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Resumen

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramientpeumite la integracion de los
indicadores de una empresa, desde cuatro perspediferentes como lo son la financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y cregitoj para asi lograr el cumplimiento efectivo
de los objetivos y las estrategias planteadas ergkmnizacion, mediante la medicion y la

oportuna toma de decisiones de cada uno de losathalies propuestos.

Por lo anterior se realizd un proceso de invesibgag desarrollo de esta herramienta en
la empresa Ingenieria y Gestion Administrativa S.AGGA), estableciendo una metodologia
gue permitié obtener un conocimiento previo de ecadade las areas de la empresa, mediante
entrevistas realizadas a los lideres de las midmgsie facilito la interaccion para la
recopilacién de la informacion y de la misma maneidentificacion de las fortalezas y

aspectos a mejorar en cada area.

En esa misma linea de acuerdo a unos pasos egtablpor Robert S. Kaplan, quien es
profesor de la catedra Marvin Bower de Desarrofididlerazgo en la Harvard Business School
y Presidente del consejo de administracion de Bathscorecard collaborative y David P.
Norton que es cofundador y presidente del Balafoedecard collaborative, ambos son co-
autores del Balanced scorecard (1996) y the Syrdtegused Organization (2000), se realizé la

caracterizacion de la empresa.

Seguido a lo anterior se disefio con los resultadaziadro estratégico de la misma y por
ultimo con los analisis realizados y frutos obteside desarrollo el Balanced Scorecard (BSC),
todo lo anterior con el objetivo de lograr el cotoefuncionamiento de la empresa y la eficiencia
en cada uno de sus procesos, ademas de la taabaede las diferentes areas buscando el

pensamiento estratégico empresarial y no individualel de proceso.

Palabras claves: Aprendizaje y Crecimiento, Baldr®eorecard, Clientes, Financiera,

Indicadores, Procesos internos.
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Abstract.

The Balanced Scorecard (BSC) is a tool that allihvesntegration of the indicators of a
company, from four different perspectives suchhasfinancial, clients, internal processes and
learning and growth, in order to achieve the effectulfilment of the objectives and Strategies
proposed in the organization, through measurenmahtimely decision making of each of the
proposed indicators.

Therefore, a research and development processsdbthl was carried out in the
company Ingenieria y Gestion Administrativa SASGIK, establishing a methodology that
allowed obtaining prior knowledge of each of theaar of the company, through interviews with
the leaders of the same, which facilitated theradion for the collection of the information and

in the same way the identification of the strengthd aspects to improve in each area.

Along the same lines, according to steps estaldiblgeRobert S. Kaplan, who is a
professor at the Marvin Bower Chair in Leadershgv@opment at Harvard Business School
and Chairman of the board of directors of Balarsmatecard collaborative and David P. Norton
who is co-founder and president of the Balancede®ewd collaborative, both are co-authors of
the Balanced scorecard (1996) and the StrategysedaDrganization (2000), the company was
characterized.

Following this, a Balanced Scorecard (BSC) wasgihe=i with the results obtained and,
finally, with the analysis and results obtained, finevious Score was developed, with the aim of
achieving the proper functioning of the company Effitiency in each of its processes, in
addition to the task of aligning the different aré@oking for strategic business thinking and not
individual at the process level.

Keywords: Learning and Growth, Balanced Scoredaugtomers, Financial, Indicators,

Internal processes.
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Introduccién

En el entorno actual de las empresas muchos dedpsmientos se basan Unicamente en
el area financiera, siendo este el medio para&@issdel estado de la compafiia y sobre el cual
se toman las decisiones pertinentes para el corf@otionamiento de la misma y el logro de los
objetivos y las estrategias propuestas; con bassterios profesores Robert Kaplan y David
Norton inician una investigacion sobre el desempiditas compaiiias, llegando a la conclusion
de que es insuficiente basar las mediciones yrébsés de las empresas Unicamente en el area
financiera, ya que esta se centra en cifras deldoag del presente de la organizacion y no

permite realizar proyecciones a futuro.

Es por el motivo anteriormente mencionadolqagrofesores Kaplan y Norton
inician con la busqueda de una solucién que peraitin mejor analisis del estado real de las
empresas, es asi, como llegan a crear la herraajeethoy es conocida como Balanced
Scorecard (BSC), la cual permite la integraciéfodendicadores de la empresa, en cuatro
perspectivas diferentes tomando lineas como ladieea, el proceso comercial o gestion de
clientes, los procesos transversales o internbprpeeso de aprendizaje y crecimiento del
personal, con un objetivo claro, lograr el cumpinto de las metas y efectuar a cabalidad las

estrategias planteadas al interior de la orgaropaci

El presente trabajo de investigacion se basa proeéso para el desarrollo del Balanced
Scorecard en la empresa Ingenieria y Gestion Adtmativa S.A.S (IGGA), la cual es una
empresa prestadora de servicios, constituida afice012, idea que surge a causa de la
necesidad de potencializar desde la Gerencia tmepos de seguimiento y control de una forma
mas gerencial, dindmica y efectiva teniendo corea grincipal un diagnostico de la empresa de
forma general, pero contemplando de una manerpadgtodos los procesos organizacionales

gue se tiene actualmente.

Como se expondra mas adelante, en cada unidadespree llevan varios indicadores
gue de una u otra manera aportan individualmenteeeta medida al control del proceso, pero

no todos versan con la planeacion estratégicaeeimiento y desarrollo que se desea de la



12

empresa y sus procesos, sumando a lo anterior gaieos procesos desarrollan esta actividad de

manera mecanica, es decir, no le dan la importapmase merece.

Por consiguiente para lograr el disefio, defniy desarrollo de esta herramienta en la
compainiia, se realiza inicialmente a través de otravésta, un diagnostico organizacional del
funcionamiento de cada una de las areas de la sapdentificando aspectos como la forma en
gue se desarrollan los procesos, que aportan pugden aportar desde su quehacer a la
planeacion estratégica y que tanto conocen deastajismo cuales son sus fortalezas y sus
aspectos a mejorar, propuestos por los mismoshdeicialmente, para asi posteriormente
entrar a contrastar la informacién recibida conplasametros de analisis y caracterizacion
empresarial de acuerdo a la metodologia del BSSEapkecer o dicho de otra manera, lograr
identificar los indicadores que deben ser medidasafizados en cada una de las perspectivas

propuestas en el herramienta.

Lo que es mas, identificando porque pueden serefieéivos los indicadores propuestos
y no los que se tienen actualmente 0 en caso conp@que es importante sostener un
indicador determinado, ademas del valor agregadsgue puede dar al potencializarlo si este
se puede poner a hablar con otras areas, concel fimide dar cumplimiento a los objetivos y
estrategias planteadas, logrando asi el correntddmamiento de la compafiia y el éxito en sus

procesos.

En el transcurso del proceso una de las grandéadiones fue la disponibilidad de
tiempo por parte de cada uno de los lideres déréss 0 procesos, dado que cada entrevista tuvo
una duracion de aproximadamente una hora, adensesiumes adicionales para la recoleccion

de la informacion o explicacion de la misma.

Es preciso mencionar que para la organizacionhestamienta le permitird mejorar en
varios aspectos, el primero de ellos es la intégna@acional y coherente de los indicadores
claves entre areas y procesos, segundo un maptéggto para toma decisiones acordes a lo que
la alta gerencia desea, la introduccion de un peiesdo de investigacion y desarrollo en la

organizacion, dado que actualmente no existe yipiano la transformacion del area del Sistema
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de Gestion Integral respecto a su proceso de seones decir, llegar a ser menos policivo y
tener una actitud mas proactiva frente a las mejgue se pueden obtener en la empresa con un

seguimiento acorde, que nos permita identificatgmioriticos a tiempo.

Por ultimo, aportard al lector una vision mas geigdry estratégica de una organizacion,
permitiéndole iniciar ese desarrollo de pensamierganizacional alineado a los ideales

empresariales.
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1. Planteamiento del problema

La empresa Ingenieria y Gestion Administrativa S.AGGA) con mas de cinco afos en
el mercado dedicada a la prestacion de servicmfegionales en ingenieria especializada,
desempefiandose en las areas de Gestion PredisgsBegacion Judicial, Gestion
Administrativa y Telecomunicaciones, busca pos@&isa en el mercado como uno de los mas
grandes aliados de las organizaciones que necssitziones integrales en las lineas
anteriormente mencionadas, basados &melv how de sus colaboradores, donde el trabajo en
conjunto con las partes interesadas continuamenisife la busqueda de la excelencia en el

servicio.

Actualmente IGGA cuenta con certificados en lagmas ISO 9001, ISO 14001 y
OHSAS 18001, por tanto, su compromiso diario eanyabr la organizacion y mejora continua
de los procesos, ademas de la definicion de menagison los cuales administrativa y
operativamente puedan ejecutarse con mayor coafealtividad y que los resultados puedan

medirse, permitiéndole ser mas competitiva corci@fea la realidad del escenario econémico.

La organizacion y agrupacion de los procesos eerfgsesas es una parte fundamental,
teniendo en cuenta que esto permite a las mismeasdkaridad sobre las actividades que se
deben desarrollar de manera sistematica, es agerspectiva del proceso de negocios
provoca determinadas sinergias en lo que concaeoaatralizar los procesos, con lo cual se
obtienen economias de escala y se aprovecha laengia y conocimiento especializado” (Baca
Urbina, 2014).

En la actualidad, el escenario al cual se enflantanpresa, esta siendo muy exigente por
parte del mercado en la evaluacion de los proyscliogaciones, es decir, los diferentes
cambios en el entorno empresarial y los cambiadeexto en los ultimos afios, ademas del
avance en las organizaciones hace necesario astanstante verificacion de los datos y los
sistemas gerenciales que le permitan obtener irftiin de su entorno, tal como lo plantea
Garcia Alcina & OrtollEspinet, 2012 “Obtener infaacion del entorno sobre acontecimientos y

sobre las relaciones de la empresa con su enfoar® obtener conocimiento que ayude a los



15

directivos a prever las acciones que estos tienerlevar en el futuro”, con el fin de optimizar
recursos y definir parametros que vayan en bustadia de la efectividad en el quehacer de las
actividades, indagar sobre nuevos sistemas denafién o estrategias que brinden seguridad a

la hora de tomar decisiones.

Al interior de la organizacion se manejan procegtades y su control se realiza a través
de indicadores que son evaluados de forma trinielstsacuales permiten evidenciar que tan
efectivos estan siendo los procesos teniendo coiteoi@: “para que las organizaciones
mantengan una ventaja competitiva es necesariarcoom unos indicadores que permitan
establecer la medida de la calidad en los servgtiosnistrados” (Vergara, 2010); sin embargo
los buenos resultados que muchos de los processsmpan no se reflejan en los informes
gerenciales obedeciendo a que estos no estan camplee integrados a la planeacion
estratégica de la empresa, generando una discragamcrelacion a los lineamientos de la

organizacion.

Teniendo en cuenta la forma correcta e ideal deaedos procesos de acuerdo al
planteamiento de las fuentes citadas, se presantaserie de situaciones en la empresa IGGA,
las cuales se mencionan a continuacion y formate parlas dificultades actuales con el proceso

de la informacion y la consolidacion de los residsa

La junta, 6rgano principal de la empresa no copacgualmente las estrategias que tiene
cada unidad para el cumplimiento de los objeti\atsagégicos, tampoco cuenta con una
herramienta que integre completamente los lineawsatirectivos con los operativos y, aunque
se ven los resultados; no se obtienen como serilseas decir, no se tienen claras las razones
por las cuales algunos costos son tan elevadostaidato una dificultad para la comunicacion de
las metas y objetivos organizacionales, de alielzesidad de mejorar los indicadores de
evaluacién y seguimiento teniendo en cuenta lcadb por (Salgueiro, 2015) “En el proceso
de busqueda de aquellos indicadores que sean anpestpara la mejora buscada, los ejecutivos

se daran cuenta de lo que les importa a elloseyrgresa”.
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Por el medio en el que se desempefia, debe comtalifecentes grupos de aliados
estratégicos que le permiten crecer y avanzar erelado de servicios de ingenieria
especializada, por tanto su imagen es parte funataimelos incumplimientos de los
compromisos establecidos con miras al crecimiergarozacional afectan los planes de accién y
ejecucion que se definen desde la Gerencia, es eatctualizacion y seguimiento de la
planeacion estratégica.

