revisar constantemente la estrategia. Si finalmente resulta
gue no hay correlacidbn entre los indicadores y las metas
estratégicas, ese descubrimiento indica que las teorias en las que

se basa la eleccidn de estrategias se deben volver a examinar.

2.40.- Beneficios del BSC.

1. Alineacion plantilla — empresa:

BSC permite alinear a los empleados con la organizacion por medio de
la vision estratégica que tenga la compafiia. Los colaboradores van a
entender mas facilmente la vision que tiene la empresa del negocio y
sabran que con el desarrollo de su trabajo y con sus aportes

individuales podran convertir esa vision en una realidad.

2. Comunicacién de metas — resultados:

BSC permite mejorar la comunicacién interna en las organizaciones y es

la llave para que los colaboradores sepan realmente cuales son las metas
grupales que persigue la compafia y cuales las individuales que
debe conseguir cada uno de ellos. De la misma manera, el avance en
el cumplimiento de dichas metas se le puede comunicar, basados en

los resultados, con mayor facilidad a la plantilla.
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3. Visién estratégica — accion:

BSC permite traducir la vision de la organizacion y las estrategias que han
disefiado sus directores para conseguir los objetivos, en acciones y
medidas reales que servirdn para alcanzar las metas y dictaran
la pauta para que cada colaborador desarrolle su trabajo en la
organizacion, lo cual podra ser medido y gestionado para saber si lo que
se esté haciendo es correcto o debe cambiarse sobre la marcha.

4. Estrategia — resultados:

Al principio de cada nuevo proyecto la organizacion adopta
una estrategia que presume es la adecuada para lograr las metas que
persiguen. Sin embargo, no siempre esa estrategia es la indicada para
lograr el éxito y el BSC es una herramienta que
permite identificar los errores de gestion y redefinir las estrategias de
accion de acuerdo a los resultados que se van produciendo durante el
proceso o al final del mismo, esto con el fin de no repetir esos errores en

los proyectos venideros.

5. Andlisis — resultados:

La amplia y detallada informacion que produce el Balanced Scorecardcon
respecto al desempeiio y al cumplimiento de metas de cada colaborador y
de cada departamento de la organizacion, permite y exige mejorar
la capacidad de analisis de los directivos y de los encargados del proceso.
Esto se vera reflejado a futuro, puesto que los resultados vy
la consecucion de las metas deben ir mejorando en cada medicion de
acuerdo al andlisis preciso y a las medidas que se adopten en cada una

de las evaluaciones previas.
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Como podemos ver, la implementacion de Balanced Scorecard en la
organizacion es una medida fundamental para poder evaluar el
desempenio de los colaboradores, para identificar los errores de gestién y
para corregir a tiempo las acciones, e incluso redefinir las estrategias si
es necesario, con el fin de alcanzar las metas previamente establecidas.
BSC es una estrategia orientada fundamentalmente a alcanzar los

resultados corrigiendo los errores sobre la marcha.

2.41.- Glosario de términos alineados para la investigacion.

ADMINISTRACION. Puede ser concebida como una ciencia que estudia
a las empresas y las organizaciones con fines descriptivos, para
comprender su funcionamiento, su evolucién, su crecimiento y su

conducta.

Proceso que incluye tareas de: planificar, organizar, dirigir y controlar
todas las actividades de los miembros que forman parte de la organizacion
y del uso de los recursos disponibles de forma eficiente para alcanzar los

objetivos y las metas pre-establecidas.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA. Se entiende como la adaptacion de
los recursos y habilidades de la organizacion al entorno cambiante,
aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en funcion de

objetivos y metas.

AMENAZAS. Son aquellas circunstancias o situaciones del entorno
desfavorables para la empresa que pueden afectar negativamente la
marcha de la organizacion de no tomarse las medidas necesarias en el
momento oportuno. Si la gerencia no toma una determinada accion
estratégica ante esta tendencia desfavorable, que proviene del entorno,

puede llevarla a su estancamiento o incluso a su desaparicion.
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ANALISIS SITUACIONAL. El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), consiste en reunir informacién tanto del entorno
como de la propia organizacion, siendo su objetivo el encontrar la mejor
relacion entre las tendencias que se perciben del entorno y el potencial

propio de la organizacion.

AUDITORIA EXTERNA. La auditoria externa tradicional es en gran
medida un proceso de verificacion que implica la evaluacion
independiente de las cuentas y los estados financieros de la organizacion.
Se revisan los activos y los pasivos, asi como los informes financieros con
el objeto de verificar si estan completos y exactos. La auditoria es
realizada por personal contable empleado por un despacho externo de
contadores o por contadores contratados para tal efecto. La auditoria
externa desempefia un papel muy importante para fomentar la honradez,
no solo al preparar los estados financieros, sino también en la operacion

practica de la organizacion.

AUDITORIA INTERNA. La Auditoria Interna es una actividad
independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida para
agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion. Las
auditorias internas son realizadas por los miembros de la organizacion.
Su proposito es ofrecer garantia razonable de que los activos de la
organizacién estan debidamente protegidos y de que los registros
financieros son llevados con la precision y la confiabilidad suficientes para
preparar los estados financieros. Sirven ademas a los directivos para que
puedan evaluar la eficiencia de las operaciones de la organizacion y el
desempeiio de los sistemas de control.
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BUROCRACIA. La burocracia es un sistema organizativo que se
encarga de administrar y gestionar determinados asuntos, siguiendo

un conjunto de reglas y procedimientos especificos.

Como tal, es un concepto relativo a la prevalencia desproporcionada del
aparato administrativo en el conjunto de la vida publica o de las empresas

privadas.

CONTINGENCIA. Contingencia significa que una cosa depende de otras,
y que para que la organizacion sea efectiva, debe hacer una “bondad de
ajuste” entre su estructura y las condiciones en su ambiente externo. Lo
gue funciona en un ambiente, puede que no funcione en otro. No hay
forma unica y mejor. La teoria de la contingencia significa: “todo depende
de”.

CONTROL. EIl control administrativo es el proceso que permite garantizar
gue las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas. Sirve
a los gerentes para monitorear la eficacia de sus actividades de
planificacién, organizacion y direccién. Una parte esencial del proceso de
control consiste en tomar las medidas correctivas que se requieren en el

momento oportuno.

CONTROL. Es la medicién y correccién de las actividades de los
subordinados, para asegurar que los hechos se ajusten a los planes, mide
el desempefio en relacion con las metas y los planes, muestra donde
existen desviaciones y al poner en movimiento las acciones para

corregirlas, contribuye a asegurar el cumplimiento de los planes.
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CULTURA ORGANIZACIONAL. La cultura es el conjunto de valores,
creencias, conocimientos y formas de pensar que sirven de guia, que
comparten los miembros de una organizacion y que se ensefia a nuevos
integrantes como la correcta. Representa la parte no escrita de los
sentimientos de la organizaciéon. Todo mundo participa en ella, pero por lo
general pasa inadvertida. Solo cuando las organizaciones tratan de
implantar nuevas estrategias o programas que van contra las normas

basicas de la cultura y sus valores, tienen que enfrentarse a su poder.

DEBILIDADES. Son limitaciones, defectos o inconsistencias en la
organizacién, que constituyen un obstaculo para la consecucion de los
objetivos y una merma en la calidad de la gestion. Son recursos de tipo
interno que poseen las organizaciones y que por el solo hecho de poseerlo

la hacen vulnerable en su accionar en relacién a su competencia.

DIRECCION. Es influir en las personas, para que orienten su entusiasmo
hacia el logro de los objetivos de la organizacion o del grupo, los
problemas surgen del recurso humano, de sus deseos y actitudes, de su
comportamiento como grupo y como individuos y de la necesidad de que
los administradores efectivos sean también lideres. La Direccion también
incluye: motivacion, estilos y enfoques de liderazgo, comunicacion

(horizontal y vertical).
EFICACIA. Es una medida normativa del alcance de resultados. En

términos econdmicos es la capacidad para satisfacer una necesidad de la

sociedad a través de proveerle productos.
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EFICIENCIA. Es una medida normativa de la utilizacion de recursos en la
medida del alcance de resultados. En términos econdmicos es una
relacion entre insumos y productos, es la razon entre esfuerzo y resultado,

entre gastos e ingresos, entre costo y beneficio.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI). El Cuadro de mando Integral
proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia las organizaciones
estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que
tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que
han de utilizar para alcanzarlos. EI CMI traduce la estrategia y la mision
de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de la actuacion,
gue proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicion estratégica. EI CMI sigue poniendo énfasis en la consecucion de
objetivos financieros, pero también incluye los inductores de actuacion de
esos objetivos financieros. El Cuadro de mando Integral mide la actuacion
de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,

los clientes, los procesos internos y la formacién y crecimiento.

El CMI permite que las empresas puedan seguir la pista de los resultados
financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formacion
de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para

un crecimiento futuro.

EMPRESA. Es un tipo de organizacién en la cual se integra el capital y el
trabajo con factores de produccién de bienes y servicios, dedicada a
diferentes tipos de actividades: industriales o manufactureras,
comerciales y/o prestacidbn de servicios y que ademas pueden ser
publicas o privadas, nacionales o transnacionales, grandes o pequefias,

etc.
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ENTE SOCIAL. Es una institucion creada intencionalmente para el logro
de los objetivos, mediante el trabajo humano y recursos materiales
(tecnologia, equipos, maquinarias, instalaciones fisicas, materias primas,
dinero, etc.). Como tal tiene una estructura que determina las relaciones
que permite la interaccion entre sus componentes: poder, control, division

del trabajo, liderazgo, motivacion, fijacion y logro de objetivos.

ESTRATEGIA. Concepto muy importante para las organizaciones. El
poder de la estrategia es muy grande, debido a que marca el rumbo de
toda la empresa. Una estrategia poco clara o no apta llevara a la empresa
a la desaparicion y una estrategia adecuada, flexible y entendida por todos

los miembros de la organizacion llevara a esta al éxito seguro.

El concepto estrategia ha evolucionado muchisimo a tal punto que ha
surgido una escuela nueva de la administracion y con ello una nueva
forma de dirigir las organizaciones llamada “Administracion Estratégica

(Strategic Management)”

ESTRUCTURA ORGANICA. Es el esquema sistematico que determina la
forma como se ha agrupado las actividades, las relaciones funcionales y
de autoridad de una institucibn o empresa, la estructura organica es el
resultado del proceso de organizar que es la funcién administrativa que

corresponde al segundo elemento o etapa del proceso administrativo.

FACTORES CRITICOS DE EXITO. Son aquellos aspectos que deben ir
bien para que el “negocio” sea exitoso y que si fallan pueden provocar el
fracaso de la actividad organizacional. Estos factores pueden ser
controlados por la organizacién y tiene que sobresalir en ellos para lograr
una ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un nivel de rentabilidad

por sobre los estandares del sector.
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FORTALEZAS. Es un recurso de tipo interno que posee la organizacion
en mejores condiciones que su competencia y que la hacen tener ventaja
sobre los demas y por lo tanto la hace rigurosa en su accionar. La
organizacién puede emplear estos elementos para lograr sus objetivos y
mejorar su posiciobn competitiva en el mercado. Son aquellos aspectos
internos en los que somos fuertes y que debemos mantener o mejorar

para posicionarnos adecuadamente en el mercado.

GERENTE. Persona responsable de dirigir las actividades que ayudan a
las organizaciones a alcanzar sus objetivos y metas. Su principal papel
es: guiar a las organizaciones hacia el alcance de sus objetivos con el

minimo uso de recursos, esfuerzo humano y tiempo.