Por otro lado, los costos son una parte fundamentatialquier organizacion y se
convierten en parte importante para la toma destbe@s o definicion de estrategias comerciales
0 administrativas, es por esto que la empresaiesi@un proceso de reduccion de los mismos;
es decir, “si las empresas centran su atencidaseactividades y en los procesos conseguiran
definir con precision la relacion entre el costdagediversos recursos existentes, los productos
fabricados y los clientes atendidos” (Aibar GuznRodriguez Quesado, & Lima Rodrigues,

2014), el no tratar esta situacion iria en congrégadsostenibilidad de la empresa.

Asi mismo los métodos de evaluacion y seguimientopne la organizacion no ofrecen
una visidn concreta y holistica de la situaciomasrunidades y por tanto no garantizan su aporte
a la efectividad que se desea desde la alta Gargmpar ende los resultados no son como se

esperan.

A propadsito un método de seguimiento y evaluacfénteo para las empresas es el BSC
dado que “ayuda a las organizaciones a transfasmastrategia en objetivos operativos
medibles y relacionados entre si, facilitando @secbmportamientos de las personas clave de la
organizacion y sus recursos se encuentren estamdgnte alineados” (Amo Baraybar, 2017);
todo ese alineamiento de las unidades o areasipagamales convergen en cuatro factores
diferentes “Finanzas, Clientes, Procesos interrfésrgnacion y crecimiento” (Baca Urbina,

2014).

Por tanto de acuerdo a lo indicado anteriormentgise busca en esta investigacion es
establecer un procedimiento o herramienta admatigtr (BSC) que permita la integracion de

los procesos y sus indicadores para poder optirazaridades y recursos, aportando asi al
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incremento de la utilidad en la empresa, contribdgeal cumplimiento de su estrategia

organizacional.

2. Objetivos del proyecto

2.1 Objetivo General

Elaborar un procedimiento administrativo Balancedr8card (BSC) que permita la
integracion de los procesos e indicadores en |lpadi Ingenieria y Gestion Administrativa
S.AS.

2.2 Objetivos Especificos

Conocer el comportamiento de los indicadores danatades organizacionales para la

identificacion de los posibles déficits administras.

Definir los nuevos indicadores y procesos de megjomaregiran cada unidad

organizacional a través de la metodologia estatldg@SC).

Socializar con la Gerencia General para su avaprapuestas definidas para su

implementacion como herramienta de evaluacion dzgaional.
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3. Justificacion de la Investigacion

Ingenieria y Gestion Administrativa S.A.S (IGGAkata con seis unidades
organizacionales (Sistemas e Infraestructura, @estdministrativa y financiera, Gestion
Humana y Bienestar, Sistema Integrado de GestiépreRentacion Judicial y Gestion Predial),
cada una de ellas tiene definido cierto numeraxdeeadores con miras al seguimiento y control

de las diferentes actividades que se realizan.

En la direccion general o Gerencia se encuentrimidias unos indicadores que estan
ligados a la planeacion estratégica de la empecasia, una de las unidades anteriormente
mencionadas deben aportar a través de su gestomalimiento de los objetivos y metas alli
estipuladas, sin embargo en la practica no todaplemn con este objetivo en su totalidad y por
tanto solo algunas unidades son tenidas en culemtanaento de realizar evaluacion a la
planeacion estratégica, debido a lo robusto y amalsiglue son algunas unidades en la definicion

de los resultados de sus indicadores.

Puntualmente el area administrativa y financiera egie obtiene mayor atencién en la
revision por la direccion con relacion a la plan@a@stratégica. En la Gltima revision realizada
en el mes de julio, se evidencio que no solo Igstivos, metas e indicadores necesitaban
replantearse, ademas también la metodologia pammgbl y seguimiento a cada uno de los
costos y gastos al interior de la organizacionpdaee no permitia establecer con exactitud los

rubros que poseia cada unidad en la causacioma dazuna distribucion tan global.

Con el objeto de una clasificacion de los costgastos, la empresa definio la
metodologia de centros de costos, los cuales peean cada una de las unidades o contratos
comerciales, sin embargo hoy en dia muchos deailyes que se asignan no tienen un correcto
seguimiento y representan costos ocultos, los swattan de manera particular la utilidad de la

organizacion.

Ejemplo de lo anterior son los diferentes puestosabajo temporales, los cuales estan

disminuyendo la utilidad en un 8%; a causa quesevachaba el recurso para apoyar inicios de
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contratos o implementacion de proyectos y al téonde los mismos eran asignados en otras
tareas; causacion de gastos a los centros de cpsta® corresponden tal como sucede con el
centro de costos institucional, al cual se est@gnasdo los siguientes rubros con su respectiva
representacion porcentual: mantenimiento locat¥,1aseo y cafeteria7,5%, remuneracién de

los aprendices 20% Yy salarios 30%.

Teniendo en cuenta lo anterior, la organizaciéesté ejecutando de manera organizada
el seguimiento de los procesos a través de losaddres de gestion que se habian definido
inicialmente en las unidades, por consiguient@resentaban diferentes situaciones como las
anteriormente descritas, las cuales se hubiesad@uodtigar con un control mas especifico con

miras al conocimiento actualizado de la realidathdainidades.

Por tanto la implementacion del BSC en la orgamiratayuda a revisar la estrategia
constantemente, es un enfoque innovador que eworiigekcontrol de la gestion y significé una
revolucion dentro del mismo ayudando a alineaolgstivos de la organizacion con el de los
empleados” (Salgueiro, 2015); por tanto permigrdefinicion de un control mas exhaustivo y
dedicado a través del cual se podran unificamldgadores de cada unidad y por ende estaran

acordes a los planes estratégicos de la misma.

Al lograr la integracion de procesos, la empres#rgpobtener reduccidon de sus costos
operativos y conseguira apuntarle a la efectividdémas tendra una causacion organizada de

cada uno de sus ingresos y egresos.
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4. Marco Referencial

Balanced scorecard o BSC: Herramienta administratjye permite la integracion de los
procedimientos y sus indicadores, para poder opdinlios procesos y recursos logrando un

incremento en la utilidad de la empresa.

Costo: Valor econdmico que se ocasiona para lageatar en el mercado un servicio.

Efectividad: Es la manera con que se hace y comdasen las cosas para lograr el

cumplimiento de los objetivos planteados.

Estrategia: Plan disefiado para lograr el cumplitoigie un asunto en especifico orientado a

lograr un objetivo, siguiendo unas acciones pragas.

Indicadores: Variables que permiten medir los tasiols obtenidos en un proceso y de este

modo tomar una serie de decisiones que permitaorang mantener estos resultados.

Ingenieria especializada: Consiste en aplicar to®cimientos cientificos para el disefio, el
perfeccionamiento y manejo de nuevos procedimiegnida industria.

Integracion de los procesos: Es la unificacionageprocesos existentes dentro de la empresa
para de este modo lograr el cumplimiento de lostolgjs establecidos de una manera mas agil

y eficiente.

Vision: Es una declaracion o manifestacion quecadiacia donde se dirige la empresa o que

es aquello en lo que pretende convertirse en @b lplazo.

Misiéon: Es el motivo, proposito, por el que exislieha empresa, su razon de ser. Es la
respuesta que la empresa da cuando se preguntEng®©omos?, y ¢Qué hacemos?, debe

diferenciar la empresa de la competencia y mostraalor y su quehacer Unico en el mercado.
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Mega: Es un objetivo superior que la empresa dedhnzar. Es el resultado de un proceso en

el que la organizacion define sus mayores e imptasdogros.

Diagnéstico Estratégico: Analisis de fortalezasepitidades internas de la organizacion, asi

como amenazas y oportunidades que enfrenta esta.

Mercado: Es el contexto en donde tienen lugar nter¢ambios de productos y servicios, es

decir, es en donde se llevan a cabo las oferadgelamandas, las compras y las ventas.

Planeacion estratégica: Proceso sistematico derdidsae implementacion de planes para

alcanzar propadsitos u objetivos.

Proyecto: Planificacion que consiste en un conjudé& actividades que se encuentran

interrelacionadas.

DOFA: Sigla que se refiere a Debilidades, Oportades, Fortalezas y Amenazas; es una
herramienta usada para analizar el entorno tan&nim como externo de la organizacion,

estudiando y analizando cada uno de los concepiales.

Entorno Organizacional: Se entiende por el conjud® aspectos, fuerzas, items o
caracteristicas que estan fuera de los limitesndeempresa y/u organizacion y que ademas
tiene influencia sobre la misma afectando positivenegativamente su funcionamiento,

desarrollo y crecimiento.

Indicador: Dato o informacion que permite mediredivpmente el desarrollo o cumplimiento

de un objetivo o sucesos puntuales al interiorterext de una organizacion.
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5. Marco contextual

Pensamos S.A, es una empresa que tiene sedesadoEgnidos, Pert y Colombia, la
cual esta dedicada a la consultoria metodologiagalisefio, despliegue y puesta en marcha
de las estrategias organizacionales, ademas detrdés de programas que van encaminados a
la Automatizacion de la Gestion, Direccionamienstr&égico y el ya mencionado cuadro de

mando o BSC, (Pensamos S.A, 2018) establece loesigs antecedentes:

Para la década de los 80, Robert Kaplan, profesérito de Desarrollo de
Liderazgo en la Escuela de Negocios de Harvardginina investigacion sobre el
desempefio de las compafiias. Descubrio que lasioresidoasadas Unicamente
en una perspectiva financiera eran insuficieniesh@ra de hacer un andlisis del
estado real de las compafiias y por lo tanto errdidgientes a la hora de buscar

herramientas que permitieran una optimizacion dséthpefio.

¢ Por qué eran insuficientes las mediciones finea®e Porque se centraban
especificamente en cifras del estado pasado ymieede las compafiias sin hacer
proyecciones a futuro. Sin mediciones que permamigroyectar a las compafias
hacia el comportamiento futuro, no habia formarsdgte conocer las
posibilidades reales de creacion de valor por B&go se traducia en un

estancamiento a la hora de optimizar procesos.

Todo este contexto finalmente estaba deviniendguerlas compafiias no tenian
un método que condujera todos los esfuerzos orgeinizales hacia la
consecucion de las metas planteadas inicialmeatecampafiias no contaban con
una vision del panorama integral del modo de omgandn de la compaiiia y, por
lo tanto, no habia claridad de la manera en qua caeimbro debia actuar con el

fin de cumplir los objetivos que llevarian al éxito

Bajo estos presupuestos, en el afio 1992 el profedwert S. Kaplan junto a su

colega, el profesor David P. Norton crean la mdtwgia que hoy se conoce como
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el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mandorat¢gMI) en su traduccion
al espafiol. El método BSC se present6 ese mismeraf@goedicion de
enero/febrero de la revista Harvard Business Reb@s@andose en un trabajo
hecho para una empresa de semiconductores. Posiente, para el afio 1996,
Kaplan y Norton publican el libro “The Balanced 8xmard: Translating Strategy
into Action” en el que desarrollan a profundidadnétodo BSC y su

funcionamiento.

Si bien la aparicion de la metodologia BSC esthdda en el afio 1992, hay un
antecedente de esta metodologia en la década Geh¥3ancia. El Tableau de
Bord, en espafiol Cuadro de A Bordo o Panel de Adimiicion, es un sistema de
gestion estratégica que tomo fuerza en Francia glfprimero en proponer un
analisis de indicadores tanto financieros, comémancieros para medir el

desempefio de una organizacion.

Agregando a lo anterior, es importante conocemaguantecedentes que se tienen acerca
de los procesos de disefio e implementacion defocwldmando o BSC en empresas, asi como

los resultados que se han tenido.