INTEGRACION DE PERSONAL. Supone dotar y mantener con recursos
humanos los puestos que provee la estructura de la organizacion, la
integracion de personal, determinar los requerimientos de trabajo que se
ha de realizar, inventario y evaluacion de los recursos humanos
(candidatos), remuneracion y entrenamiento o desarrollo de los

candidatos o de los actuales.

INTERDEPENDENCIA ESTRATEGICA. Consiste en saber elegir aquella
alternativa de disefio que asegure que la unidad va a poder satisfacer sus
requerimientos de informacion. Como estos requerimientos van a cambiar
con el tiempo, el disefio jamas puede darse por realmente terminado. Esto
significa que la Alta Direccion no puede decidir la forma de la estructura
organizacional solo porque prefiera un disefio u otro, o porque “en la
empresa de al lado este disefio funciona bien”. La estructura debe ser
armada teniendo en consideracion todos los demas componentes del
modelo. Y con el mismo razonamiento, el Gerente de Sistemas no puede
disefar los sistemas de informacién solo segun lo que él crea éptimo, y
luego tratar de forzar la realidad de la empresa para que encaje con el

sistema formulado.
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INNOVACION. Innovar significa abandonar lo viejo, lo gastado, lo
obsoleto, lo ya no productivo e igualmente los errores, los fracasos y las
direcciones equivocadas del esfuerzo del pasado, que es una cosa
sumamente dificil porque las organizaciones se encarifian profundamente

con los productos que fabrican.

LA ORGANIZACION. Las organizaciones son: (1) entidades sociales, (2)
dirigidas a metas, (3) disefiadas con una estructura deliberada y con
sistemas de actividad coordinados y (4) vinculadas con el ambiente

externo.

MISION. Razon de ser de la organizacion, explica el para qué existe la

organizacion o a que se dedica la organizacion.

OBJETIVO. Representa lo que la organizacion desea alcanzar o lograr.
Es un compromiso que la organizacion asume. Es un resultado. Es
verificable. Las principales caracteristicas son: Tiene que ser realista,

ambicioso, verificable, comprensible y congruente.

ORGANIZACION. Comprende el establecimiento de una estructura
intencional de roles para las personas de una empresa, intencional en el
sentido de asegurar que se ha asignado todas las tareas necesarias para
lograr los objetivos, y se espera que se asignen a las personas que mayor

puedan realizarlas.
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OPORTUNIDADES. Son aquellas circunstancias o situaciones del
entorno (fuerzas que surgen desde fuera de las fronteras de una
organizacién, pero que afectan sus decisiones y acciones internas, asi
como sus actividades y desarrollo), que son potencialmente favorables

para la institucion u organizacién que queremos estudiar.

PLAN. Es el medio para conseguir los objetivos. Es un esquema que

indica como alcanzaremos los objetivos.

PLANEACION. Es una toma de decisiones, incluye la seleccion de cursos
de accion que debe seguir una compariia y cada departamento de ella, no
existe plan verdadero hasta que no se tome una decision que vaya en una
direccidon determinada, antes de tomar una decisién lo que existe es un

estudio, un analisis o propuesta de planeacion.

PLANIFICAR. Es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden llevar
desde el presente hasta un futuro deseable. No se trata de hacer
predicciones pertinentes para que ese futuro ocurra.

PLANES ESTRATEGICOS. Planes disefiados para alcanzar las metas
generales de la organizacién. Planes que conectan a la organizacién con
su entorno y que le permiten tener una proyeccion de largo plazo en base

a tendencias.

PLANES TACTICOS. Planes que se formulan a nivel intermedio (nivel

especializado).

PLANES OPERATIVOS. Planes que contienen detalles para poner en

practica o aplicar los planes estratégicos en las actividades diarias.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO. Se le puede definir desde varios
puntos de vista que son necesarios para su mejor comprension, estos

puntos de vista son:
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¢ COMO PROCESO: Plantea distintas etapas con un conjunto de
acciones y tareas que involucran a los miembros de la organizacién en
la busqueda de claridades respecto al que hacer y estrategias

adecuadas para su perfeccionamiento.

e COMO INSTRUMENTO: Constituye un marco conceptual que orienta
la toma de decisiones encaminadas a ejecutar los cambios que se

hagan necesarios.

Es la locomotora que impulsa al tren de la organizacion, liderazgo y

control de actividades.

PRESUPUESTOS. Son planes operativos de un solo uso y estan
relacionados con el dinero, que expresan ingresos y/o gastos en
determinado periodo. Se refiere al uso de los recursos.

PROBLEMAS. Los problemas son aquellos aspectos que dificultan el
logro de nuestros objetivos, que entorpecen el desenvolvimiento de las
acciones u operaciones de una organizacion y que al ser identificados,
deben ser orientados a situaciones del ambito general y que no
correspondan solamente a un area, servicio, departamento o programa en

particular.

Se manifiestan cuando existe una diferencia entre un “debe ser” y el “es”,

entre un ideal y una situacién actual.

Los problemas deben ser resueltos progresivamente, se debe concentrar

esfuerzos en los problemas mas importantes y vulnerables.
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PROCEDIMIENTO. Son planes relacionados a métodos. Es un conjunto
de pasos sucesivos a seguir para realizar una actividad concreta. Deja

escaso margen de discrecionalidad.

PROGRAMAS. Son planes operativos de un solo uso y estan
relacionados con el tiempo, se basan en la correlacion entre dos variables:

tiempo y actividades que deben ejecutarse.

PROYECTOS. Son planes operativos de un solo uso que tienen como
objetivo demostrar la factibilidad de un negocio o de un conjunto de

actividades.

REGLAS. Son planes relacionados al comportamiento de las personas.
Es un enunciado especifico sobre algo que se debe o no hacerse en una
situacion dada. Una regla no permite interpretarla, sefiala de forma
imperativa, la manera de actuar frente a una circunstancia. Por ejemplo:

No fumar en esta zona.

SISTEMA CERRADO. Para comprender a la organizacion como un todo,
hay que visualizarla como un sistema. Un sistema cerrado no depende de
su ambiente, seria autbnomo, encerrado en si mismo, y sellado ante el
mundo exterior. Aunque no puede existe un sistema verdaderamente
cerrado, los primeros estudios de organizacion se enfocan hacia ellos. La
administracion de un sistema cerrado seria bastante facil debido a que el
sistema seria bastante estable y predecible y no intervendria para causar
problemas. El tema principal de la administracion seria llevar las cosas

con eficiencia.

SISTEMA ABIERTO. Un sistema cerrado debe interactuar con el
ambiente para sobrevivir, consume recursos y exporta recursos al
ambiente. No puede sellarse ni aislarse. Debe cambiar y adaptarse al

ambiente en forma continua. Los sistemas abiertos pueden ser
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enormemente complejos. La eficiencia interna es apenas uno de los
aspectos (y algunas veces un aspecto bastante menor). La organizacion
tiene que encontrar y obtener los recursos necesarios, interpretar y actuar
sobre los cambios ambientales, deshacerse de la produccion y controlar
y coordinar las actividades internas a la luz de las turbulencias e
incertidumbres ambientales. Todo sistema que deba interactuar con el

ambiente para sobrevivir, es un sistema abierto.

SUBSISTEMAS ORGANIZACIONALES. Una organizacion esta formada
por varios subsistemas. Las funciones especificas que se requieren para
la supervivencia de la organizacién corren por cuenta de departamentos
gue actian como subsistemas. Los subsistemas organizacionales
desempefian cinco funciones esenciales: servir de enlace sobre los limites
de la organizacién, produccion, mantenimiento, adaptacién y

administracion.

TURBULENCIA. No es mas que un conjunto de factores que traen
inestabilidad, diferencias en las conductas y en los sucesos con relacion
al pasado, y por sobre todo termina con las simplificadas relaciones donde
cada suceso tenia correlacion con el diagnostico y la receta aplicada al

pasado cada vez que esto habia ocurrido.

VALORES. Una conviccidbn o creencia estable en el tiempo de un
determinado modo de conducta o una finalidad existencial, es personal o
socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad

existencial contraria.

Los valores son aprendizajes estratégicos relativamente estables en el
tiempo de que una forma de actuar es mejor que Su opuesta para
conseguir nuestros fines o, lo que es lo mismo para conseguir gue nos

salgan bien las cosas.

106



VISION. Es la respuesta a lo que la organizacion quiere llegar a ser en el
futuro. Constituye la maxima aspiracion de la organizacion y es un medio
para motivar a sus miembros. Es una direccién y no necesariamente un

resultado.

VISION DE FUTURO. EIl escenario esperado en determinado afio,
respecto a los factores y variables mas importantes de los sectores en los
cuales se desenvuelve la organizacion construido como resultado de

combinar racionalidad y creatividad

POLITICAS. Son los medios por lo cual se logran los objetivos anuales.
Las politicas incluyen directrices, reglas y procedimientos establecidos
con el proposito de apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos

establecidos.

2.42. El Cuadro de Mando Integral.
Fortalezas y Debilidades Internas.

Son las actividades que la empresa puede controlar y cuyo desempefio
se califica como excelente o deficiente. Las empresas intentan seguir
estrategias que aprovechen las fortalezas internas y eliminen las

debilidades internas.
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Oportunidades y Amenazas Externas

Se refieren a las tendencias y sucesos econémicos, sociales, culturales,
demograficos, ambientales, politicos, legales, gubernamentales,
tecnolégicos y competitivos que pudieran beneficiar o dafiar en forma

significativa en una empresa en el futuro.

Un principio basico de la direccion estratégica es que una empresa
requiere plantear estrategias para aprovechar las oportunidades externas

y evitar reducir el impacto de las amenazas externas.

Aplicaciones

Las investigaciones realizadas de CMI se detallan a continuacion:

Neme Socio Director de Symnetics (la Unica empresa representante en
Latinoamérica de Cuadro de Mando Integral Collabotarive Inc, de los

Dres. Robert Kaplan y David Norton) informa lo siguiente:

“Segun las ultimas investigaciones realizadas, la ejecucién no es tan
importante para las empresas, teniendo en cuenta que el 95% de la
fuerza de trabajo de una organizacién no entiende la estrategia, el 70%
de las organizaciones no vinculan incentivos con estrategia, el 60% de
ellas tampoco vinculan el presupuesto con la estrategia y el 85% de
los ejecutivos dedican menos de una hora/mes a la discusion de la
estrategia. Asimismo dice que segun la revista Fortune, existe un
problema con la creacién de valor porque menos del 10% de las
estrategias formuladas son ejecutadas eficazmente. De igual forma
manifiesta que un estudio reciente de Ernst & Young LLP concluyo que

el 35% del valor corporativo puede atribuirse a factores no financieros.
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Los factores no financieros que estan influyendo en la valoracion de
los accionistas son: (1) La ejecucion de la estrategia, (2) La credibilidad
de la gerencia, (3) La calidad de la estrategia, (4) La innovacion
(nuevos productos y servicios) y (4) Como atraer a personas
competentes. El valor se origina en la ejecucién de la estrategia.
Igualmente indica que segun el “Brookings Institute andlysis of
S&P500 companies “el origen del valor ha pasado en los ultimos 23
afios de activos tangibles a activos intangibles, de un peso del 38%
como activos intangibles en el afio 1982 a un 62% en el afio 1992 y a
un 80% en el afio 2002. Este ultimo estudio concluye que el 80% del
valor de las organizaciones modernas proviene de los activos
intangibles, las cuales logran resultados trascendentes, alineando a su

estrategia el capital humano, tecnolégico y organizacional.

Enfatiza también que la ejecucion de la estrategia con éxito, genera
un gran valor y que las empresas que utilizan el CMI ejecutan sus
estrategias de forma rapida y confiable, ilustrando con varios casos

reales cuyos resultados logrados son los siguientes:

a) Movil ha pasado del dltimo lugar al primero, aumentando en US$
1.2 billones de dolares su flujo de caja y 10% de incremento en el
retorno de su inversion.

b) Chemical logré en 3 afios el 99% de retorno de sus activos
integrados. AT&T Canada en 5 afios logré6 US$ 7 billones de
dolares de flujo de caja.

c) UPS logré en 2 afios aumentar sus ingresos en 9% y en 33% como
incremento de sus ingresos netos.

d) La cadena de hoteles Hilton aumento en 2 afios la satisfaccion de

sus clientes y el indice de ingreso del mercado.
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e) Wells Fargo en 3 afos logré ser el mejor banco en internet y
aumentd en 450% el niumero de sus clientes.

f) Duke Children’s logré en 3 afios ser el primero en satisfaccion de
clientes y 33% de reduccién de costo por caso.

g) Southern Gardens en 3 afos logro ser el productor con menores
costos.

Otra institucidén educativa que ha implementado con éxito el CMI es la
University de Bond, Australial, en la cual se han enlazado muy bien
los procesos de planeamiento estratégico e implementacién de la
estrategia.

Siempre existieron creencias de que el Cuadro de Mando Integral
(CMI) solo era aplicable a empresas de produccion, donde todos los
indicadores eran de tipos cuantificables y faciles de medir. Hoy esto es
un paradigma ya que existen experiencias exitosas de empresas de
servicios y comerciales donde la implementacion de este modelo ha
dado resultados sorprendentes y ha logrado que empresas al borde

de la quiebra alcancen lugares envidiables en su sector.

Esto permite, hoy decir, que el Cuadro de Mando Integral (CMI) se
puede aplicar a cualquier empresa donde sus lideres y colaboradores

estén dispuestos a comprometerse para su implementacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es aplicable a cualquier tipo de
organizacion, sea esta privada, publica, con o sin fines de lucro,

gobiernos, municipalidades, etc.
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2.43.-

2.44 -

Importancia. Utilidad del CMI.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es sin duda de gran utilidad tanto asi
gue nos atreveriamos a decir que es la herramienta actualmente de mayor
relevancia en la gestion empresarial con sus adaptaciones y aplicaciones
especificas para los diferentes sectores y paises. El Cuadro de Mando
Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo de instrumentos
necesarios para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Las empresas
hoy estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que
tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que

han de utilizar para alcanzarlos.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) traduce la estrategia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestién y

medicion estratégica.

Causas del Fracaso en la Implementacion del CMI.

La principal causa es la incorrecta elaboracion del mapa estratégico, es
decir la incorrecta representacion grafica de conexién de los objetivos

estratégicos o incorrectas interrelaciones de causa — efecto.

Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del
Cuadro de Mando Integral (CMI), pues ayudan a entender la coherencia
entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla 'y

muy grafica la estrategia de la empresa.
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Un problema casi comun es la diversidad de objetivos que puede
reflejarse en un numero elevado de los mismos que si bien puede mejorar
el entendimiento podria también entorpecer la clarificacion de los objetivos
fundamentales del famoso mapeo habitual. Tal como se muestra en el

siguiente gréfico:

Gréafico: Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO

RENTABILIDAD
t
Disminucién @
Costos

FINANCIERA

CLIENTES
CALIDAD
- Mejoras en
Mejorar la
PROCESOS Projduccic')n {{educir el tiempo procesos
INTERNOS

De entregas
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Grafico: Relacion causa efecto

Relaciones de
causa y efecto

Cuél es la vision de la

Vision y estrategia
empresa sobre el futuro

Persp. finaciera

¢Qué esperan de nosotros nuestros accionistas?

¢Qué aspectos de la relacion con

Persp del cliente el cliente gobiernan los resultados

financieros?

¢Cuales son los procesos internos
en los que debemos sobresalir

para satisfacer a nuestros

Persp. Procesos Int.

clientes?
¢Qué debemos hacer para desarrollar
los recursos internos necesarios para Persp.Aprend/Crec
lograr la excelencia en los procesos clave?
MBA USIL MODELO BSC - UDCH 13

Fuente: APASA MEZA, Mario. Cuado de Mando Integral (CMI) gerencia estratégica y del valor. Lima:

Instituto de Investigacién El Pacifico, 2003. Lamina 6. Material del curso Balanced Scorcard.
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CAPITULO 3

MAPAS ESTRATEGICOS E INDICADORES PARA LA
I.LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA



3. MAPAS ESTRATEGICOS E INDICADORES PARA LA |.E.S.T.P.
“BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA.

3.1. Implementacion del CMI para la I.LE.S.T.P. “Benjamin Franklin” de
Moquegua.

VISION ACTUAL:

EVALUACION DE LA VISION

VI2IVID kel Lileods 1.7 EHJAIITTT TATIRITT @l allid &V i0, 2 HFIViTwla WY ulla N2LUeidi] U LAYTITIYIE S 19 LUdeaeivnil JHFCIIUI
Tecnoloégica de la Region Moquegua, con estandares de calidad acorde con la demanda social, productiva y empresarial;
basado en un aprendizaje por competencias, impulsando |a educacion a distancia y teniendo como soporte una infraestructura
acorde a las exigencias de la época; tecnologias educativas vigentes, sobre todo en lo referente a la educacion virtual, con el
empleo de materlal didactico multimedial, plana dncente altamente cnmpetltlva y cnmprnmetlda y con una accion administrativa

DEBE SER PESO FORTALEZA DEEILIDAD CLASIF. PONDERADO |

Descriptiva del futuro de la organizacién 0.1400 X 1 0.1400
Comunicable 0.1000 X 2 0.2000
Motivadora 0.1700 X 2 0.3400
Inspirable 0.1300 X 2 0.2600
Retadora 0.1200 X 2 0.2400
Atractiva para los involucrados 0.1600 X 1 0.1600
Alcanzable X 2

APRECIACION:

Almomento de conocer la actual Vision del I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, se pudo
observar que faltaban los lineamientos técnicos que se justifican en la

administracién para el enunciado de la Vision de las organizaciones.

Cuando al analizar la Vision actual del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin, se puede
ver que presenta una afirmacién que no permite de manera eficiente y eficaz el
proceso para la una adecuada administracién de gestion actual, por lo que se
recomienda dar un enfoque participativo e integral, se propone una nueva

formulacién de la Vision del 1.E.S.T.P. Benjamin Franklin.
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EVALUACION DE LA VISION .

VISION CON DEERILIDADES VISION CON FORTALEZAS

APRECIACION:

De acuerdo al andlisis realizado se observa de manera grafica que la actual
Vision del 1.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, carece de todos los aportes técnicos

para lo expuesto en la Vision de las organizaciones.

El cuadro nos muestra como el I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, muestra una Vision
con debilidades, lo que representa a una organizacion sin un rumbo establecido
en el largo plazo y esto no contribuye de manera eficiente y eficaz al proceso
para la una adecuada administracion de gestion actual, por lo que se recomienda
dar un enfoque participativo e integral, se propone una nueva formulacion de la
Vision del I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin.
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MISION ACTUAL:

EVALUACION DE LA MISION

0% UNa OCTOT EOUCalva Oeaics 3 TOTMar PIOTCSIONAIES 16 S
competitivos, con espiritu emprendedor, innovador, con una sdlida base de valores, &tica-moral y
democratica. predispuestos al cambio: capaces de generar bienes y servicios de calidad para satisfacer
las necesidades del mercado laboral local v del entorne mas exigente, altamente competitivos, asumimos el
liderazgo educativo en los aspectos cientifico, tecnoldgico y humanistico; y estamos preparados para

P - - Pl __ .ol e _u: G

N T e i Ko e LT i _ . ___

DEBE SER FORTALEZA DEBILIDAD CLASIF. PONDERADO
Breve, o Concisa
Simple, clara y directa

Expresada preferentemente en frases
encabezadas por verbos atractivos

Capaz de atender los requerimientos
del mercado v sociedad.

Es alcanzable.

Es medible

E=s motivadora

APRECIACION:

Al verificar la Mision actual del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin, encontramos que
no considera aspectos clave que van desde: que la Misién debe ser orientada al
interior del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin pero reconociendo el exterior por lo que
se recomienda dar un enfoque participativo e integral, se propone una nueva

formulacién de la Misién del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin.

Del analisis efectuado se observa un ponderado acumulado de 2.61, ponderado
gue permite determinar que el I.E.S.T.P. Benjamin Franklin tiene una Mision con
debilidades.
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EVALUACION DE LA MISION ".

MISION CON DEERILIDADES MISION CON FORTALEZAS

APRECIACION:

En el presente reporte, podemos observar de manera gréfica lo se ha descrito
en el parrafo que antecede, confirmandose que el I.E.S.T.P. Benjamin Franklin
no es coherente, lo que representa un ponderado acumulado de 2.61, que

significa que la actual Misién del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin es débil.

Sitenemos en cuenta la definicion tedrica de Mision dada en el presente trabajo
de investigacion, podemos decir que viene a ser la razén de ser de la
organizacion, entonces el hecho que del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin presente
una Misién débil, por lo que se recomienda que de manera integral y participativa
se haga de conocimiento a todos los que participan en el I.LE.S.T.P. Benjamin

Franklin.
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VALORES EN LA ORGANIZACION: SITUACION ACTUAL

VALORES DE LA ORGANIZACION . um

CALIFICACION RESULTADO =
NC
DESCRIPCION PROMEDIO ENCUESTA

Satisfacer las necesidades de los alumnos.
Establece poliicas que permiten el maximo X
beneficio al menor costo.
Disefia productos nuevos. X
Lanza nuevos productos para los mercados
actuales y potenciales.

Busca el bienestar de los miembros de la
Facultad: docentes, trabajadores y alumnos.
Fomenta relaciones justas y equitativas entre sus X
migmbros: varones y mujeres.

Actua con criterio de justicia y honestidad, asi X
como comprometida con el desarallo sostenible.

Los miembros de la FACEAC se identifican con la X
Facultad.

APRECIACION:

Para observar los valores que se practican en el |.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, se
ha tenido que realizar una encuesta que ha sido estratificada de la siguiente
manera: profesores (50%), administrativos (37.5%) y alumnos (12.5%). Los
resultados que arroja el Cuadro de Mando Integral es:

(@) En el LE.S.T.P. Benjamin Franklin, no existe innovacién de los servicios, es
decir los servicios que se brinda se basan en la rutina, siendo necesario que
hayan cambios significativos. (b) la mistica de trabajo se encuentra en un punto
medio, es decir, notandose la desmotivacibn en los servidores, tanto
administrativos como docentes. (¢) No existe creatividad en los docentes como
administrativos para resolver los problemas habiéndose observado que para
tomar decisiones se centraliza en la Direccion General. (d) Se percibe que la

conducta ética entre los miembros del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin, es débil.

118



(e) El indicador de la equidad de género es aceptable, ello se observa en los
espacios de concertacion como el presupuesto participativo, donde se aprecia la

participacion activa del sexo femenino.

VALORES DE LA ORGANIZACION 4 'n.