La gestién del cambio al interior de una empreseipe madurar ciertos procesos y
potencializar en muchas ocasiones aspectos quesderpllegar a convertir en ventajas
competitivas, tal como lo mencionan (Sierraaltairgs, 2011), donde se detalla la investigacion
realizada en la empresa Nieto comercial y Ciatgseomercial), donde se decide implementar
el BSC debido a la falta de planeacién estratéigicaal, y como ejemplo de esto era que el
presupuesto se definia de acurdo a estimacionee@do y conocimiento directivo que se
iban ajustando mensualmente conforme a las ventagntaban con procesos que permitieran

medir y evaluar los logros de los objetivos.

La metodologia que implementé la empresa fue ddeinistracion de proyectos con la
gue obtuvieron resultados importantes en su coragaino lo son la alineacion estratégica,
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control estratégico (medicion del desempefio), obgtevaluacion de nuevos proyectos, reporte

de resultados.

En la Propuesta de planeacion estratégica basaaldB&C para la empresa Distriacero
Figurado, realizada por Milton Andersson Pulidodlémo, donde la empresa ya mencionada,
debe implementar el BSC por la falta de planeaegiratégica que le permita mejorar la calidad
de la gestion, controlar los procesos productivtengr una oportuna y eficiente toma de
decisiones.

En este caso la empresa debié comenzar con unogtegmestratégico que le permitiera
observar el estado actual de la empresa y del msoalm conocer sus fortalezas y debilidades.
Los resultados que se buscaron con la implememta@bBSC es la mejora en las estrategias,
mantener un indice saludable de cartera, mantenieidice saludable de liquidez y aumentar la

rentabilidad de la empresa.

El paso de desarrollo de BSC conlleva a procesasvestigacion en las empresas,
donde se indague acerca de los diferentes progesa®alizan y evidenciar cuales son las
falencias y asi poder plantear las oportunidadesejera que se pueden identificar, (Kaplan

Robert S, N. D. 2004) refieren varios procesosa@eemmencionan a continuacion:

La empresa Tata Auto Plastic Systems (Sector indl)stdecide implementar el BSC
debido a la exigencia de los clientes por obtehies aiveles de calidad, entregas justo a tiempo
y reducciones de costos afio tras afo, en estéacasgpresa opto por una estrategia de liderazgo

basada en el costo total.

Con la implementacion del BSC la empresa ha logidelatificar varios indicadores para
controlar los costos y al realizar una revision suah de los mismos se han podido descubrir

areas y procedimientos a mejorar.

Dos empresas del sector de servicios como Nortewebtutual y Media General,

implementaron el cuadro de mando al disefiar e irgriéar estrategias desde cero. La primera
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empresa cambio su manera, diseflada hacia ya diszd®iofrecer productos de seguros de alta
calidad a través de sus profesionales, por unagfarestrategia centrada en ofrecer seguridad

financiera general a sus clientes.

La segunda empresa habia crecido de su base araalicomo editora de un diario y se
habia convertido en una potente empresa regiormakedé con multiples negocios de

publicaciones, transmisiones y medios electrénicos.

La empresa queria ganar sinergias a partir deigeisds negocios, utilizando una
metodologia o estrategia a la que bautizo “Conveigé, manejando los diferentes medios en el
mercado, de manera que cada uno de ellos le afienfermaciéon de fuerte calidad a sus

capacidades pero todo de una manera unificadatsateada.

El resultado obtenido en ambas empresas fue lificdaron, comunicacion y alineacion

de sus indicadores, procesos, procedimientos ydokigias a las nuevas estrategias definidas.

Volvofinans ubicada en Suecia, es una empresadigdénanciamiento de vehiculos de
este pais, esta pequefia pero poderosa empresaalodijedor de 190 personas, que buscan
cumplir una mision bien concreta: Respaldar lasagede productos Volvo y Renault en Suecia

mediante la financiacién de productos y ventas.

Esta empresa uso6 el mapa estratégico para renuedaoblema de gestion: La falta de
comprension de la estrategia de los empleadosgnsiguiente descenso de su satisfaccion y
compromiso con la organizacion. La claridad ofragdr el mapa estratégico llevo rapidamente
a mejoras sustanciales en la moral de los emplebxlgse se tradujo en un alto desempefio en

cuanto a clientes y finanzas.
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6. Marco Legal

Teniendo en cuenta que el cuadro de mando o BS€spande a una herramienta para
medir el desempefio organizacional a través detegimaa, integrandolas por medio de
indicadores claves, no posee una normatividad pupara su desarrollo o proceso de creacion.

Por otra parte de acuerdo a las politicas estrategirganizacionales definidas en la
empresa se permite enmarcar este trabajo teni@mdo politica general el mejoramiento

continuo.

Las politicas estratégicas son: Liderar en el ntercan el que hacer de nuestras lineas de
negocio, propiciar el desarrollo integral del tabehumano en un clima laboral armdnico con
condiciones seguras y saludable, fortalecer laviacion en el que hacer de la entidad y en los
servicios que ofrecemos y por ultimo optimizarposcesos internos para ser mas competitivos y

asi brindar mejores servicios.
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7. Marco Teorico

Para abordar el estudio y comprension del mapadrowde mando, es necesario abordar

y conocer primero algunos aspectos relevantes.

El sector de los servicios es quizas el sectomggginfluencia tiene sobre la economia,
lo anterior a causa de la especializacion de la gaatidad de actividades y tareas que permiten
tener un gran campo de accion, convirtiéendose egepitor de muchas lineas de negocios,
como es el ejemplo de Ingenieria y Gestion Admiaiista S.A.S - IGGA, que sus servicios los
dibuja en cuatro lineas de negocio, pero se agrog@j@arel nombre de servicios de ingenieria

especializado.

La ingenieria se deriva en muchas areas difereqiessulminan con una especializacion
concreta, pero en general cada una tiene un mibjetivm que es lograr la satisfaccion de las
necesidades humanas, como lo plantea (Rojas Lépaai&Ruiz, 2011) "La ingenieria se basa
en la aplicacién del conocimiento cientifico es¢ducion de problemas reales... y procesos que

buscan el beneficio de la humanidad”.

No obstante se requiere de una gran entrega, @geghozonocimiento y sobre todo de
disciplina, entre “Gestion e Ingenieria de Sendcipue surge de las sinergias entre el area de
Empresa y el &rea de las Tecnologias de la Infoémaasi como de otras de gran relevancia en
el mundo de los servicios como la Psicologia yYd&scias Sociales, cuyo objeto de estudio es el
Servicio (cémo planificar, crear, desarrollar, gesr, valorar servicios)” Martin, Martinez, de
Castro, Diaz (2014), es por esto que el cuadroat@lmes una estrategia transversal a la

organizacion.

Y es precisamente el servicio lo que da vida aripresa IGGA, aspecto que se aborda a
atreves de multiples procesos organizacionalesnyrastrativos que se dibujan dia a dia con
base en las necesidades que se van presentamaéymamentadas en el apoyo, control y
seguimiento a cada una de las lineas de negocmepanuy importante tener en cuenta que

"Los procesos organizacionales son aquellos queidara la estructura organizacional como: el
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ejercicio del poder, la toma de decisiones, elragiraje individual y organizacional, el cambio

y la resistencia al cambio, el liderazgo y la iren@®n" (Torres Hernandez, 2014).

La combinacion del liderazgo, la creatividad yrladvacion como procesos y estrategias
organizacionales, dan lugar al nacimiento de unoglE@miento psicoldgico que por
consiguiente influye directamente en la motivadércada uno de los empleados, catapultando

el compromiso y el sentido de pertenencia de cadala los colaboradores.

Todos esos elementos que hacen parte de los psomggEmizacionales para su buen
funcionamiento requieren de indicadores, contngiyficacion, ademas de una sinergia con los
procesos y direccionamiento estratégico organinati@aspecto con el que actualmente la

organizacion en cuestidon no maneja.

Se debe tener claro que cada proceso conllevaespansabilidad, una ejecucion y
manejo de recursos, pero que a su vez el procesolmse desarrolla a nivel estratégico o de la
mas alta direccion de las organizaciones, sind'cuestituye procesos que se desarrollan en
toda organizacién y en todos sus niveles: operatatico, gerencial y estratégico” (Wiig, 2003)
citado por (Cruz, 2015).

Hoy en dia las organizaciones fracasan por tes&teacia al cambio, existen muchas
empresas que han sido exitosas pero no han saliuw adaptarse a los cambios constantes y
por esto fracasan "Para mantenerse en la cimardasizaciones deben innovar
constantemente"(Hamme, 2015); es por esto queglaigdrganizaciones se les dificulta dar un
paso en su verificacién y control de las estrategimdicadores, porque se deben mejorar,
adaptar y cambiar muchos paradigmas y mecanismagpder sembrar y cosechar frutos que

lleven a una organizacion a su crecimiento sodesailravés del tiempo.

Dicho de otra manera, las empresas deben fometrearés de mecanismos, estrategias o
herramientas, acciones que conlleven al aprendyzgiee esto potencialice a la misma, para que
pueda estar a la vanguardia de los aspectos isteragternos que la rodean, es decir buscar

establecer “una cultura de la eficiencia organoraal, algo asi como que el aprendizaje deberia



29

dar origen a la eficiencia o que la eficiencia gesres producto del aprendizaje” (Fernandez
Belda, 2014).

Dentro del proceso de aprendizaje para los profaf@s se hace necesario potencializar y
desarrollar rasgos técnicos y profesionales qéméxtisados en el liderazgo, teniendo en cuenta
gue es un aspecto influyente en el nivel de coréiasobre todo si se deben atender sectores

como el de servicios.

Por otro lado la transformacién gerencial es urgso que va de la mano a la adaptacion
al cambio, cargada de mucha inteligencia y audzaria saber aprovechar todos los momentos
como fortalezas y aprendizajes, es decir, "Consistealcular, medir y proveer en forma optima
los recursos necesarios para lograr el objetivotpélo, es saber como hacer buen uso de los
recursos disponibles de manera calculada y medigdagbtener el mayor beneficio de estos sin

gue haya desperdicios. (Martinez, 2017).

La planeacion estratégica ademas de que permiteepla situacion actual de la
empresa es una herramienta que permite preddaiueb, es decir, permite tener una
perspectiva de posibles escenarios futuros erules podria estar inmersa y de este modo estar

preparados para los cambios internos o externosejles obligue a tomar. (Marin, 2011).

7.1 Los indicadores de Gestion

"Los indicadores de gestidén son una unidad de raeggikdencial que permite evaluar el
desempefio de una organizacion frente a sus méjatiyos, responsabilidades con los grupos
de interés de la organizacion, en tal sentidoa eslacion entre las metas, los objetivos y los
resultados, procurando un mejoramiento continuia enganizacion”. (Reinoso Lastra, 2009).

Igualmente (Reinoso Lastra, 2009) establece que dtbutos de los indicadores de
gestion son: Exactitud, forma, Frecuencia, Extenstirigen, Temporalidad, Relevancia,
Integridad, Oportunidad”.
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En esa misma linea dentro de la definicion deddgadores de la organizacion, se deben
tener en cuenta su orientacion u objetivo comaltedp que "Los indicadores pueden ser de
Eficiencia, es decir, miden el uso adecuado deglogrsos para obtener un producto o servicio;
de eficacia que indica el logro de los atributosoderesultados propuestos y efectividad que
miden el impacto de la gestion tanto en el logrtodeesultados como en el manejo de los

recursos” (Reinoso Lastra, 2009).

Es claro que existen aspectos importantes dentwo@erganizacion que deben medirse
y controlarse, teniendo en cuenta que "En el poodesbisqueda de aquellos indicadores que
sean importantes para la mejora buscada, los ejesise daran cuenta de lo que les importa a
ellos y su empresa” (Salgueiro, 2015); por tantse slesea aumentar la calidad de los productos
ofrecidos por una determinada organizacion se hacesario el desarrollo de estrategias de

planeacion, control y seguimientos, y definir siegnacion para la toma de decisiones.