EFICACIA

RESPOEABILIDAD
20CIRL

RUIDAD DE ISEHNERD

DHODUCTAETICA

APRECIACION:

El presente cuadro nos muestra de manera grafica lo que hemos asegurado
lineas arriba, se pueden apreciar los principales valores que han sido
identificados en el I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, y donde se confirma que los
valores a las cuales se deben reforzar son: (a) el I.LE.S.T.P. Benjamin
Franklin, no existe innovacién de los servicios, es decir los servicios que
se prestan son los mismos, siendo necesario que hayan cambios
significativos. (b) no hay una verdadera mistica de trabajo, es decir se
puede notar que existe un desgano laboral entre los miembros del
I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin. (c) existe una percepcion negativa en el
sentido de que no hay creatividad entre los trabajadores para resolver los
problemas de los alumnos. (d) se percibe que no existe una conducta ética

entre los miembros del I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, entre otros.
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El presente gréafico nos ayuda en el sentido de que nos muestra de manera
practica los valores a los cuales hay que crear estrategias para revertir la
situacién e ir creando los lineamientos estratégicos para la implementacion de

una gestién moderna.

DIAGNOSTICO INTERNO MATRIZ DE EVALUACION DEL
FACTOR INTERNO
|
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Elcrtilo de Dircc<ion er parkiipakiva.

Lor mezanirmor 4 zontral permitenrealizar zorrezzianer

Oporkunamenks.

DinamirmoenSlianzar Erkrategicar.

DEEILIDADEE

Inuertiga<ion <ientifica con ercara aplica<idnopucrekacn

LMt} 1 ooE0n
marzha.

Zeruiciode bibkliokeza zon baja dotazion de kikliograFia
erpecializaday azkualizada.

Faltade concordiaxy prerenciade deracuerdor que gqeneran
<onflictor.

goosgn 00500
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Erzarourn d: krakajo on e quipn. 0. 0Ean 0 1E 00
Fiemuncracioner de do<center y trakajadorer adminirerativor
pordebajodelo erperado y carcnciade incentivar.

LR LT 0.ang

4 r WISIOM GWIS MATSTIOM GMIS VAL ORES

APRECIACION:
Los resultados de la evaluacion de los factores internos actual se

muestran en el presente grafico y podemos observar que existe un
indicador bajo con color rojo cuyo valor es de 2.13 lo que significa que se
amerita que en el I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin se requiere de una actuacion

estratégica.
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EVALUACION DEL FACTOR INTERNO " Regresas

e
ORGANIZACTON CON DEBILIDAD ORGANIZFACION CON FOETALEZAS

APRECIACION:

El presente cuadro nos muestra de manera grafica los resultados de la
evaluacion de los factores internos actual en el .E.S.T.P. Benjamin Franklin
y en donde se puede apreciar que la institucibn se muestra como una

organizacién con debilidades.

El presente gréfico nos muestra los resultados de las debilidades que tiene
el I.E.S.T.P. Benjamin Franklin como son: investigacion cientifica con escasa
aplicacion o puesta en marcha, servicio de biblioteca con baja dotacion de
bibliografia especializada y actualizada, falta de concordia y presencia de
desacuerdos que generan conflictos, situacién que amerita establecer
estrategias para la implementacién de una gestion basada en presupuesto

por resultados.
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APRECIACION:

Los resultados del diagnéstico externo actual se muestran en el presente
grafico y podemos observar que existe un indicador bajo con color verde
cuyo valor es de 2.29 lo que significa que en el nivel externo el I.LE.S.T.P.

Benjamin Franklin tiene buenas oportunidades para desarrollarse.
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EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO = .

_————4
ORGANIZACTON CON AMENAZAS ORGANIZACION CON OPORTUNIDAD

2.50 3.00

APRECIACION:

Podemos apreciar el grafico del diagndstico externo y se observa un
indicador de 2.29 que indica que I.E.S.T.P. Benjamin Franklin actualmente
es una institucién con oportunidades, y que debe aprovecharlas, por lo
gue requiere de un planeamiento estratégico para mejorar su rol promotor
de desarrollo en el I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin.
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DIAGNOSTICO EXTERNO MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO PYINICI
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APRECIACION:

Esta es la matriz de perfil competitivo actual y se observa un indicador
bajo con color rojo de 2.05 reflejando que I.E.S.T.P. Benjamin Franklin

requiere de una actuacién estratégica urgente.
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EVALUACION DEL PERFIL COMPETITIVO  * Resrdil

P e N O
PERFIL COMPETITIVO BAJO PERFIL COMPETITIVO ALTO

o

205 | Area de trazado |

2.00

\LORES GVAL EFI GIFE EFE GEFE MPC GMPC FC ... |

APRECIACION:

Este es el grafico de la matriz de perfil competitivo actual y se observa un
indicador bajo con color amarillo de 2.05 que indica que el perfil

competitivo en el I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin es deficiente.
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Fortalezas

1. Posee y ufiliza planes estratégicos

Debilidades

1. Investigacion cientifica con escasa aplicacion o puesta en marcha.

2. Su ubicacion le permite realizar normalmente sus actividades
académicas

2. Senvicio de biblioteca con baja dotacion de bibliografia especializada y actualizada.

3. Latoma de decisiones le permite solucionar problemas con rapidez

3. Falta de concordia y presencia de desacuerdos que generan conflictos.

4. Administracion eficaz de los recursos (captacion y asignacion)

4, Deficiente mantenimiento de la infragstructura.

5. Docentes con experiencia profesional

5. Curricula desactualizada y de vigencia prolongada.

6. El estilo de Direccion es participativo

6. Escaso uso de trabajo en equipo.

7. Los mecanismos de control permiten realizar correcciones
oporunamente

Oportunidades

1. Proceso acelerado de globalizacion mundial que se traduce en mayor
demanda de profesionales calificados.

7. Remuneraciones de docentes y trabajadores administrativos por debajo de lo
esperado v carencia de incentivos.

Amenazas

1. Aumento de ofertas a nivel de Web Site, on ling, entre otras entidades de dar este
servicio.

2. Crecimiento acelerado de la poblacion estudiantil de nivel secundario.

2. Incremento de la competencia de instituciones del sistema educativo con mayores
recursos.

3. Posibilidad de aprovechar la Cooperacion Infemacional.

3. Presencia de programas de capacitacion y asistencia tecnica subsidiados

4. Revalorizacion de la funcion profesional.

4. Mejores ofertas laborales al personal por otras instituciones

5. Mayor protagonismo profesional en los acontecimientos economico-
politico-sociales.

5. Rigidez en la normativa para evaluacion del personal docente

6. Tendencia hacia mayor cantidad de empresas profesionalizadas.

6. Empresas que forman a sus colaboradores en funciones técnicas.

APRECIACION:

De la aplicacion de la matriz FODA se generan las fortalezas, debilidades

oportunidades y amenazas, asimismo se establecen objetivos y estrategias para

el .LE.S.T.P. Benjamin Franklin.
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Se encontraron estrategias de desarrollo que fueron formuladas por las
actuales autoridades de la Institucion (1.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN).

Mapa Estratégico para Lal.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN.

3.2.-
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO BASADO EN EL CMI'Y EL PROGRAMA DE
GESTION PARA LA I.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN



4. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO BASADO EN EL CMI Y EL PROGRAMA DE GESTION
PARA LA I.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN

4.1.- EI CMly El Programa de Gestion.

Los cambios que se vienen experimentando tanto en el mundo asi como
en nuestro pais, pone de manifiesto la necesidad de ser competitivos si se
quiere seguir trabajando en mercados cada vez mas exigentes y

turbulentos.

Para esto muchas organizaciones vienen implantando sistemas de gestion
estratégicas. El elemento principal de estas acciones es el Plan Estratégico.
Sin embargo, el 90% de estas organizaciones no consiguen pasar de algo
tedrico, sin conseguir transmitir a sus empleados las directrices

estratégicas que les han de servir de guia.

En la primera parte vimos que el Cuadro de Mando Integral (CMI) es un
sistema de gestion y control, mas conocido como Balance Scorecard
(BSC), es una metodologia que permite transmitir las estrategias definidas
por una organizacion, de una manera clara y eficiente a todos los
integrantes de la misma, y a la vez, poder traducir dichas estrategias en
objetivos, acciones y medidas concretas, que permitan saber si las mismas

se estan alcanzando.
4.2.- Esquema de los Talleres de Trabajo
Principios del Planeamiento a Considerar

Unidad, que se refiere a la obtencion de un solo plan para IL.S.T.P

BENJAMIN FRANKLIN

a. .Precision, que se refiere al planteamiento de la problemética de manera
profesional.

b. Confiabilidad, que se refiere a lograr un plan viable y factible.

c. Participacion, que se refiere a que es un documento elaborado con la
colaboracion de los miembros del I.S.T.P Benjamin Franklin
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Objetivos

a. Definir La Visién y Misién del I.S.T.P Benjamin Franklin.
b. Determinar los objetivos y las metas del |.S.T.P Benjamin Franklin.

c. Realizar el diagnostico situacional del .S.T.P Benjamin Franklin y determinar

la situacién actual en la que se encuentra (EFI y EFE).

o

. Analizar las tendencias futuras de los diferentes servicios publicos que ofrece
la municipalidad y definir el impacto de ellas para el I.S.T.P Benjamin

Franklin.

Técnicas de Trabajo

a. Talleres.

b. Focus Group (trabajo en equipo).
c. Brainstorming (lluvia de ideas).
d. Andlisis EFl y EFE.

e. Elaboracién de la matriz l6gica de planeamiento estratégico.

Etapas del Planeamiento

Andlisis del entorno y su impacto en el Instituto.
Andlisis de las tendencias para el Instituto.
Analisis del ambiente externo.

Anédlisis del ambiente interno.

® 2 0o T 9

Andlisis de la cultura organizacional: Valores institucionales y valores
individuales.

f. Propuesta de: Formulacion de La Vision y Mision para el Instituto.

g. Analisis de los problemas.

h. Andlisis de los objetivos.
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4.3.- Andlisis del Entorno y su Impacto en el Instituto.

El andlisis del entorno constituye el primer paso para la elaboracion de la

propuesta del planeamiento estratégico para El Instituto y por lo tanto es

de vital importancia que dicho analisis se realice de la manera mas

profesional posible y con la participacion de todos los miembros de la

organizacion. Para el andlisis se parte del estudio de dos aspectos

basicos: las tendencias globales que se vienen dando y la exigencia de

poder brindar servicios de calidad.

4.4.- Matriz de Oportunidades y Riesgos

Fortalezas

1. Posee y utiliza planes estratégicos

Debilidades

1. Investigacion cientifica con escasa aplicacion o puesta en marcha.

2. Su ubicacion le permite realizar normalmente sus actividades
académicas

2. Servicio de biblioteca con baja dotacion de bibliografia especializada y actualizada.

3. Latoma de decisiones le permite solucionar problemas con rapidez

3. Falta de concordia y presencia de desacuerdos que generan conflictos.

4. Administracion eficaz de los recursos (captacion y asignacion)

4. Deficiente mantenimiento de la infraestructura.

5. Docentes con experiencia profesional

5. Curicula desactualizada y de vigencia prolongada.

6. El estilo de Direccion es participativo

6. Escaso uso de trabajo en equipo.

7. Los mecanismos de control permiten realizar correcciones
oportunamente

Oportunidades

1. Proceso acelerado de globalizacion mundial que se traduce en mayor
demanda de profesionales calificados.

7. Remuneraciones de docentes y trabajadores administrativos por debajo de lo
esperado y carencia de incentivos.

Amenazas

1. Aumento de ofertas a nivel de Web Site, on line, entre otras entidades de dar este
SeIvicio.

2. Crecimiento acelerado de la poblacion estudiantil de nivel secundario.

2. Incremento de la competencia de instituciones del sistema educativo con mayores
[ecursos.

3. Posibilidad de aprovechar la Cooperacion Intemacional.

3. Presencia de programas de capacitacion y asistencia tecnica subsidiados

4. Revalorizacion de la funcion profesional.

4. Mejores ofertas laborales al personal por otras instituciones

5. Mayor protagonismo profesional en los acontecimientos econémico-
politico-sociales.

5. Rigidez en la normativa para evaluacion del personal docente

6. Tendencia hacia mayor cantidad de empresas profesionalizadas.

6. Empresas que forman a sus colaboradores en funciones técnicas.

4.5.-

Diagnostico del Instituto. ¢Cémo Estamos?.

[.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN, presenta algunas deficiencias al interno de su

organizacion institucional, pero a la vez presenta algunas potencialidades; lo que

resume en lo siguiente:
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Organizacion Interna

[.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN en el cumplimiento de sus normas presenta
algunas dificultades relacionadas con la ejecucion del desarrollo educativo,
debido a que no se manejan criterios técnicos inadecuados para la ejecucion,
monitoreo y evaluacién de sus actividades programadas.

I.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN cuenta con personal nombrado en un 46 %
y con personal contratado en un 54%. Ademas para su funcionamiento
requiere de personal contratado en la modalidad de Docentes.

Se cuenta con un Organigrama Funcional recientemente aprobado, el mismo
gue todavia no se implementa, debido a aspectos presupuestales, acorde con
los objetivos estratégicos de desarrollo que se pretende lograr en los proximos

afnos.

Documentos De Gestién

I.S.T.P BENJAMIN FRANKLIN no cuenta con todos los documentos de
gestion requeridos para realizar una eficiente gestion, acorde con las nuevas
competencias asignadas por la hueva normativa.

No se cuenta con un Plan Estratégico Institucional, que cuente con politicas
concertadas coherentes, para orientar la gestibn Municipal, en los proximos

afios; ademas las areas no cuentan con Planes Operativos.

Coordinacion Internay Externa

Las relaciones humanas que se practican al interno del I.S.T.P

BENJAMIN FRANKLIN son aceptables, especialmente entre los
Administrativos y Docentes. Pero se puede apreciar que auln existen
algunas discrepancias, debido a que no se practica el trabajo en equipo,

y a veces existen protagonismos de algunos trabajadores.

Las Areas y oficinas no coordinan adecuadamente, debido a que no existe
canales adecuados de coordinacién, ademas no se cuenta con un Plan
Articulador del trabajo conjunto que realiza el .S.T.P BENJAMIN
FRANKLIN

No existen canales adecuados.
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4.6. LaVision.

Ser un Instituto acreditado, lider en la formacién técnica que destaque por
su calidad humana, por su competencia profesional, su capacidad
investigadora e innovadora, comprometidos con el desarrollo sostenible
regional, nacional y global, impulsando una cultura de inclusion e

interculturalidad.

4.7. La Mision.

Somos una Institucién Educativa Superior Tecnoldgico Privada, dedicada a
formar profesionales competentes, lideres, investigadores e innovadores
buscando el desarrollo integral de la persona su competencia profesional y
compromiso social — ético aportando al desarrollo sostenible de la region
desde una perspectiva intercultural e inclusiva basado en un enfoque critico

reflexivo, del pensamiento y prospectivo.
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4.8 Cuadro de Mando Integral del 1.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” de

Moquegua.
OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGIC INDICADOR RESPONSABLE
(&)

EU1. Posicionar laimagen E;Brg’(’joo/de reccl)nqcflmlent'[o d(IaISITST Direccion
institucional como lider en (% en relacion a otros IST) Académica
cienciay tecnologia.

EU2. Desarrollar unaidentidad
distintiva sobre la base de la Valoracion del IST en el mercado Direccion
calidad de sus egresados, laboral (%) (Encuesta) G |
oferta formativa y servicios en enera
cienciay tecnologia.

. . indice de satisfaccion de estudiantes y Direccién

EU3. Incrementar la satisfaccion egresados. General
de los estudiantes y

ENTORNOY earesados.

USUARIOS 1 gy, Mejorar la satisfaccion de ] y
los empleadores y las indice de satisfaccién de empleadores Direccion
organizaciones publicas General
0 privadas.

EUS. Mejorar los resultados de N° de contratos y proyectos de Direccion
lainvestigacion y I+D+i ejecutados General
emprendimiento N° de patentes y licencias de N
desarrollados en los tecnologia obtenidos Dlre(,:cpn
ambitos técnicos. Académica

EU6. Contribuir al desarrollo
nacional, regional y local N° de proyectos desarrollados para Direccién
atendiendo las necesidades solucionar problemas locales, Académica

de planes, programas o
proyectos.

regionalesy nacionales
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OBJETIVO

PERSPECTIVA ESTRATEGIC INDICADOR RESPONSABLE
a)
F1. Mejorar la sostenibilidad o . -
econémica y financiera, % Excedente luego de gastos Direccién
General
Incremento porcentual anual por Direccion
F2. Optimizar la captacion de concepto de RDR (%) General
recursos econémicos propios,
de terceros y donaciones de
fuentes nacionales e Incremento porcentual anual por Direccion
FINANZAS internacionales. concepto de Donaciones (%) General
F3. Mejorar los resultados de op i - : Direccion
las unidades productivas y 0 |r:greso§da((jj|uona|§s c:_btenldos General
centros de servicios. por las unidades productivas.
F4. Optimizar los gastos O Micri iz . Direccion
operativos. % Disminucion de Gastos Operativos General
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OBJETIVOESTRATEGICO

PERSPECTIVA ESPECIFICO INDICADOR RESPONSABLE
. . __ L. Direccién
PI1. Lograr niveles de excelencia Rendimiento académico de los Académica
en la formacion de los estudiantes (%)
estudiantes.
Tasa de crecimiento de estudiantes . L
nuevos (%) Direccion
PI2. Fomentar el aumento de Academica
estudiantes mejorando su nivel
académico. % de incremento anual de titulados Direccién
Académica
o indice de estudiantes que Direccién
PI3. Promover practicas realizan practicas Académica
profesionales paralos profesionales
PROCESOS estudiantes e insercion laboral de
INTERNOS calidad paralos egresados. ”
% de Insercion laboral en la Di .
. ~ Ireccion
especialidad al afio de egreso Académica
Pl4. Fomentar el emprendimiento y la % de avance del Plan para Direccis
innovacién en la comunidad Fomentar el Desarrollo de reccion
. e Académica
educativa. Emprendimientos
PI5. Incrementar la eficaciay N° de provectos eiecutados para
eficiencia en el desarrollo de la mejorar p Iay gestiéJn acadén?ica
estion estratégicay operativa. LS . 7 ’ i i
9 gicayop administrativay de servicios. Direccion
General
Pl6. Implantar sistemas y canales Direccion
de comunicacién % avance del Plan de General

institucionales tanto internos

como externos.

Comunicaciones e Imagen
Institucional.
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OBJETIVOESTRATEGICO

PERSPECTIVA ESPECIFICO INDICADOR RESPONSABLE
AC1. Implementar un modelo de
gestion y desarrollo integral e .
derecursos humanos con Indice de clima laboral y o
un enfoque en condiciones de trabajo (Encuesta) Direccion
competencias, desempefio y General
procesos.
AC2. Adoptar buenas op i L
préacticas de gobierno A;llrrliplantgmon k()iiert;uenars rativ L
corporativo. précticas de gobierno corporativo Direccién
General
APRENYDIZA‘]E AC3. Establecer y consolidar % de proyecios de mejora
una cultura organizacional ; L, o
CRECIMIENTO orientada a la evaluacion, ejecut_ado_s enI relacién ala cultura cD;”eCC|o|n
calidad y excelencia. organizaciona enera
AC4. Lograr unaestructura % de procesos optimizados,
organizacional con implantados y documentados Direccié
instrumentos normativos y ireccion
de gestion 6ptimas, que N° de documentos de
faciliten el desarrollo de la gestion desarrollados y N
estrategia y los procesos actualizados Direccion
institucionales. General
AC5. Lograr un elevado nivel N° de sistemas informaticos
de desarrolloe implantados e integrados en la o
integracion dela Universidad Direccion
Tecnologia de General
gé%umrﬁzgc?oynes (TIC) % avance en la ejecucion del
L h Plan Estratégico. . B
acorde con los objetivos Direccion
del IST. General
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VISION PROPUESTA

EVALUACION DE LA VISION

Ser un Instituto acreditado, lider en la formacion técnica que destaque por su calidad humana, por su competencia
profesional, su capacidad investigadora e innovadora, comprometidos con el desarrollo sostenible regional, nacional y
global, impulsando una cultura de inclusion e interculturalidadeducativa, por la inversion en el desarrollo socio-
tecnolagico a favor de sus miembros, por sus buenas practicas democraticas que generan un clima armonioso de
trabajo entre sus miembros".

DEBE SER FORTALEZA  DEBILIDAD CLASIF. PONDERADO
Descriptiva del futuro de la organizacion
Comunicable
Motivadora
Inspirable
Retadora
Atractiva para los involucrados
Alcanzable

APRECIACION:

Podemos apreciar que una actuacién estratégica en el |.LE.S.T.P. Benjamin
Franklin permite que el suefio a realizar en el largo plazo sea medible y por lo
tanto alcanzable en beneficio de todos los miembros de la institucion, el
ponderado esta de color verde con un puntaje de 3.00, lo que la pone en una

posicién expectante.
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EVALUACION DE LA VISION ".

VISION CON DEBILIDADES VISION CON FORTALEZAS

APRECIACION:

La Vision propuesta como un resultado de la investigacion es para un

horizonte temporal correspondiente a cinco afios,

La propuesta de visién considera siete aspectos clave que van desde: que
la vision debe ser descriptiva del futuro de la institucion, comunicable,
motivadora, inspirable, retadora, atractiva para los involucrados hasta
alcanzable. De esta forma se espera que se forme un clima armonioso
de la institucion, capaz de aumentar la probabilidad de éxito y
consecuentemente lograr la conversion de las debilidades en fortalezas y
aspirar a mejores resultados tal como lo indica la vision propuesta. El
grafico esperado contempla un indicador ponderado de 3,00
correspondiente a una Vision con fortalezas. Y ese es precisamente el

reto: convertir las debilidades en fortalezas.
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MISION PROPUESTA

EVALUACION DE LA MISION

Somos una Institucién Educativa Superior Tecnologico Privada, dedicada a formar profesionales competentes, lideres,
investigadores e innovadores buscando el desarrollo integral de la persona su competencia profesional y compromiso
social — ético aportando al desarrollo sostenible de la regidn desde una perspectiva intercultural e inclusiva basado en un
enfoque critico reflexivo, del pensamiento y prospectivo.

DEBE SER PESO FORTALEZA  DEBILIDAD CLASIF. PONDERADO
Es motivadora 0.2000 X 3 0.6000
Simple, clara, breve y directa 0.1400 X 3 0.4200

Expresada preferentemente en frases

encabezadas por verbos atractivos 0.1500 X 4 0.6000
Enaepr-i;dzi 5?;1:2;, los requerimientos del 01600 X 3 0.4800
Es alcanzable. 0.1800 X 3 0.5400
Es medible 0.1700 X 3 0.5100

APRECIACION:

La Misidn que se propone su linea de tiempo comprende a cinco afos, y
se espera que el personal administrativo competente conjuntamente con
los docentes y alumnos realicen un trabajo planificado con criterios

técnicos para alcanzar los objetivos institucionales.