Por lo anterior, es valido afirmar que los indiaas$gproporcionan informacion vital
sobre el desarrollo de ciertas actividades derdra grestacion del servicio, para poder tener
claro y definir a cuéles se les debe realizar médlicontrol y seguimiento, buscando lograr la

eficiencia y eficacia en la prestacion de los s#vsi

7.1.1 ; COomo se obtienen los indicadores?

La metodologia BSC permite traducir toda la plaiaestratégica en acciones reales
gue permitan un cumplimiento efectivo de los obfide la organizacion. Una vez se ha
establecido la planeacion estratégica, el BSC perefinir los indicadores mas adecuapas

medir el desempefio desde cada una de las pergsegtie evallian la gestion.

» Los indicadores se pueden clasificar en: inductpms resultado. En general los
indicadores inductores miden qué se estén realizl@sdacciones necesarias para lograr
los objetivos, por su parte, los indicadores daltado miden la obtencion de los
objetivos, a si mismo es importante tener en cugudala metodologia BSC sugiere que

no existan mas de 7.
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* Manualmente: Se trata de realizar una observaciéngger los indicadores
seleccionados en un archivo digital tipo Excel.ds8aino de los métodos mas fiables para
recopilar indicadores, ya que la informacion nodiena trazabilidad que pueda

consultarse.

* Indicadores obtenidos a través de un sistema Bigtando un sistema de Business
Intelligence para explotar la informacién obtenigalos procesos de la organizacion, la
gestion de Riesgos o las encuestas, entre otrestasptambién es posible obtener

indicadores irrefutables.

* Obtencidn a través de Business Process ManageS8iesgt:.cuenta con un software para
automatizar los procesos de la organizacion, seiblégrar indicadores irrefutables y en

linea.

7.1.2 Seguimiento y control

El proceso y gestion de la calidad brinda los &sopertinentes en la busqueda e
implementacién de técnicas y metodologias de segnimy control de procesos
organizacionales, es por esto que "La organizadébe planificar, implementar y controlar los
procesos necesarios para cumplir los requisitces lpgrrovision de servicios, y para

implementar las acciones determinadas en la ptagifin” (Cruz, 2017).

Por consiguiente, es importante establecer unaantdiante estadisticas, apuntando a
la recoleccion y organizacion de datos de maneradiea, identificacion de causas y
consecuencias de los mismos, clasificacion de dowesu impacto (positivo o negativo) para

poder tomar una decision encaminada a la optindpnade costos.

7.2 Cuadro de Mando Integral o BSC

Robert Kaplan y David Norton en 1992 dieron un gida administracion de empresas al

introducir un concepto revolucionario y efectiva peedio del cual buscaron alinear las
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empresas con miras a la definicion de las estieggegitraves de objetivos e indicadores tangibles

gue iban mas alla del tan conocido y mencionadbsifinanciero.

“El Balanced Scorecard esta basado en andlisisictunjle dos conceptos claves; en el
direccionamiento estratégico que la organizaci@ptdpara lograr su vision (Planeacion
estratégica) y evaluacion del desempefio de lasreEsplanteadas en dicha planeacion a través
de un Sistema de Medicidn Integral” (Pensamos 20A8), dicho de otra manera, es una
herramienta que ayuda a las Gerencias de las aggamies a tener una vision mas clara de la
evaluacién y seguimiento de las estrategias definidgregando a lo anterior se abordaran los
aspectos, conceptos y caracteristicas de un cdadrando.

7.2.1 Definicion

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando flateg una metodologia utilizada
para definir y hacer seguimiento a la estrategiardeorganizacion. (Kaplan Robert S, N. D.
2004).

En (Pensamos S.A, 2018) se indica que, el BSCssedaun correcto equilibrio y
alineacién entre los elementos de la estrategi@agiplos elementos operativos de la misma.
Los elementos globales son: la mision (nuestro@siop), la vision (a qué aspiramos), los

valores centrales (en qué creemos), las perspedctikes objetivos.

Por su parte, los elementos operativos son: lasaddres clave o KPI (ya sean
indicadores inductores o de resultado) e iniciatestratégicas (proyectos que lo ayudan a
alcanzar sus objetivos) (Pensamos S.A, 2018)tando, se establece que los propdsitos con los

gue se construye un BSC son:

» Describir y comunicar su estrategia
* Medir su estrategia.

» Hacer un seguimiento de las acciones que se est@ntio para mejorar sus resultados.
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7.2.2 Perspectivas del cuadro de mando

El Cuadro de Mando Integral introduce cuatro pextyes distintas para evaluar el
desempefio de la estrategia de una organizaci@urtad se evidencia en el siguiente cuadro las

perspectivas son: finanzas, clientes, aprendizpj@gesos.

llustracion 1. Perspectivas del cuadro de mando

Financiera

Clientes Visién y Procesos
Estrategia Internos
\ Aprendizaje y /
Crecimiento

Fuente: (Pensemos , 2019)

La perspectiva financiera como lo establece (KaRlabert S, N. D. 2004) ha sido
histéricamente la mas usada para medir el desengeelds companias; esta perspectiva consiste
en conocer los ingresos reales de la organizacgincapacidad presupuestal. Los indicadores de
la perspectiva financiera permiten hacer un asalesal del comportamiento econémico de la
organizacion; los aspectos financieros de una argeidn son fundamentales, no obstante, esta
perspectiva no es suficiente para comprender sngesio. Un analisis sobre otras perspectivas
permitird entender, por ejemplo, en qué areas telmfertirse mas presupuesto; por tal motivo
todas las acciones que se tomen dentro de la aegadm deberan tener impacto en la

perspectiva financiera.

A continuacion se ubica la Perspectiva del cliegie como lo plantea (Kaplan Robert
S, N. D. 2004) analiza uno de los aspectos masriantes a la hora de medir el éxito de una

organizacion, conocer el nivel de satisfaccionegtan teniendo los clientes con el servicio o
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producto que la organizacion ofrece; la perspectelaliente evalla varios factores que
influyen en la experiencia del cliente, por ejempilempos de respuesta, calidad del servicio o

producto y reclamos.

Ademas la perspectiva del cliente debe tener entateambién el mercado, es decir,
analizar el mercado en el que se encuentra laiaagadn y asi comprender qué ajustes debe
efectuar para adquirir nuevos clientes, retengriemtisfacerlos con miras a impactar en un

mejor desempefio financiero de la organizacion.

Luego se puede observar la Perspectiva de losgoedeternos, la cual establece que el
buen desempefio de los mismos es crucial paratey éxanalisis de esta perspectiva permite
optimizar el funcionamiento para garantizar agdigeeficacia (Kaplan Robert S, N. D.

2004). Del mismo modo este analisis permitira camger qué procesos si estan en funcion del
cumplimiento de los objetivos estratégicos y quesoprocesos podrian obviarse por esta misma
razon, para hacer un analisis de esta perspeetipaesie usar Business Intelligence con el

objetivo de obtener datos sobre la ejecucion derosesos internos de la organizacion.

Finalmente se encuentra la Perspectiva de apréagizaecimiento, esta perspectiva
permite analizar la manera de crear una estrustlida que garantice resultados a largo plazo,
analizar la infraestructura de la organizacioniycesar valor futuro (Kaplan Robert S, N. D.
2004), en este espacio se analizan tres areasmentizles de la organizacion: El clima
organizacional, las personas y los sistemas. Cusatiabla de clima organizacional se hace

referencia a la satisfaccion de los empleadossgimiento y su retencion.

Esta perspectiva permite analizar de qué maneectasnes y comportamientos de los
miembros de la organizacion estan optimizando stmgefio con miras al cumplimiento de
metas. El area de gestion humana por ejemplo zariak niveles de capacitacion de los
empleados y las capacidades de la organizaciérqmaer esa capacitacion en términos de
inversion en programas de capacitacion, costo pecitacion para cada empleado, presupuesto

disponible.
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El analisis de los sistemas hace referencia ahtesi®o en términos tecnolégicos. Es
decir, qué inversiones u optimizaciones en térmid®$| deben realizarse con el fin de alcanzar

las metas de la organizacion.

7.2.3 ¢ Como se implementa el BSC?

Para la implementacion de esta herramienta Getgnd@ayuda administrativa de gran
valor, Kaplan y Norton en su Libro Mapas Estratégiestablecen nueve pasos, del mismo modo

El Balanced Scorecard Institute también los plantea

7.2.3.1Realizar una evaluacién general de la orgamicion

Establece que para el proceso de construccioruddra de mando integral se debe
realizar una evaluacion de la mision y la visiorilalempresa, al igual que sus politicas y valores
institucionales, asi mismo es importante conteniplataboracion de un plan de gestion del
cambio, realizar un taller de comunicaciones cuyjetivo principal sea identificar el tiempo
requerido, los medios de comunicacion y los messdgve (Kaplan Robert S, N. D. 2004) y

(Balanced Scorecard Institute 2017).

7.2.3.2ldentificar los temas estratégicos

Etapa en la que es importante desarrollar un wabapncomunado con los integrantes de
la empresa, elementos que formaran parte de kteggitx organizacional, también es necesario
incluir los resultados estratégicos, temas esti@éy perspectivas, con el objetivo de
concentrar la atencion en las necesidades deteljela propuesta de valor de la organizacion
(Kaplan Robert S, N. D. 2004) y (Balanced Scoretastitute 2017).

7.2.3.3Definir las perspectivas y objetivos estragécos
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Para esta parte del proceso se deben descompsreehoentos estratégicos indicados o
planteados en los pasos anteriores, los cualdsexsta la finalidad estratégica de la
organizacion, lo primero son los objetivos y debategorizarse en el nivel estratégico,
clasificados por perspectiva y vinculados en rélacie causa-efecto (mapas estratégicos) para
cada tema estratégico, y después se fusionan mahacr un conjunto de objetivos estratégicos
para toda la organizacion (Kaplan Robert S, N.@d42 y (Balanced Scorecard Institute 2017).

7.2.3.4 Elaborar un mapa estratégico

En este cuarto punto, con la aplicacién del modeltas cuatro perspectivas para
describir la estrategia de creacion de valor deanganizacion, se proporciona un lenguaje que
la alta direccion puede usar para discutir la didety las prioridades de la empresa. Se puede
ver los indicadores estratégicos no como indicaddeedesempefio en cuatro perspectivas
independientes, sino como una serie de relaciomeausa y efecto entre los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas del cubelnando integral, facilitAndose una
representacion general de estas relaciones quensentha mapa estratégico (Kaplan Robert S,
N. D. 2004) y (Balanced Scorecard Institute 2017).

7.2.3.5 Configuracion y seguimiento de indicadorege rendimiento

En este paso se desarrollan las medidas de desempgeficada uno de los objetivos
estratégicos de la empresa. Se debe tener en quen&h indicador debe lograr medir el avance
del objetivo hacia una meta y analizar la dispdi®d y el costo que genera en el tiempo la
recoleccion de la informacion necesaria para Igst®s. (Kaplan Robert S, N. D. 2004) y

(Balanced Scorecard Institute 2017).

7.2.3.6 Afinar y dar prioridad a las iniciativas etratégicas

En el paso seis, se deben desarrollar unas esasatpge apoyen los objetivos
estratégicos. Para construir la rendicion de csegrtatoda la organizacion, la propiedad de las

medidas de rendimiento e iniciativas estratégieassggna el personal adecuado y documentado
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en tablas de definicién de datos (Kaplan Robel.®). 2004) y (Balanced Scorecard Institute
2017).

7.2.3.7 Automatizar y comunicar

Al llegar a esta parte del proceso se debe inigianplementacion mediante la aplicacion
de un software de medicion del desempefio para@hbigimformacién sobre el rendimiento
adecuado, de las personas adecuadas en el mordentmdo. Procesos como la automatizacion
afladen estructura y disciplina a la implementadersistema de cuadro de mando integral,
ademas ayuda a transformar la informacién corp@a&tnocimiento y experiencia y su
resultado sera mejoramiento en el rendimiento @&aplobert S, N. D. 2004) y (Balanced
Scorecard Institute 2017).

7.2.3.8 Implementar el cuadro de mando integral etoda la organizacién

En el paso ocho, se debe implementar el cuadroatelona nivel de empresas en forma
de cascada hacia abajo, es decir a través deféwsrdies niveles de la organizacion. (Kaplan
Robert S, N. D. 2004) y (Balanced Scorecard Instifg®017).

7.2.3.9 Recopilar datos, evaluar y revisar

En el dltimo punto del proceso del cuadro de manthgral se debe realizar una
evaluacion, durante la cual la organizacion trateegponder a preguntas como: ¢ estan nuestras
estrategias de trabajo?, ¢ estamos midiendo las cogactas?, ¢ nuestro entorno ha cambiado?
Y ¢estamos estratégicamente presupuestando ndiggtro? (Kaplan Robert S, N. D. 2004) y

(Balanced Scorecard Institute 2017).

La siguiente figura muestra un esquema para lasspes creacion y definicién de un

BSC en una empresa:
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llustracién 2. Pasos para la elaboracién de un BSC

Misién
Por qué
existimos

Valores
Qué es importate para
nosotros

Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Mapa estratégico
Traducir la estrategia

Balanced Scorecard
Medir v enfocar

Metas e iniciativas
Qué necesitamos hacer

Ohbjetivos personales
Qué necesito hacer

~

Resultados estratégicos

Colaboradores
motivadosy
preparados

Procesos
eficientes v eficaces

Accionistas Clientes
satisfechos satisfechos

Fuente: (Kaplan Robert S, N. D. 2004)

8. Disefio Metodolbgico

Linea de investigacion institucional (programa @&ocaido): Administracion de Empresas.

El enfoque de la investigacion es mixto; cuali@iilebido a que los elementos que se
analizaran durante el desarrollo de la investigasan la efectividad de los procesos, definida
como la evaluacién de las acciones ejecutadas rwoefa los objetivos planteados; definicion de
estrategias, basada en la actualizacion de lagdameestratégica con relacién a los resultados
obtenidos en actividades ejecutadas; gestion desexintangibles, apoyada en la
administracion, planeacion y control de las actidiels deknow how como recurso
organizacional y la integracién de resultados, @uresiste en la combinacién del rendimiento de

los procesos en la organizacion.
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Ahora bien, cuantitativo debido a que se aplicanatrices que permitiran analizar
factores internos y externos de la empresa, agignarcada uno de los aspectos a evaluar una
calificacion; dichas matrices seran analizadaaa&t del método de ponderacion, lo que
permitira trazar el camino para la toma de decesarrganizacionales dependiendo del escenario

en el que se ubique la empresa al final.

Por otro lado, el alcance de la investigacion destriptivo dado que como se menciona
anteriormente, se hablara de una integracion diétaess, los cuales estaran basados en la

gestion y seguimiento de la estrategia.

Asi mismo el proceso se realizara por conveniensira dirigida a los directivos de las
areas de la empresa Ingenieria y Gestion Admitiisr§.A.S — IGGA, las cuales se mencionan
a continuacioén y el aporte que se espera de cada lanluz de las cuatro perspectivas del cuadro
de mando:

Desde la perspectiva de Finanzas, el area Finaraerada por la Coordinadora
Administrativa y Financiera respectivamente; paréitientificar los indicadores y procesos de
control propios y el comportamiento econémico derganizacion, asi mismo su impacto en las
diferentes areas organizacionales teniendo enztemias como presupuestos y el impacto que

pueden llegar a generar las demas areas en ella.

A continuacion se tiene la perspectiva del cliedéstro de la cual aparece el area
Comercial, liderada por su Coordinadora, estaq@daimente permitira conocer los diferentes
mecanismos con los cuales se analiza el mercaddiras nuevos clientes, se les acompafa y

fidelizan.

Siguiendo la misma linea, se ubica la perspeceévasiprocesos, la cual integra areas
como Sistema de Gestion y Sistemas e Infraestajatada una de ellas liderada por su
respectivo coordinador; estas areas particularnsmdas mas transversales a la organizacion,
dado que permitiran identificar de qué forma y lipje parametros o indicadores apoyan la

gestion de la empresa en general y como evaltao digoyo.
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Por ultimo se encuentra la perspectiva de aprejedyzerecimiento; perspectiva en la
cual se instalan areas como Gestion Humana, Banesesarrollo, teniendo como objetivos el
recurso humano, su desempenio y estabilidad orgamizd encaminadas a la busqueda de valor
futuro; lo que permitira identificar qué factorene en cuenta la empresa respecto a sus
empleados y como los aborda.

Todo lo anterior nos permitira conocer e identificamo se relacionan cada una de las
areas y el papel que juegan frente a la consecdeidos objetivos gerenciales y el

cumplimiento de la filosofia organizacional.

8.1 Instrumento de mediciéon

El instrumento de medicion sera la entrevista (arfgxcon la cual se pretende indagar
acerca de la gestion de indicadores en cada ulas deeas de la organizacion, para la
realizacion del diagnostico con miras al desarrdibBSC, o anterior es motivado por la

politica de mejoramiento continuo.

La estrategia de andlisis de la informacion seza@ por medio de una matriz de

codificacion, la cual tendra la siguiente estructur

Tabla 1. Matriz codificacion entrevista.

Color Caodigo Variable
1A Efectividad de procesos
2B Definicion de estrategias

Gestion de los recursos
3C intangibles

4D Integracion de resultados.

Fuente: Creacion propia 2019.
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Por ultimo, la presentacion de los resultados s& dé&@ modo narrativo, donde se
expondran cada uno de los hallazgos en las ditsémeas, ademas se detallardn de manera

puntual aquellos que sean relevantes o repetitivos.

Adicional a lo anterior, se complementara el diagieo organizacional bajo el analisis
de matrices de factores internos y externos, qumifién tener un escenario de factores mas

amplios para abordar el estudio y analisis orgaional de una manera mas completa.

8.2 Matriz de factores externos. (PESTEL)

Se abordaran aspectos como: Econdmicos, Polititegal, Sociales, Tecnoldgicos,

Cultural, Etico, Competencia, Clientes, Proveedgré®@mpromiso con la ecologia.

Cada item mencionado anteriormente tiene caraitedgjue seran evaluados de manera
individual clasificandolos como oportunidad o retsignando a cada uno una ponderacion, cuya

suma al final deberad sumar 100%.

Para los items que sean evaluados como Oportusidaddeberan calificar como 4
(Oportunidad aprovechada) o 3 (Oportunidad pocowgmhada) y aquellos que sean evaluados
como retos u amenazas deberan ser calificados 2(hmoenaza controlada) y 1 (Amenaza no

controlada), ver tabla 4.

8.3 Matriz de factores internos. (Indicadores de capadades)

En esta matriz se abordaran aspectos como Capatirdativa, Capacidad competitiva,

Capacidad financiera, Capacidad técnica y tecncdogiCapacidad del talento humano.

Cada item a su vez tiene caracteristicas que seafuradas de forma individual,
clasificandolas como fortaleza o debilidad, asigimaa cada uno una ponderacion, cuya suma al

final debera ser 100%.
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Para los items que sean evaluados como Fortalebasath ser calificados como 4
(Fortaleza mayor) o 3 (Fortaleza menor) y aquejlas sean evaluados como Debilidad, deberan

ser calificados como 2 (Debilidad menor) o 1 (Dbt critica).

A continuacion se realiza la presentacion de Imtabn los resultados obtenidos de la

encuesta realizada al Gerente General de la empeydabla 5

8.4 Andlisis de la matriz MFE VS MFI

Luego de realizar el diagnostico de la organizaeifravés de las matrices planteadas en
los dos puntos anteriores, se procedera a reddizansolidacion de los datos obtenidos en la

siguiente tabla, donde se calculara la ponderatedns items evaluados:

Tabla 2. Andlisis Matrices MFI vs MFE

Cuadro andlisis Matrices MFI vs MFE | Ponderaci6n

Matriz de Capacidad Interna

Matriz de capacidad directiva
Matriz de capacidad Competitiva

Matriz de capacidad Financiera
Matriz de capacidad Técnica y
Tecnolbgica

Matriz de capacidad de Talento Humano

Total ponderacion matriz de capacidad
interna

Matriz de capacidad externa \

Econdmico
Politico-legal
Social
Tecnolbgico
Cultural
Etico
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Competencia

Clientes

Proveedores

Compromiso con la ecologia

Total ponderacion matriz de Factores

Externos

Fuente:

Adaptado del libro de Gerencia Estratédiotor: Humberto Serna Gémez

Después de tener los resultados se procederaubidacion de los mismos en la

siguiente tabla, cuya finalidad es la evaluaciofodeescenarios de la organizacion, los cuales

son una representacion gréafica que refleja por ongelinueve cuadrantes la calificacion de las

matrices de capacidad interna y externa evaluasfasl pnétodo de ponderacion; es decir, si el

resultado de la ponderacion se ubica entre:

Los cuadrantes I, II, IV la empresa se encuentra escenario de Crecer y Construir.
Si la ponderacién se ubica entre los cuadrante¥,IN1l la empresa se encuentra en el
escenario de Mantenerse y Resistir,

Si se encuentra entre los cuadrantes VI, VlIl, 9 encuentra en el escenario de

Cosechar o Enajenar.

Tabla 3. Ubicacion de escenarios
4 3 2 1
3 I I 1]
2 AV Vv \2
1 VII VI IX
Fuente: Adaptado del libro de Gerencia Estratégiator: Humberto Serna Gomez.

9. Desarrollo de la metodologia

A continuacion se presenta el desarrollo de la dottgia planteada para la definicion

del BSC.
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9.1l1dentificacion de la empresa

Ingenieria y Gestion Administrativa S.A.S — IGGAadna en Medellin — Aguacatala,

dedicada a la prestacion de servicios de Ingergspacializados.

9.2 Resefia Historica

Ingenieria y Gestion Administrativa S.A.S se cdogt el 5 de junio de 2012 para dar
solucion a unas necesidades del mercado y dar coiepto a los requisitos legales de los
servicios que prestaban los socios en: Ingeniapettalizada, Gestién Juridica y

Representacion Judicial, Gestion Predial y Sergigidministrativos.

Para su creacién los socios aportaron no sologesw@wconomicos, sino también su
experiencia y conocimiento; el cual fue adquiriddas diferentes proyectos; que hicieron que
Su trayectoria profesional fuera reconocida enezcado; es por esto que la empresa cuenta con

gran experiencia en los servicios que ofrece.

Hoy Ingenieria y Gestion Administrativa S.A.S cueobn mas de 270 empleados
vinculados directamente a la organizacion, quetgmesus servicios a nivel nacional,
adicionalmente nuestros procesos cuentan conicactidn en NTC — ISO 9001, NTC- ISO
14001 y NTC — OHSAS 18001.

Nuestro compromiso con los diferentes grupos dgéstpermite que afio a afio

laboremos por mantener y mejorar nuestro certiicadresponsabilidad social.

9.3 Misioén

Prestamos servicios profesionales y técnicos eapeios en infraestructura en
Colombia, ofreciendo soluciones a través de nueltraas de negocio en Ingenieria

Especializada, Telecomunicaciones, Gestion PreRegresentacion Judicial y Gestion
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Administrativa. Nuestro Know how se basa en elledimiento permanente de las
competencias, formacion y bienestar de nuestr@boohdores en busqueda de la excelencia en
el servicio como cultura organizacional; contribnge asi, al desarrollo sostenible generando

valor ambiental, econdmico y social a nuestros gsuje interés.

9.4Vision

Ser reconocidos y posicionados en Colombia, Amértaa y el Caribe, como un
aliado estratégico lider para empresas que delssrpoyectos de infraestructura en los
diferentes paises de la region, generando confladily eficiencia en la gestion de nuestros

Servicios.

9.5Valores Corporativos

La empresa define los siguientes valores corparatilentro de su filosofia
organizacional:

*Empoderamiento
*Servicio
*Honestidad
*Respeto

*Creatividad

9.6 Organigrama o estructura organizacional
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llustracion 3. Organigrama de la empresa IngenieGastion Administrativa S.A.S.