En el grafico esperado contempla un indicador ponderado de 3,15
correspondiente a una Mision con fortalezas y ese es precisamente el reto:

convertir las debilidades en fortalezas.
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EVALUACION DE LA MISION

MISION CON DEBILIDADES MISION CON FORTALEZAS

APRECIACION:

La Mision que se propone su linea de tiempo comprende a cinco afios, y se
espera que el personal administrativo competente conjuntamente con los
docentes y alumnos realicen un trabajo planificado con criterios técnicos para

alcanzar los objetivos institucionales.

El grafico esperado contempla un indicador ponderado de 3.15 correspondiente
a una Mision con fortalezas. Y ese es precisamente el reto: convertir las

debilidades en fortalezas.
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Satisfacer as necesidades de los almnas,

VALORES DE LA ORGANIZACION TNCIo

CALIFICACION RESULTADD

DESCRIPCION 1 2 3 4 PROMEDIO

ENCUESTA

Establece polticas que permiten &l masimo

Qisenia productos nuevs,

X

5 X
beneficia &l menor costa,

X

X

Lanza nueyas productas para las mercados
actuales y potenciales,

Busca el bienestar de los miembros de la X
Faculad: docentas, tahajadores y alumnos.

Fomenta relaciones justas y equitativas enbe X
sus Mmiembros, varanes ymueres.

hetua can criteri de justiciay hanestidad, asi

como comprometida con el desanal X
sastenitle,
Los miembras de |2 FACEAC se identfican ¥

conlaFacubad

APRECIACION:

Para conocer los valores que se practican en el |.E.S.T.P. Benjamin Franklin
se ha tenido que realizar una encuesta que ha sido estratificada de la
siguiente manera: profesores (50%), administrativos (37.5%) y alumno

(12.5). los resultados que arroja el Cuadro de Mando Integral es:

(@) En el LE.S.T.P. Benjamin Franklin, si existe innovacion de los servicios, es
decir los servicios que se brinda se basan en la rutina, siendo necesario que
hayan cambios significativos. (b) la mistica de trabajo se encuentra en un punto
medio, es decir, notandose la motivacion en los servidores, tanto administrativos
como docentes. (c) existe creatividad en los docentes como administrativos para
resolver los problemas habiéndose observado que para tomar decisiones se
centraliza en la Direccién General. (d) Se percibe que la conducta ética entre los

miembros del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin, es fuerte.
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VALORES DE LA ORGANIZACION 4 R.

CREATVIDAD
INNOVAC|ON DE LOS
SERVICIOS

RE SPOSABILID

S0CIAL
A0 DE GE

Cla

CIERCIA

CTAETICA

ABASD

Serie "MISTICA DE TRABAJO" Punto 1
Valor 2.71

2.50

APRECIACION:

El presente cuadro nos muestra de manera grafica lo que hemos asegurado
lineas arriba, se pueden apreciar los principales valores que han sido
identificados en el I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, y donde se confirma que los
valores a las cuales se deben reforzar son: (a) el I.LE.S.T.P. Benjamin
Franklin, existe innovacion de los servicios, es decir los servicios que se
prestan son los mismos, siendo necesario que hayan cambios
significativos. (b) no hay una verdadera mistica de trabajo, es decir se
puede notar que existe un desgano laboral entre los miembros del
I.E.S.T.P. Benjamin Franklin. (c) existe una percepcion negativa en el
sentido de que no hay creatividad entre los trabajadores para resolver los
problemas de los alumnos. (d) se percibe que no existe una conducta ética

entre los miembros del I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin, entre otros.

El presente grafico nos ayuda en el sentido de que nos muestra de manera
practica los valores a los cuales hay que crear estrategias para revertir la
situacion e ir creando los lineamientos estratégicos para la

implementacion de una gestion moderna.
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APRECIACION:

Los resultados del diagndstico interno actual se muestran en el presente

grafico y podemos observar que existe un indicador bajo con color rojo

cuyo valor es de 2.59 lo que significa que se amerita que en el .LE.S.T.P.

Benjamin Franklin se requiere de una actuacion estratégica.
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EVALUACION DEL FACTOR INTERNO

[/ S
ORGANIZACION CON DEBILIDAD ORGANIZACION CON FORTALEZAS .

Area de trazado

APRECIACION:

El presente cuadro nos muestra de manera gréfica los resultados del
diagnéstico interno actual del I.LE.S.T.P. Benjamin Franklin y en donde se
puede apreciar que la institucién se muestra como una organizacion con

fortaleza.
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APRECIACION:

Los resultados del diagnéstico externo actual se muestran en el presente gréfico
y podemos observar que existe un indicador bajo con color verde cuyo valor es
de 2.94 lo que significa que en el nivel externo del 1.E.S.T.P. Benjamin Franklin

tiene buenas oportunidades para desarrollarse.
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EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO

1 5
ORGANIZACION CON AMENAZAS  ORGANIZACION CON OPORTUNIDAI

APRECIACION:

Podemos apreciar el grafico del diagndstico externo y se observa un indicador
de 2.94 que indica que del |.LE.S.T.P. Benjamin Franklin actualmente es una
institucién con oportunidades, y que debe aprovecharlas, por lo que requiere de

un planeamiento estratégico para mejorar su rol promotor de desarrollo de la

institucion.
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DIAGNOSTICO EXTERNO MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO P macic)

IL.3T.F. BENJAMIN ITEPF LET.P. OSE CARLOE
FACTOR EXTERNO CLAYE FPESD rEIS rEDS rEIS

CLASIFICACI®N [ CLASIFICACI®*N FENRERARS CLASIFICACI®N FONBERARS

Servicio al clicnbe
d financicra

delizacidn del clicnts
Publicidad
Promociones

APRECIACION:

El LLE.S.T.P. Benjamin Franklin, al implementar el Planeamiento
estratégico propuesto como resultado de la investigacion, esperamos que
mejore el indicador del perfil competitivo en la provincia, de la aplicacion

de la matriz del software nos muestra un indicador de color verde de 2.85.
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EVALUACION DEL PERFIL COMPETITIVO Rl

L ' [ | ]
PERFIL COMPETITIVO BAJO PERFIL COMPETITIVO ALTO .

EjeHorizontal (Valor) Lineas de division principales
v

APRECIACION:

En el grafico de la matriz de perfil competitivo se aspira a mejorar el perfil

institucional del I.E.S.T.P. Benjamin Franklin.
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Fortalezas

1. Posee y utiliza planes estratégicos

Debilidades

1. Investigacion cientifica con escasa aplicacion o puesta en marcha.

2. Su ubicacion le permite realizar normalmente sus actividades
académicas

2. Servicio de biblioteca con baja dotacion de bibliografia especializada y actualizada.

3. Latoma de decisiones le permite solucionar problemas con rapidez

3. Falta de concordia y presencia de desacuerdos que generan confiictos.

4. Administracion eficaz de los recursos (captacion y asignacion)

4. Deficiente mantenimiento de la infraestructura.

5. Docentes con experiencia profesional

5. Curicula desactualizada y de vigencia prolongada.

6. El estilo de Direccion es participativo

6. Escaso uso de trabajo en equipo.

7. Los mecanismos de control permiten realizar correcciones
oportunamente

Oportunidades

1. Proceso acelerado de globalizacion mundial que se traduce en mayor
demanda de profesionales calificados.

7. Remuneraciones de docentes y trabajadores administrativos por debajo de lo
esperado y carencia de incenfivos.

Amenazas

1. Aumento de ofertas a nivel de Web Site, on line, entre otras entidades de dar este
servicio.

2. Crecimiento acelerado de la poblacion estudiantil de nivel secundario.

2. Incremento de la competencia de instituciones del sistema educativo con mayores
[ecursos.

3. Posibilidad de aprovechar la Cooperacion Intemacional.

3. Presencia de programas de capacitacion y asistencia tecnica subsidiados

4. Revalorizacion de la funcion profesional.

4. Mejores ofertas laborales al personal por otras instituciones

5. Mayor protagonismo profesional en los acontecimientos econémico-
poliico-sociales.

5. Rigidez en la normativa para evaluacion del personal docente

6. Tendencia hacia mayor cantidad de empresas profesionalizadas.

6. Empresas que forman a sus colaboradores en funciones técnicas.

APRECIACION:

En base al planeamiento estratégico y a la propuesta del cuadro de mando

integral propuestos en la presente tesis, se proponen los objetivos y

estrategias, en base a la matriz FODA aplicada al I.E.S.T.P. Benjamin

Franklin.
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4.9 MAPA ESTRATEGICO EN EL I.LE.S.T.P. BENJAMIN FRANKLIN.
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En base a la propuesta de Planeamiento Estratégico y Cuadro de Mando Integral
en el LE.S.T.P. BENJAMIN FRANKLIN, se obtienen los objetivos estratégicos,

informacién que fue obtenida con la participacion conjunta del Director, Docentes

Administrativos y Alumnos.

4.10 CMl y el Programa Operativo.

ENTORNO Y CLIENTES

- - . Metas
Objetivos Estratégicos Indicadores Basal
2016 2017 2018 2019 2020
EU1. Posicionar la imagen institucional | Grado de reconocimiento del IST*BENJAMN ) 0 0 “w 49 0
como lider en ciencia y tecnologla. FRANLIN (1 enroacinaotos 1) | 107 2 3 O T 0%
EU2. Desarollar una identidad
disfintiva sobre la base de la calidad de| valoracion del ST en el mercado laboral (%)

. 609 65Y 709 75% 80% 85%
sus egresados, oferta formativa y (Encuesta) h h h ' ! !
servicios en ciencia y tecnologia.

EU3. Incrementar la satisfaccion de 1os | fice de satisfaccién de estudiantes y ) " ) )

, 70Y 75Y
estudiantes y egresados egresados. 0 5% 0% 8% O T
EU4. Mejorar la satisfaccion de los
empleadores y las organizaciones indice de satisfaccion de empleadores 45% 50% 55% 60% 65% 70%
publicas o privadas.

EUS. Mejorar los resultados de la NF de confratos y proyectos de K+ 1.00 200 200 3.00 3.00 4.00

investigacion y emprendimiento sfoutados

desarrollados en los &mbitos t8cnicos. | N de patentes y licencias de tecnologia 1.00 2.00 2.00 3.00 3.00 4.00
obtenidos

EUG. Contribuir al desarrollo nacional,

regional y local atendiendo las N° de proyectos desarrollados para solucionar 100 100 200 200 300 300

necesidades de planes, programas o
proyectos.

problemas locales, regionales y nacionales
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Metas

internos como externos

Imagen Institucional

Objetivos Estratégicos Indicadores Basal
2016 2017 2018 2019 2020
;1ﬁ nl;/l:cjlz;rra; a sostenibilidad econémica 46 Excederte bego de gasios 1 " 6% 0% 2% 259,
F2. Optimizar la captacion de recursos :2;:(:‘:’;‘“’ porcentualanual por conceptode. | - gy, 35% 40% 45% 50% 55%
3 econdmicos propios, de terceros y
Z  |donaciones de fuentes nacionales e
2 |intemacionales. ';;;zzz:fsp;i;em“al analporconcepode | ooy 25% 30% 35% 35% 40%
F3. Mejorar los resultados de las . R
: : y - '
unidades productiva y centos de e e ot || 0% 45% 50% 55% 60% 65%
SEIVicios.
F4. Optimizar los gastos operativos. % Disminucién de Gastos Operativos 45% 40% 35% 30% 25% 20%
. - . Metas
Objetivos Estratégicos Indicadores Basal
2016 2017 2018 2019 2020
PI1. Lograr niveles de excelencia en la i , 5 , . ) )
formacion de los estudiantes. Rendimiento académico de los estudiantes (%) 50% 54% 60% 65% 68% 70%
P Fomentar el aumento de Tasade crecmienlo(ud/ﬂe)estudiames nuevos 30% 35% 40% 45% 50% 55%
estudiantes mejorando su nivel
académico.
" % de incremento anual de titulados 10% 15% 20% 25% 30% 35%
o
s PI3. Promover practicas profesionales e de estu ;"U}Zif,“n;;‘? izan practias 50% 55% 60% 65% 70% 75%
g para los estudiantes e insercion laboral
g de calidad para los egresados. % de Insercion laboral en la especialidad al 40% 45% 50% 55% 60% 65%
le] afio de egreso
[-4
a
e o | s | ||| |
PI5. Incrementar la eficacia y eficiencia | e e proyectos ejecutados para mejorar la
en el desarrollo de la gestion gestion acadénica, adninistrativay de 2.00 3.00 3.00 4.00 4.00 5.00
estratégica y operativa. Servicios.
PI6. Implantar sistemas y canales de , )
comunicacion insttucionales tanto Yo avance delMan de Somumicaciones e | ggay 40% 36% 30% 25% 20%
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APRENDIZAJE YCRECIMJENTO

Metas

Objetivos Estratégicos Indicadores Basal
2016 2017 2018 2019 2020
AC1. Implementar un modelo de
gestion y desarrollo integral de e de o Bboral v condiciones do i
fecursos humanos con un enfoque en |"*°° %™ ?;Cﬁ:::;)mnes i I 35% 3% 42% 48% 50%
competencias, desempefio y
procesos.
AC2. Adoptar buenas practicas de
gobiemo gorporaﬁvoACZ., AdOPtaf Tasa de crecimiento Se estudiantes nuevos 10% 15% 18% 20% 5% 97%
buenas practicas de gobiemo (%)
corporativo
AC3. Establecer y consolidar una o ) -
cultura organizacional orientadaala | "% mu”;’;iis):;:a"zan practeas | 709 3% 76% 80% 82% 85%
evaluacion, calidad y excelencia.
AC4. Lograr una esfructura
organizacional con instrumentos
nomatvos y de geston optimas, que | " Tl AR | 459, 18% 20% 2% 2% 26%
faciliten el desarrollo de la estrategia y
los procesos institucionales.
ACS. Lograr un elevado nivel de
desarrollo e imegraCién dela N° de proyectos ejecutados para mejorar la
Tecnologia de Informacion y gestion acadénica, administrativa y de 2.00 2.00 3.00 34.00 4.00 5.00

Comunicaciones (TIC), acorde con los
objetivos del IST.

servicios.
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CONCLUSIONES

1. El LE.S.T.P. Benjamin Franklin, de Moquegua, carece de aportes
técnicos para lo expuesto en la Visiéon (1.70) y mision (2.61) de las
organizaciones; respecto a los valores en la organizacién no existe
innovacion de los servicios, falta mistica de trabajo; creatividad
para resolver los problemas y se carece de una conducta ética;
descalifican en los factores internos (2.13) y en los factores
externos (2.29), en el perfil competitivo se evidencia una

organizacion débil y deficiente.

2. El Balance Scorecard propuesto sistematiza acciones, que re
direccionan la gestion en el LE.S.T.P “Benjamin Franklin” de
Moquegua; analiza el entorno y usuarios, finanzas, procesos
internos y el aprendizaje y creatividad constituyéndose en una
herramienta de gestion que permite efectivizar el plan estratégico

en el corto — mediano y largo plazo.

3. La propuesta sistematiza el cuadro de mando integral para el
.LE.S.T.P “Benjamin Franklin®” de Moquegua; resolviendo el
problema alcanzando la Vision (3.0) y misién (3.15); respecto a los
valores en la organizacién sobresale en responsabilidad social,
equidad de género y conducta ética; califican de manera positiva
en los factores internos (2.59) y en los factores externos (2.94)
necesitando aun desarrollar las estrategias propuestas, ubicando
desde el perfil competitivo un logro de (3.85 puntos de 4) ,
efectivizando asi en situaciones post el plan estratégico

institucional.
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RECOMENDACIONES

1. Asegurar la difusion interna del Plan Estratégico, mediante la
realizacion de seminarios y/o talleres liderado por el Director,
asimismo es importante la publicacion de los aspectos mas
relevantes del Plan (Mision, Vision, Lineamientos Estratégicos) en el

Portal Institucional.

2. Implementar la propuesta de gestion y control basado en el Cuadro
de Mando Integral (CMI) en el I.LE.S.T.P. BENJAMIN FRANKLIN DE
MOQUEGUA.

3. Evaluar de manera progresiva los resultados obtenidos,
identificando los factores influyentes y estableciendo planes de
mejora continua. Esto permitira incrementar el grado de efectividad

de la propuesta
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ANEXOS



I

=

S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA EVALUAR LA VISION ACTUAL DE LA INSTITUCION

Sexo: Mujer: 9
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14
Categoria: Alumnos: 3

LA VISION ACTUAL ES:

Varén: 15

Adulto hasta 45 afios: 9

administrativos: 9

Adulto Mayor: 1

profesores: 12

“Ser la institucién educativa de formacion tecnoldgica mas importante de la Region Moguegua, con
un alto sentido de proyeccién social y formacién sélida de nuestros estudiantes”.

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.
2. Se trata de evaluar la Vision de la I.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.
3. Califiqgue segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion (4)

b. Buena calificacion 3)

c. Mediana calificacion  (2)

d. Baja calificacion (2)

4. Gracias por su atencion.
Descripcion de la Visién 1 2 3 4
Baja Mediana Buena Maxima
calificacion calificacion calificacion calificacion

La Vision de la IESTP “BENJAMIN 12 12 0 0
FRANKLIN” es descriptiva del
futuro.
La Vision de la IESTP “BENJAMIN 9 9 6 0
FRANKLIN” es comunicable.
La Vision de la IESTP “BENJAMIN 6 12 6 0
FRANKLIN” es motivadora.
La Visién de la IESTP “BENJAMIN 6 12 6 0
FRANKLIN” es inspirable.
La Vision de la IESTP “BENJAMIN 6 15 3 0
FRANKLIN” es retadora.
La Vision de la IESTP “BENJAMIN 12 9 3 0
FRANKLIN” es atractiva para los
involucrados.
La Vision de la IESTP “BENJAMIN 6 12 6 0
FRANKLIN” es alcanzable.

N = 30 para todas las encuestas
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN"DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR LA VISION DE LA INSTITUCION

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14 Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria: Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

LA VISION DEBE SER:
Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer o percepcion.

2. Se trata de calificar la Vision de la I.LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.

3. Califiqgue segun la tabla siguiente:
a. Maxima calificacion (4)

b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacion  (2)
d. Baja calificacion QD

4. Gracias por su atencion.

Descripcion de la Visiéon 1 2 3 4

Baja Mediana Buena Méaxima

calificacién | calificacion | calificacion | calificacion

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser descriptiva del
futuro.

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser comunicada.

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser motivadora.

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser inspirable.

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser retadora.

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser atractiva para
los involucrados.

La Vision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser alcanzable.

INGRESAN LOS DATOS AL SOFWARE

N = 30 para todas las encuestas.
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN"DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA EVALUAR LA MISION DE LA INSTITUCION

Adulto hasta 45 afios: 9

administrativos: 9

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14
Categoria: Alumnos: 3

LA MISION ACTUAL ES:

profesores: 12

Adulto Mayor: 1

“Formar profesionales técnicos de primer nivel, capaces de generar ventajas competitivas a sus
centros laborales, y contribuyendo al desarrollo sostenible de la Regiéon Moquegua”.

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.

2. Se trata de calificar la Misién de la I.LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.
3. Califique segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion 4)
b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacion  (2)
d. Baja calificacion )
4. Gracias por su atencion.
1 2 3 4
Descripcion de la Misién Baja Mediana Buena Méaxima
calificacién calificacién calificacién calificacién
La Mision de la IESTP “BENJAMIN 9 9 6 0
FRANKLIN” es breve o concisa.
La Mision de la IESTP “BENJAMIN 9 6 9 0
FRANKLIN” es simple, clara y
directa.
La Mision de la IESTP “BENJAMIN 0 18 6 0
FRANKLIN”  estd  expresada
preferentemente en frases
encabezadas por verbos
atractivos.
La Mision de la IESTP “BENJAMIN 0 12 12 0
FRANKLIN” es capaz de atender
los requerimientos del mercado y
sociedad.
La Mision de la IESTP “BENJAMIN 3 12 9 0
FRANKLIN” es alcanzable.
La Mision de la IESTP “BENJAMIN 6 6 12 0
FRANKLIN” es medible.
La Misién de la IESTP “BENJAMIN 6 6 12 0
FRANKLIN” es motivadora

N = 30 para todas las encuestas.
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LES.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR LA MISION DE LA INSTITUCION

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14 Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria: Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

LA MISION DEBE SER:

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.
2. Se trata de calificar la Misién de la LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.
3. Califiqgue segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion 4)

b. Buena calificacion 3)

c. Mediana calificacion  (2)

d. Baja calificacion (2)

4. Gracias por su atencion.

1 2 3 4
Descripcién de la Misién Baja Mediana Buena Méaxima
calificacién calificacién calificacién calificacién

La Mision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser breve o
concisa.

La Mision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser simple, clara y
directa.

La Misiéon de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser expresada
preferente-mente en frases
encabezadas por verbos atractivos.

La Mision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser capaz de
atender los requerimientos del
mercado y sociedad.

La Mision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser alcanzable.

La Mision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser medible.

La Mision de la IESTP “BENJAMIN
FRANKLIN” debe ser motivadora

N = 30 para todas las encuestas.
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN"DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR VALORES COMPLEMENTARIOS DE LA INSTITUCION

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14 Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria: Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.
2. Se trata de calificar los valores de la 1.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.
3. Califiqgue segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion (5)

b. Buena calificacion 4

c. Mediana calificacién  (3)

d. Baja calificacion 2)
e. Minima calificacion (2)
4. Gracias por su atencion.
1 2 3 4 5
Descripcion de los Valores Minima Baja calificacion Mediana Buena Maxima
calificacion calificacion calificacion calificacion
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN" satisface las 0 6 12 6 0
necesidades de los estudiantes. (EFICACIA).
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN" establece 3 3 6 12 0
politicas que permiten el maximo beneficio al menor
costo (EFICIENCIA).
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN” disefia productos 3 12 6 3 0
nuevos (CREATIVIDAD).
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN” lanza nuevos 3 15 6 0 0
productos para los mercados actuales y potenciales
(INNOVACION DE LOS SERVICIOS).
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN" busca el 3 3 9 9 0
bienestar de los miembros de la Facultad: docentes,
trabajadores y alumnos (RESPONSABILIDAD
SOCIAL).
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN" fomenta 3 0 18 3 0
relaciones justas y equitativas entre sus miembros,
varones y mujeres (EQUIDAD DE GENERO).
La IESTP “BENJAMIN FRANKLIN" actua con criterio 0 9 9 6 0
de justicia y honestidad, asi como comprometida con
el desarrollo sostenible (CONDUCTA ETICA).
Los miembros de la IESTP “BENJAMIN FRANKLIN” 3 12 9 0 0
se identifican con la Facultad (MISTICA DE
TRABAJO).