PUNTA,
DARECTIY

BB B ==

ANALISTA

CONTABILICAD IEEN e

SEGURIDAD
Vidl - PESV

ARCHIVD | wiEnsasERla | RECERCION

Fuente: (Ingenieria y Gestion Administrativa S.A2816)

La estructura organizacional se encuentra orgaaipaddos grandes grupos, el primero
son los procesos administrativos, conformadosgmuhidades o Coordinaciones, quienes son
acompafiadas de los analistas y auxiliares, todos psocesos son liderados por el Gerente
General; esta estructura de organigrama es integrattical, dado que representa toda la
estructura de la organizacién, ademas permite eeidela jerarquia entre los departamentos, asi

como también las dependencias que cada uno detiestes
Lo anterior es complementado por las unidades gec
*Ingenieria
*Gestion Predial.

*Representacion Judicial.

*Servicios Administrativos

9.7 Matriz de factores externos diligenciada
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Esta matriz fue diligenciada con el Gerente Gerdgdh empresa Ingenieria y Gestion
Administrativa S.A.S en mayo del 2019.

Tabla 4. Matriz factores externos - IGGA.

MATRIZ MODELO DE

FACTORES EXTERNOS OPORTUNIDAD RETO PONDERACION TOTAL
1.Econémicos
Politicas economicas del Gobierno (Plan 0
Nal; Reg: Plan Deptal- Plan Municipal) 2 9% 0,18
Economia General del Pais, regional y 0
Local. Crecimiento econdmico. 6% 0,18
Ingresos —capacidad adquisitiva- 4 11% 0,44
Desempleo (Nal y/o Local) 2 4% 0,08
Inflacion 2 5% 0,10
PIB 2 7% 0,14
Devaluacion 3 7% 0,21
Reevaluacion 3 6% 0,18
Otros IBR indice Bancario de Referencia 4 6% 0,24
Tasas de interés — usura 3 7% 0,21
TRM 4 7% 0,28
Pacto Nal para la Transformacién
Productiva (Bancoldex-Coops-Ayuda 3 7% 0,21
Intern. Foipime-Midas)
Sector Brio Internacional - globalizacion 3 5% 0,16
Mercado latente potencial de empresas 0
de diferentes sectores 5% 0,1p
TLCs 2 8% 0,1p
TOTAL 33 10 100% 2,91
2.Politicos Legal
Leyes y normas (Ley No. 590 de 2000 y
905 de 2004. Ley 1258 2008 SAS. Ley 0
1429 de 2010 nuevas empresas. Ley 3 13% 0,39
1480 de 2011 Consumidor )
Normas tributarias 2 15% 0,30
Estabilidad politica o/y cambio de 0
gobierno 2 12% 0,24
Finanzas de Gobierno Nal y Local, 0
representacion politica 2 10% 0,20
Gravamenes o Impuestos 2 12% 0,24
Relacion del gobierno vs gremios u 3 10% 0.30

organizaciones
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Bolmca ‘,j‘?l gobierno Prosperidad 10% 0,30
emocratica
Fondo tnico de Pensiones 9% 0,27
Definicién de las Mi pymes Ley 905 de 0
2004 9% 0,2
TOTAL 15 100% 2,511
3.Sociales
Contexto social o responsabilidad social 3 30% 0,90
Orden publico local o regional 20% 0,40
Expectativas y compromiso de la 0
comunidad: RSE 4 10% 0,40
Sensibilidad social de la empresa 10% 0,30
Caracteristica de demanda de productos 4 30% 1.20
0 servicios ’
TOTAL 14 100% 3,20
4.Tecnol6gicos
Actualizacion del sector 4 30% 1,20
Modernizacién o tendencias: nuevas
tecnologias de comunicacién e 3 15% 0,45
informacién
Flexibilidad de los procesos en el sector 20% 0,40
Us — Empre_,-sa - Es_tzfldo: _Unlver3|d§1ges 10% 0.20
un foco de innovacion e investigacion
Iphon: fotogr-musica-pc-cel- internet 3 25% 0,75
TOTAL 10 100% 3,00
5 Cultural
Actitudes, creencias y valores 3 10% 0,30
Cultura pago por region 4 45% 1,80
Medellin ciudad educada 3 10% 0,30
Patentes x Millon Habitantes: 0.2 0
Colombia 5% 0,1p
Turismo: Regional — Nal - Internacional 30% 0,60
TOTAL 10 100% 3,10
6. Etico
Etica personal o del sector 33,3% 0,66
Etica contable 4 33,3% 1,33
Etica en los negocios 4 33,3% 1,33
TOTAL 8 100% 3,32
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Evolucién del sector 4 25% 1,00
Factores Claves de Exito 4 20% 0,80
Fuerzas Competitivas del Sector 4 30% 1,20
Barreras de entrada 2 15% 0,30
Otras 2 10% 0,20
TOTAL 12 4 100% 3,50
8. Clientes
Nichos de mercado diferenciados 3 25% 0,76
Mercado focalizado del sector 4 30% 1,20
Enfoque del sector en el servicio al 0
cliente 25% 1,00
Canales de distribucion 1 10% 0,10
Desarrollo de Logistica de 0
aprovisionamiento 2 10% 0,20
TOTAL 11 3 100% 3,2b
9. Proveedores
Proveedores certificados o en proceso de 0
certificacion 1 30% 0,30
Desarrollo de los proveedores con el 3 50% 150
sector !
Oferta de proveedores de materia prima 3 20% 0,60
0 insumos
TOTAL 6 1 100% 2,40
10. Compromiso con la
Ecologia
Condiciones de recursos naturales y
fisicas (clima, terreno, suministro de 0
recursos naturales, posibles 2 15% 0,30
catastrofes, etc)
Proyectos de energia: pescadero Ituango 0
BOT (Built, operate and Transfer) 3 30% 0,90
Energia: (Unidad de Planeacion Min
Energia) proysdda afio: 3.9% 2020; 3.2% 3 20% 0,60
2021-2030
Privatizacion Servicios Publicos: agua 2 10% 0,20
Responsabilidad Social Del Gobierno 0
Dptal y Local 3 10% 0,30
Responsabilidad Social del sector 2 15% 0,30
TOTAL 9 6 100% 2,60

Fuente: (Gerente General IGGA, 2019).
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Esta matriz fue diligenciada con el Gerente Gerdgdh empresa Ingenieria y Gestion
Administrativa S.A.S en mayo del 2019.

Tabla 5 Matriz de factores internos - IGGA

Limitante o
MATRIZ FACTORES INTERNOS Fortaleza Debilidad Pond. Total
1. Capacidad directiva
Imagen de LA EMPRESA - 4 7% 028
Vision — Misién — valores -
Propésitos de la empresa (son 4 9% 0,36
conocidos por toda la organizacion)
Responsabilidad social 2 3% 0,06
Promocién de la institucion 3 706 0.2
(mercadeo)
Respuesta al cambio 4 9% 0,36
Adecuacion o FI(_aX|b|_I|dad de la 4 506 0.20
estructura organizacional
Gestlon de. [a Informacion, _ 3 706 0.2
comunicacion y control gerencial
O.rlentz'acmn gmpresanal ~con 4 9% 0.36
Direccionamiento Estratégico
Habilidad para atraer y retener 3 4% 0.1p
personal calificado
Actualizacién tecnoldgica 2 4% 0/08
Cultura organizacional 3 6% 0/18
Sistemas de control de gestién 3 8% 0,24
Liderazgo de los Directivos 3 4% 12,
Participacion (trabajo en equipo) 3 5% 0,15
Sistemas de coordinacion 3 4% 0,12
Instrumentos de Gestién (estudios o
investigaciones para la toma de 4 5% 0,20
decisiones)
Gestién ambiental (interno) 3 4% 120,
TOTAL 51 4 100% 3,37
. - Limitante o
2. Capacidad competitiva Fortaleza Debilidad Pond. Total
Fuerza de ventas o plan promocional 3 6% 0,18
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Satls_fac_:uon del cliente 4 10% 0.4D
seguimiento
Participacion en el mercado 3 7% 0,21
Costos de servicios o productos 1 6% 0,06
Curva de experiencia (induccion,
entrenamiento y capacitacion del 3 8% 0,24
personal)
Investigacién mercados y desarrol|o 3 5% 0,15
Dlspo_nlbllldad del personal ante 1 6% 0.06
cambios de la demanda
Cllente_s (conoce_ los actuales y log 4 79 0.28
potenciales los tiene enfocados)
Portafolio de servicios o productos 4 6% 0,24
Programas de post servicio o 4 6% 0.24
posventa
Plan de comunicaciones 3 5% 0,16
Organizacion interna por procesos, 4 70 0.28
procedimientos, manual de funciones
Plange}uon Logistica de la cadenalde 3 79 0.21
Suministro
Innovacion y conocimiento 2 5% 0,10
Perfil gerencial para la asociatividad 4 9% 0,36
TOTAL 42 4 100% 3,16
: ' . Limitante o

3. Capacidad financiera Fortaleza Debilidad Pond. Total
Inversién de capital 3 9% 0,27
Capacidad de endeudamiento 4 10% 400,
Habilidad para competir en tarifas p
precios 2 10% 0,20
Costos de servicios o productos 4 13% 0,5p
Andlisis de costo — beneficio 2 12% 0,24
Margenes de Rentabilidad 4 12% 0,48
Area tributaria y normas legales
(Compromisos tributarios, regls_tr(_)s; 4 9% 0.36
contables, presupuestos, seguimiento
y evaluacion)
Punto de equilibrio 4 15% 0,60
Indicadores financieros (cuantos —|
cuales) 3 10% 0,30
TOTAL 26 4 100% 3,37
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4. Capacidad técnicay

Limitante o

tecnoldgica REEEE) Debilidad TS VY
Tecnologia de punta 2 5% 0,10
Acceso a la informacién rgquerlda % 3 10% 0,30
requisitos o controles pertinentes
Conocimiento del entorr
econdémico 4 14% 0,56
Conocimiento del entorno
empresarial o del sector 4 12% 0.48
Equipos para las operaciones 3 9% 270
Instalaciones adecuadas 3 9% 0,27
Cultura de la innovacion 2 5% 0}10
Planes de Mejoramiento de los 3 10% 0.30
procesos
En proceso de certificacion o
certificada 4 15% 0,60
Estructura Organizacional 4 11% 0,44
TOTAL 28 4 100% 3,42
5. Capacidad del talento humano Fortaleza L‘m“?‘.”te 0 Pond. Total

Debilidad

Nivel académico 4 9% 0,36
Experiencia técnica 4 12% 0,48
Estabilidad laboral dtodo el
personal 2 9% 0,18
Rotacion del personal(contratacior) —
desvinculacién) e identificacion de
cuales y causas 2 7% 0.14
Ausentismo del personal 3 6% Q0,18
Pertenencia de todo los empleados y 5 8% 0.16
trabajadores ’
Clima y Motivacioén o incentivos 3 9% 0.2V
para la realizacion de las labores ’
Remungramon (Relacion con el 3 10% 0,30
promedio del sector)
Debidamente capacitados y
actualizados 3 9% 0.27
Proceso de seleccion con cargos
perfiles definidos 3 10% 0,30
Gestion Humana 3 11% 0,38




53

| TOTAL | 26 6 100% 2,9
Fuente: (Gerente General IGGA, 2019).

9.9 Analisis de matrices FE vs FI

Para realizar el analisis de las dos matricesiamegnte aplicadas, se tomaran los totales
ponderados de cada uno de los items de las respgeotatrices y se les realizaran una

ponderacion a los mismos para poder obtener undepacion por matriz:

Tabla 6. Cuadro Andlisis Matrices MFI vs MFE

Cuadro anélisis Matrices MFI vs MFE | Ponderacién

Matriz de Capacidad Interna

Matriz de capacidad directiva 3,37
Matriz de capacidad Competitiva 3,16
Matriz de capacidad Financiera 3,37

Matriz de capacidad Técnica y
Tecnolbgica 3,42
Matriz de capacidad de Talento Humano 2,97
Total ponderacién matriz de capacidad 3,258

interna

Matriz de capacidad externa \

Econémico 2,91
Politico-legal 2,51
Social 3,20
Tecnologico 3,00
Cultural 3,10
Etico 3,32
Competencia 3,50
Clientes 3,25
Proveedores 2,40
Compromiso con la ecologia 2,60
Total ponderacién matriz de Factores 2.979
Externos

Fuente. (IGGA, 2019)
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Ahora, los totales ponderados de cada matriz serélebubicar en la siguiente tabla de

acuerdo al cuadrante asignado, donde se marcpu@tel de encuentro de ambos resultados.

Tabla 7. Ubicacion escenarios MFE vs MFI

Matriz de factores internos
4 | 3 2 1
Matriz de 3 | |l I
factores —
externos p v A" VI
1 Vi Vil IX

Fuente: (Analisis de datos de acuerdo a las matREevs Fl - IGGA, 2019)

Lo anterior nos permite concluir que la empreszbatarse en el cuadrante IV de acuerdo
a lo indicado en el numeral 8.4, debe apuntari®egsos, estrategias y planes de crecimiento y
mejoramiento continuo, lo anterior con miras a ee@nar, progresar y desarrollarse de manera
progresiva, buscando obtener resultados eficigntiescalidad.

Lo anterior nos permite sustentar que el desardalan BSC en la empresa IGGA es una
buena soluciéon para identificar y potencializéa arganizacion y su permanencia en el
mercado, buscando vislumbrar ventajas competitivas.

9.10 Desarrollo y andlisis del mecanismo de medicion

De acuerdo a la matriz codificacion entrevista tabla No 1), las preguntas de la

encuesta definida (ver anexo 1), se codificaroladgguiente manera:

Tabla 8. Matriz codificacién entrevista.

Matriz codificacion entrevista




Codificacion

4D

Preguntas

Teniendo en cuenta que la empresa se encuentra certificada bajo la
norma ISO 9001:2015, la cual requiere que a cada proceso se le realice
seguimiento y control a través de indicadores, é Cudles son esos
indicadores que se manejan actualmente en el area y los motivos que
dieron lugar a su definicion?

Cada proceso desde el desarrollo puntual de sus actividades debe
buscar no solo cumplir los objetivos propios del proceso, sino que
ademas debe trabajar con miras al apoyo para el cumplimiento de los
objetivos planteados en la estrategia organizacional, por tanto ¢cémo
aportan los indicadores anteriormente mencionados a la planeacién
estratégica de la organizaciéon?

Cada unidad tiene procesos que son criticos y los cuales deben ser
medidos y/o controlados para poder estar a la vanguardia de los
mismos, por tanto ¢ Considera usted que la unidad cuenta con esos
puntos?, ¢Cudles son?, {Por qué?

En el buen funcionamiento organizacional se debe tener en cuenta que
el trabajo mancomunado toma parte fundamental en la realizacién de
los diferentes procesos organizacionales dado que una empresa
funciona como eslabones que se unen para alcanzar un objetivo
comun, por tanto el conocimiento o desconocimiento de aquellos
procesos que tienen relacidn se pueden ver afectados positiva o
negativamente con alguna gestion, entonces ¢ Qué conoce de los
demads procesos o areas?, ¢COmo aportan sus actividades o gestiones a

€S0S procesos?

Las observaciones de mejora y diagndsticos de proceso ofrecen
oportunidades para corregir falencias ¢ Qué opciones de mejora de
acuerdo al analisis que hemos hecho se podria plantear para mejorar
el desarrollo de su proceso y de aquellos que conoce? ¢Por qué?

Segun Kaplan y Norton, plantear una integracion de indicadores
permite tener el desempefio de una empresa unificado, para
concentrar la atencidn en el cliente tanto interno como externo para
mejorar la propuesta de valor, ¢ Considera usted viable realizar este

proceso en la empresa? éPor qué?

Fuente: (Elaboracién propia, 2019)
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Los puntos mas relevantes de las respuestas oisemigsta entrevista pueden

visualizadas en el (anexo 2).

Ahora bien, a continuacién se presenta el andesidicha actividad, el cual se

establecido a través tles puntos semejantes, siguiena linea de la matriz de codificacion (\
tabla No. 1).

» El primer factorsemejante en cada una de las unidac la cantidad de indicadores

se tienen por proceso, desde la variable Efectivitiaprocest.

llustracién 4 No. Indicadores por proce

No. INDICADORES POR PROCESO
8
4
5
3 3
4
2
3
2
1
0
Finaniceray Gestién Comercial Sistemas e Sistema de
Administrativa  Humanay infraestructura Gestién
Bienestar (Gestion Integral
Compras)

Fuente: (Anexo 2Matriz codificacion entrevista, 201

En la grafica antericge evidencia que lanidades tiene indicadores entre 2 y ¢
acuerdo a la actividad que cada una realiza, yettaananera esta practica es cori de
acuerdo a (Kaplan Robert S, N. D. 2004), las uredas$tratégicas no deben de tener mu

indicadaes, que puedan distraer una gestion efectivacgz
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» El segundo punto semejante analiza los aspectasrgue se identificaron por unidad,

desde la variable “Definicion de estrategias.

llustraciéon 5. No. Puntos Criticos.

No. PUNTOS CRITICOS
4 4
3
3 3
2
2
1
1
0
Finaniceray Gestion Humana y Comercial Sistemas e Sistema de Gestidn
Administrativa Bienestar infraestructura Integral
(Gestion Compras)

Fuente: (Anexo 2. Matriz codificacion entrevist@19).

En este punto de manera particular se pudo idestifjue algunos puntos criticos en las

areas son los mismos indicadores que se deben #eva proceso, por ejemplo:

* En el area financiera son indicadores y a la vergsucriticos: El indicador de
facturacion y el indicador de cartera, el cualediere al pago de los clientes de la
empresa.

* En el area de Gestion Humana y Bienestar son iddiea y puntos criticos el tema de
seleccién de personal y formacion o capacitacidpelsonal.

» En el proceso de Gestion Compras el indicador cteracion también es un punto critico
al interior del desarrollo de las actividades.

» En el area del Sistema de Gestion Integral, sdifab@m que la mitad de sus indicadores,

son a la vez puntos criticos en la unidad, dadadgugindicadores 4 tienen esta
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caracteristica, tales como Competencia, Mejoramaat Requisitos Legales y

Reduccién de riesgos, peligros, AT y EL.

Todo lo anterior nos permite identificar que existeertos puntos en las areas que
merecen un seguimiento y control exhaustivo, teftesn cuenta que son puntos o aspectos
claves en el desarrollo de las actividades de lasas unidades, sin embargo son estos mismos
puntos los que se deben observar cuidadosamemtnde en cuenta que pueden ser focos de
mejoramiento y crecimiento, asi mismo de oportutedgpara fortalecer de manera directa o

indirecta una gestién puntual o un area en paaticul

« El tercer factor semejante son la cantidad de ragjalentificadas por proceso, desde la

variable Gestidn de los recursos intangibles:

llustracién 6. No. Mejoras identificadas por area.

No. MEJORAS IDENTIFICADAS

B Finanicera y

Administrativa

M Gestign Humanay
l Bienestar

Comercial

M Sistemas e infraestructura
(Gestidn Compras)

M Sistema de Gestion
Integral

5

Fuente: (Anexo 2. Matriz codificacion entrevist@19).

En este aspecto se identifican varias oportuniddeesejora en los procesos, que
permiten evidenciar la importancia de la implemeidtadel BSC y que ademas podrian
potencializar dicha estrategia, estas podran sgizadas de manera mas especifica en el punto
10; lo anterior versa completamente con la polifieanejora continua que se tiene desde el area

del Sistema de Gestion de Calidad.
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* En el cuarto punto se puede identificar la disposide cada &area a la definicién de una

nueva estrategia para los indicadores que midgedtidn de cada uno de los procesos

desde la variable “Integracion de resultados”

Tabla 9. Percepcion lideres frente a implementaBis@

Cargo

Observacion

Coord. Administrativa y

Financiera

Consideramos que es importante, dado que se podria

llegar a convertir en una columna vertebral para lo

gue se desea desde el direccionamiento estratég

Gestion Humana y Bienestar

Por supuesto, desde@gp se trabaja

actualmente en power B.I con miras a la realizaciEn

de un cuadro de mando unificado, sin embargo n

conozco el avance del mismo en las otras unidad

Coordinadora Comercial

Es una buena propuestangiieso puede ayudar a
mejorar la gestién y logro respecto a los objetivos
estratégicos de la organizacion, ademas ayuda a
la Gerencia este mucho mas comunicada con ca

area o proceso.

Coord. Sistemas e

Infraestructura

Si, seria ideal incluso que el area del Sistema de
Gestion apoyara el proceso de direccionamiento
estratégico, buscando considero yo esa madurac
de los indicadores llevandolos a este nivel

estratégico.

ico.

€s.

que
ja

ion

Coordinador del Sistema de

Gestion Integral

Seria un cambio excelente para el proceso de
medicion y control de las diferentes actividades d
las areas, porque permitiria tener un control mas
eficaz de los procesos lo que nos garantizaria un

ciclo de mejora continua en el SGI.

Fuente: (Anexo 4. Matriz codificacion entrevistal19).



60

De acuerdo al desarrollo de la metodologia plaateseldesarrolla el cuadro estratégico

para la empresa Ingenieria y Gestion AdministrafivasS:

llustracion 7. Mapa Estratégico desarrollado p&@A

MAPA ESTRATEGICO DE INGENIERIA Y GESTION ADMINISTRATIVA S.A.S |

Perspectiva
Financiera
PRDPIJ'E STA DE VALOR PARA EL CLIENTE
Perspectiva
del Cliente

de .. Procesos Ri.s-g'ul:ldnms ¥
Perspectiva Sl
*Gestion Financiera *Gestion Comercial *Gerencia General . ..
e los *Sistemas e *Gerencias de negocio: *Gerencias de negocio: “Sistema de Gestion
rocesos . © | Int *Gestion Humana
P Infraestructura Predial_ Juridica e Predial Turidica e egeal Gestion Huma
internos . " . vBienestar *Gestion
*Compras Ingenieria *Gestion de I.ngemena Contable
*Gestion del Riesso Ci\dad "‘Sist }
CAPITAL HUMANO
. CAPITAL DE INFORMACION
Perspectiva
de
Aprendizaje
¥
Crecimiento
CAPITAL ORGANIZACIONAL

Fuente: Adaptado de acuerdo a (Kaplan & Norton4200
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De acuerdo al proceso investigativo realizado resgnta el BSC propuesto para la

empresa Ingenieria y Gestion Administrativa S.A@)de se recogen aspectos importantes para

el seguimiento, conocimiento y control de los pent@s relevantes de la organizacion, asi

mismo los indicadores fueron realizados de acuaids aspectos a mejorar que se identificaron

en las entrevistas realizadas a los lideres de td@mesto con miras al cumplimiento del plan

estratégico de la empresa, asi mismo para estapemngjente del cumplimiento de las metas y

objetivos trazados.