VALORES FUNDAMENTALES DE LA UNIVERSIDAD Y LA IESTP “BENJAMIN FRANKLIN”

Sabiduria-Verdad-Solidaridad-Puntualidad-Honestidad-Equidad-Democracia-Libertdad de expresion.
(Considerar en la propuesta) N = 30 para todas las encuestas.
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN"DE MOQUEGUA

Sexo: Mujer: 9
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14
Categoria: Alumnos: 3

Instrucciones:

ENCUESTA PARA DETERMINAR FORTALEZAS

Varon: 15

Adulto hasta 45 afios: 9

administrativos: 9

profesores: 12

Adulto Mayor: 1

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer o percepcion.
2. Se trata de calificar las fortalezas de la 1.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.
3. Califiqgue segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion 4

b. Buena calificacion 3)

c. Mediana calificacion (2)

d. Baja calificacion N
4. Gracias por su atencion.

1 2 3 4
Descripcion de las Fortalezas Baja Mediana Buena Maxima
calificacion calificacién calificacién calificacién

Posee y utiliza planes estratégicos. 21 3 0 0
Su ubicacién le permite realizar 0 9 15 0
normalmente sus actividades
académicas.
La toma de decisiones le permite 6 15 3 0
solucionar problemas con rapidez.
Administracion eficaz de los recursos 3 15 6 0
(captacion y asignacion).
Docentes con estudios de Maestria y 0 3 15 6
Doctorado culminados.
Docentes con experiencia 0 0 18 6
profesional.
El estilo de Direccion es participativo. 0 12 12 0
Los mecanismos de control permiten 6 18 0 0
realizar correcciones
oportunamente.
Dinamismo en Alianzas estratégicas 15 9 0 0
(convenios).

FO

Infr

RTALEZAS:

aestructura-Material

Bibliografico-Tecnologia-Apoyo a

trabajadores administrativos-Capacitacion Docente-Creacion Intelectual

la Sociedad-Capacitacion a

los
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN"DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR DEBILIDADES

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14  Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria:  Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.
2. Se trata de calificar las debilidades de la I.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE

MOQUEGUA.
3. Califique segun la tabla siguiente:
a. Maxima calificacion 4
b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacién 2
d. Baja calificacion Q)

4. Gracias por su atencion.

incentivos.

trabajadores administrativos por debajo
de lo esperado, y carencia de

1 2 3 4
Descripcion de las Debilidades Baja Mediana Buena Maxima
calificacion calificacion calificacion calificacion

Investigacion cientifica con escasa 3 12 6 3
aplicacién o puesta en marcha.
Servicio de biblioteca con baja dotacion 4 15 7 4
de bibliografia  especializada
actualizada.
Falta de concordia y presencia de 0 18 6 0
desacuerdos que generan conflictos.
Deficiente mantenimiento de 3 12 6 3
infraestructura.
Curriculo desactualizado y de vigencia 3 12 6 3
prolongada.
Escaso uso de trabajo en equipo. 0 9 12 3
Remuneraciones de docentes 3 12 6 3

NOTA: Evaluar la calificaciéon de las debilidades




LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETECTAR OPORTUNIDADES

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14 Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria: Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.
2. Se trata de calificar las oportunidades de la I.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.
3. Califique segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion 4)
b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacion (2)
d. Baja calificacion Q)

4. Gracias por su atencion.

1 2 3 4
Descripci(’)n de las Baja calificacion Mediana Buena Méxima
Oportunidades calificacion calificacion calificacion

Proceso acelerado de globalizacion 0 3 15 6
mundial que se traduce en mayor
demanda de profesionales
calificados.
Crecimiento  acelerado de la 0 6 12 6
poblacién estudiantii de nivel
secundario.
Posibilidad de aprovechar la 0 3 18 3
Cooperacion Internacional.
La presencia de Internet facilita el 0 0 18 6
acceso a la informacién académica.
Creciente requerimiento de 0 0 15 9
actualizacion profesional en
sectores publico y privado.
Tendencia hacia mayor cantidad de 0 0 18 6
empresas que requieren
profesionales de las ciencias
econdémicas y empresariales
competentes.

EL PESO LO ASIGNA EL INVESTIGADOR Y DEBE SUMAR 1 (O SEA 100%)

SE INGRESAN LOS DATOS PREVIAMENTE PROMEDIADOS (SE REDONDEA A PARTIR DE MEDIO
PUNTO) AL SOFWARE
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETECTAR AMENAZAS

Adulto hasta 45 afios: 9

administrativos: 9

Sexo: Mujer: 9 Varoén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14
Categoria: Alumnos: 3

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer o percepcion.

profesores: 12

Adulto Mayor: 1

2. Se trata de calificar las amenazas de la I.LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE MOQUEGUA.

3. Califique segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion 4)
b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacién 2
d. Baja calificacion 1)
4. Gracias por su atencién.
Descripcion de las 1 2 3 4
Amenazas Baja Mediana Buena Maxima
calificacion | calificacion calificacién | calificacién
Intensificacién de la competencia 0 6 9 9
en los niveles de pregrado y
postgrado.
Posibilidad de que la corrupcion 0 6 18 0
se institucionalice.
Cambios ambientales afectan a la 0 9 15 0

infraestructura  que
mayor mantenimiento.

requiere

AMENAZAS:

Insuficiencia Presupuestal - Creacion de Universidades Privadas - Bajo nivel educativo de los estudiantes de
nivel secundario - Politica remunerativa negativa del estado.

EL PESO LO ASIGNA EL INVESTIGADOR Y DEBE SUMAR 1 (O SEA 100%)

SE INGRESAN LOS DATOS PREVIAMENTE PROMEDIADOS (SE REDONDEA A PARTIR DE MEDIO

PUNTO) AL SOFWARE.
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR PERFIL COMPETITIVO

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14  Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria:  Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

Instrucciones:

1.
2.

Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segln su parecer o percepcion.
Se trata de calificar el perfil competitivo de la I.E.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN” DE

MOQUEGUA.
3. Califique segun la tabla siguiente:

a. Méaxima calificacion 4)
b. Buena calificacion (3)
c. Mediana calificacion (2)
d. Baja calificacion Q)
4. Gracias por su atencion.
Calificacion del 1 2 3 4
perfil competitivo Baja Mediana Buena Méxima
calificacién calificacion calificacion calificacién
Servicio al alumno. 6 9 9 0
Capacidad financiera. 0 15 9 0
Liquidez. 3 9 12 0
Fidelizacion de clientes. 3 15 6 0
Publicidad. 3 18 3 0
Promociones. 9 12 3 0
Tecnologia. 0 12 12 0

EL PESO LO ASIGNA EL INVESTIGADOR Y DEBE SUMAR 1 (O SEA 100%)

SE INGRESAN LOS DATOS PREVIAMENTE PROMEDIADOS (SE REDONDEA A PARTIR DE
MEDIO PUNTO) AL SOFWARE
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR PERFIL COMPETITIVO

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14 Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria: Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer 0 percepcion.
2. Se trata de calificar el perfil competitivo de la ITEP DE MOQUEGUA.
3. Califiqgue segun la tabla siguiente:

a. Maxima calificacion (4)
b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacion  (2)
d. Baja calificacion Q)

4. Gracias por su atencion.

Calificacion del 1 2 3 4
perfil competitivo Baja Mediana Buena Maxima
calificacién | calificacion | calificacién | calificacién

Servicio al cliente. 0 6 18 0
Capacidad financiera. 0 0 21 3
Liquidez. 0 0 24 0
Fidelizacién de clientes. 0 12 12 0
Publicidad. 0 9 15 0
Promociones. 0 6 18 0
Tecnologia. 0 3 21 0

EL PESO LO ASIGNA EL INVESTIGADOR Y DEBE SUMAR 1 (O SEA 100%)

SE INGRESAN LOS DATOS PREVIAMENTE PROMEDIADOS (SE REDONDEA A PARTIR DE

MEDIO PUNTO) AL SOFWARE
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LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

ENCUESTA PARA DETERMINAR PERFIL COMPETITIVO

Sexo: Mujer: 9 Varén: 15
Edad: Joven: Hasta 35 afios: 14 Adulto hasta 45 afios: 9 Adulto Mayor: 1
Categoria: Alumnos: 3 administrativos: 9 profesores: 12

Instrucciones:

1. Lea cuidadosamente cada pregunta y responda segun su parecer o percepcion.

2. Se trata de calificar el perfil competitivo de la ISTP JOSE CARLOS MARIATEGUI DE

MOQUEGUA.
3. Califiqgue segun la tabla siguiente:
a. Maxima calificacion (4)

b. Buena calificacion 3)
c. Mediana calificacion  (2)
d. Baja calificacion Q)

4. Gracias por su atencion.

Calificacion del 1 2 3 4
perfil competitivo Baja Mediana Buena Maxima
calificacién | calificacion | calificacion | calificacion

Servicio al cliente. 0 9 12 3
Capacidad financiera. 0 6 18 0
Liquidez. 0 18 6 0
Fidelizacién de clientes. 4 9 15 0
Publicidad. 4 15 9 0
Promociones. 0 6 18 0
Tecnologia. 0 3 18 3

EL PESO LO ASIGNA EL INVESTIGADOR Y DEBE SUMAR 1 (O SEA 100%)

SE INGRESAN LOS DATOS PREVIAMENTE PROMEDIADOS (SE REDONDEA A

PARTIR DE MEDIO PUNTO) AL SOFWARE




LE.S.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN"DE MOQUEGUA

GUIA DE ENTREVISTA

1. ORIENTACION AL MERCADO
e Grado de importancia que representa el alumno a la institucion
e Las decisiones institucionales respetan las necesidades o deseos

2. PLANEAMIENTO
e Caracteristicas de la planificacién actual.
e Uso de tecnologia para labor de planificacion.

3. ORGANIZACION
e Caracteristicas de la actividad de organizacién actual.
e Uso de tecnologia para labor de organizacion.

4. DIRECCION
e Caracteristicas de la actividad de direccion actual.
e Uso de tecnologia para labor de direccion.

5. CONTROL
e Caracteristicas de la actividad de control actual.
e Uso de tecnologia para labor de control.
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LES.T.P. “BENJAMIN FRANKLIN”DE MOQUEGUA

MODELO DE FICHA

PARA EL CASO DE LIBROS:

ARGUMENTO,IDEA,CONCEPTO

Extraido de un autor

APELLIDO PATERNO DEL AUTOR, NOMBRE. ANO DE PUBLICACION. TITULO DE LA
PUBLICACION. NUMERO DE EDICION, EDITORIAL. LUGAR. NUMERO DE PAGINA.
TOTAL DE PAGINAS DE LA PUBLICACION.

PARA EL CASO DE REVISTAS O DIARIOS:

ARGUMENTO,IDEA,CONCEPTO

Extraido de un autor

NOMBRE DE REVISTA O DIARIO. FECHA DE LA PUBLICACION. APELLIDO PATERNO
DEL AUTOR, NOMBRE. TITULO DEL ARTICULO PUBLICADO. LUGAR. NUMERO DE
PAGINA.
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