Tabla 10. BSC de IGGA

CUADRO DE MANDO O BALANCED SCORE CARD DE INGEMIERIA Y GESTION ADMINISTRATIVA S.A.5

UNIDAD DE FRECUENCIA
PERSPECTIVA OBIETIVO INDICADOR OBIETIVO .| OPTIMO | TOLERABLE | DEFICIENTE | RESULTADO | RESPONSABLE
MEDIDA DE MEDICION
Garantizar la
o Incremento Entre 14%- Coordinadora
sostenibilida _ Porcentual 15% Anual »>=15% <10% R .
~ |de capital 10% Financiera
d del negocio
Garantizar el Coordinadora
cumplimiento |Cumplimient Financiera /
P P Entre B4%- R '
de los o Porcentual B85% Semestral ==85% 5% <75% Analista de
Financiera |presupuestos |presupuestal : Costos y
iniciales Presupuestos
Contribucion
c g | Porcentual
omprender |a las
F,j o por cada Entre 24%- coordinadora
las lineas de |utilidades . 25% Anual »>=25% <15% - .
) B linea de 15% financiera
negacio par lineas de R
) negocio
negocio
Identificar el |Establecer el
exito en las porcentaje de porcentual 755 anual 75% Entre 74%- <B5% Coordlrjador
ofertas ofertas 65% comercial
presentadas adjudicadas
- identificar
garantizar la R
. que cantidad
revision de las de ofert Entre 19% C dinad
Cliente necesidades E_D ras se Porcentual 20% Semestral 20% nire 2= <15% eor ”Ta or
~ revisan Vs a 15% comercial
de los clientes
R las que nos
potenciales
presentamos
; Coordinador
Incrementar la |porcentaje de Entre 84% ial/
satisfaccion satisfaccion |porcentual 85% Anual 85% nire 855 <B0% EDmE_r,EIa )
. . 80% Gestion de
del cliente del cliente
calidad
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identificar el
tiempo de -
P | Cantidad de
ago que e . .
P i qt d dias analista de
conjunto de B -
! disponibles : . Entre 45%- compras y
proveedores Dias 50| trimestral 50 <30 _
de i para pago de 30% analista de
ela .
o, la cartera a tesoreria
arganizacién
proveedores
establece con
IGGA
Identificar los |establecer el
royectos con |porcentaje de B
T 4 P i l . coordinadora
0s que se cumplimiento B
q_ P Entre 29%- de sistemas &
Procesos gestiona yse |de los parcentual 30% Anual 30% <20% R
. - 20% infraestructur
internas potencializa |proyectos a
la gestion en [finalizados vs
la empresa los
formar un
grupo de
roveedores :
o tratégi cantidad de
estrategicos ;
| proveedores Coordinador
ara la _ _ B
" o, integrados al |Unidades 3 Anual 2 <2 del sistema
arganizacion, . .
trabajo del de gestian
buscanda el
5Gl
desarrollo
integral de
proveedores
Cumplimient
o oportunc
dela
- retroalimenta
Garantizar la .
- cion en -
retroalimenta | . Coordinador
. evaluaciones .
cion de las Entre 84%- de gestion
i de porcentual 95% anual 95% <B5%
evaluaciones - 85% humana y
desempeno a B
- de bienestar
Crecimiento y - cada unc de
- desempeno
aprendizaje las
empleados o
grupos de
trabajo
Garantizar el - -
" ient Cumplimient ; Coordinador
entrenamien or ingresao .
cenla P = Entre S4%- de gestion
o adecuado al R porcentual 95% de personal 95% <80%
capacitacion 90% humana y
personal . MNUevo B
y formacion bienestar
nuevo

Fuente: (Creacion propia, 2019)

Ahora bien, en el marco de la investigacion, satitlearon oportunidades de mejora en

los diferentes procesos entrevistados, por tantecgemienda realizar en el que hacer

administrativo de la empresa, las siguientes mgjoesacuerdo a la unidad o area entrevistada,

esto con el fin de obtener un bien funcionamie®dB$&C planteado y asi mismo cumplimiento

del mapa estratégico disefiado:

En el area financiera se recomienda:
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Capacitacion a los Gerentes de todas las areamerptos financieros basicos para la
compresion basica de informacion contable y finenacial como el balance o estado de pérdidas
y ganancias (PyG).

Definir mecanismos para divulgar la creacién devagalisponibilidades en el moédulo de
presupuestos, esto con el fin de que las unidagastes interesadas tengan conocimiento de

esta gestion y puedan asi reaccionar de maneraunpa@ una solicitud especifica.

En el area Comercial se recomienda:

Procurar realizar registros del andlisis de laga$eque no le son adjudicadas a la
empresa, esto con el fin de dejar evidencias dedsibles experiencias y conocimientos que

puedan resultar de esta actividad, asi como délpssinejoras para futuras ofertas similares.

Teniendo en cuenta que para la gestion comerciaigstante el apoyo del area Juridica
en la revision de ciertos documentos, se recomieadalizar desde esta area los tiempos de
respuesta para las solicitudes que se puedan pegerganizar los tiempos de respuesta a los

clientes.

Incluir a procesos como Analisis de Costos y Prassips, asi como también Gestion
Compras en la estructuracion de ofertas, teniendmenta que son ellos en cierta medida,
guienes tienen la informacién de primera mano eavision y ejecucion de la gestion

respectivamente.

Integrar grupo de partes interesadas para la szaaigdn de aquellas ofertas que son
adjudicadas, con el fin de asignar las tareas césps y/o socializar la estrategia que debe ser
ejecutada por las mismas.

Definir mecanismo de comunicacion o divulgaciénnmese realicen cambios o

ingresen nuevos contratos o centros de costos|gséaeas de interés con el fin de velar por la
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actualizacion oportuna de la informacién, teniead@uenta que muchas areas se valen de esta

para asignar costos.

En el area de Gestion Humana y Bienestar se rendanie

Utilizar ayudas audiovisuales y/o tecnoldgicas pafarmacién y acompafiamiento del

personal, principalmente de aquellas que se eneuneah campo.

Potencializar la retroalimentacion de las evaluaesode desempefio de los empleados
por parte de los lideres de area, proceso o aathidn el fin de evitar que dicha gestion pierda

su verdadero valor.
Realizar el respectivo diligenciamiento del formdéoentrenamiento del personal, para
identificar las necesidades al momento del ingdesona persona nueva a la empresa o cargo, lo

anterior con el fin de garantizar una hoja de claga para su proceso de capacitacion.

En el proceso de Gestion Compras, el cual se @ied area de Sistemas e

Infraestructura se recomienda:

Disefiar un instructivo para el manejo y controlaseactivos fijos, el cual se integre con

Contabilidad y se pueda llevar a su administradigsde el sistema Xenco.

Realizar las actualizaciones a las que haya lugat procedimiento de dicho proceso,

con el fin de que se ajuste a la realidad de swejéen.

En el area del Sistema de Gestion Integral se riecaia:

Definir una estrategia para alinear los indicadpregios del proceso con los objetivos

estratégicos de la organizacion y que estos pusstdievados a la practica.



65

El seguimiento y verificacion de la calidad deM#gp prestado debe extenderse a todos
los procesos o contratos comerciales y no sols eelacionados en el alcance de la certificacion

de calidad.

Modificar la metodologia de seguimiento y contrelld matriz de riesgos y peligros de
cada proceso, dado que se identifica que la foemgue es desarrollada se torna dispendiosa
para los mismos, ademas que manifiestan los reaplassde cada proceso al realizar dicha
actividad que este tema debe ser mas acompafiagbgea SGI.

Verificar la posibilidad de realizar una mejoraatioco del &rea del SGI, buscando que
apunte también al tema de innovacién y desarr@lprdcesos, combinando lo anterior con su
proceso de control y seguimiento, con el objetigod enfocarse Unicamente en el aspecto
policivo si no también en el aspecto proactivo.
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11.Conclusiones

La metodologia del BSC es una herramienta que feeenas organizaciones tener claro
cuales son esos aspectos 0 puntos importantetaparantacion y cumplimiento de su plan

estratégico comercial.

La implementacion de una herramienta como el B&@njpe lograr dentro de una
organizacion la integracién de una seria de indiezs] con el fin de dar cumplimiento a las
estratégicas y objetivos planteados dentro de eskaesta manera poder tener control e
identificar a tiempo las fallas que se puedan prtesey tomar las acciones pertinentes, velando

por el funcionamiento de la compafia.

Cuando se tienen claros los objetivos estratégiagtales para la organizacion, se

disefian mas faciles los planes de mejora par&eihgsiento y desarrollo de la organizacion.

La empresa Ingenieria y Gestion Administrativa S:KGGA, es una empresa organizada
en su proceso administrativo, es abierta al plamezeto de ideas y mejoras para su crecimiento
y desarrollo, creyendo en el know how de los engsateniendo claro que son ellos quienes

tienes las experiencias de primera mano.

La implementacion de esta herramienta en una emgdeepermitira estar a la vanguardia
de lo que sucede en ella desde los niéveles eggtagellevando dicha informacion y analisis

facilmente a los demas niveles claro esta, ssest@ncuentran debidamente alineados.
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Anexos

Anexo 1. Preguntas entrevista investigacion BSC.

ENTREVISTA INVESTIGACION BALANCED SCORECARD

Preguntas

1. Teniendo en cuenta que la empresa se encuentifacada bajo la norma ISO 9001:2015, la cual
requiere que a cada proceso se le realice seguanjaontrol a través de indicadores, ¢ Cuales sos e
indicadores que se manejan actualmente en el dosanyotivos que dieron lugar a su definicion?

Apuntes:

2. Cada proceso desde el desarrollo puntual dacsivsdades debe buscar no solo cumplir los olpstiv
propios del proceso, sino que ademas debe tratzajaniras al apoyo para el cumplimiento de los
objetivos planteados en la estrategia organizakippnatanto¢como aportan los indicadores antegotm
mencionados a la planeacion estratégica de la izegadn?

Apuntes:

3. Cada unidad tiene procesos que son criticos guales deben ser medidos y/o controlados paex po,
estar a la vanguardia de los mismos, por tanto gj@ena usted que la unidad cuenta con esos puntos
¢, Cuales son?, ¢ Por qué?

~NO

Apuntes:

4. El buen funcionamiento organizacional se deberten cuenta que el trabajo mancomunado toma [
fundamental en la realizacion de los diferentesgsos organizacionales dado que una empresa fanc
como eslabones que se unen para alcanzar un objetiwiinpor tanto el conocimiento o desconocimie
de aquellos procesos que tienen relacion se puettefectados positiva 0 negativamente con alguna
gestion, entonces ¢ Qué conoce de los demas pracéaseas?, ¢ COmo aportan sus actividades o gest
a esos procesos?

arte
on

one

Apuntes:

5. Las observaciones de mejora y diagnosticosatepo ofrecen oportunidades para corregir falencia

[%2)
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¢, Qué opciones de mejora de acuerdo al andlisiseues hecho se podria plantear para mejorar el
desarrollo de su proceso y de aquellos que corgiéeque?

Apuntes:

6. Segun Kaplan y Norton, plantear una integradémdicadores permite tener el desempefio de una
empresa unificado, para concentrar la atencion elieate tanto interno como externo para mejagar |
propuesta de valor, ¢ Considera usted viable reasta proceso en la empresa? ¢ Por qué?

Apuntes:

Agradecemos su tiempo y participacion, ademasateltinformacion brindada para el desarrollo de
entrevista.

a



Anexo 2. Tabulacion de entrevistas.

Encuestado Cargo Encuestado No. 2 Cargo Encuestado No. 3 Cargo Encuestado Cargo Encuestado No. 5 Cargo
. . Linz Ri
acion entrevista inaniuers Coord. Admiristrativa v L . Gestidn Humana Coordinadara Claudia Cecilia | Coord. Sistemas - . Coordinador de sistema
Henaao ! Juan L - ) . |zabel Cristina Garcia ) FaulaVYega Sanchez . ) Andres Mauricio Aristizabal o
) ) Finaciera | Analista Financiero v Bienestar Comercial MMarin eInfraestructura de gestion integral
David Quintero
Preguntas |~ Respuesta = Respuesta = Respuesta = Respuesta = Respuesta =

Teniendo en cuenta
quelaempresase
encuentra certificada
baja la norma 150
30012013, la cual
requiere que acada
procesao se le realice
seguimiento y control a
través deindicadares,
JCudles son ezos
indicadares que se
manejan actualmente
en el dreay los mativos
que dieran lugar a su
definicion’®

Elindicadar de calidad que estaligado ala
facturacidn, con el cual s les hace sequimiento a
|z Facturacidn emitida, lo anteriar permite tener
clara que sucede con cada factura, teniendo en
cuenta estas se convierten en la entrada del
dinero ala empresa; luego se ubica elindicadar
de aportunidad que se refiere alos dias de retraso
sobre la cantidad de facturadas generadas =l
cual permite evaluar el tiempo en la que se debe
realizar cada factura de acuwerdo alo pactado con
el cliente, indicador de cartera para pago a
proveedores, que permite hacer seguimisnta y
contral al pago de los diferentes provesdares »
contral presupuestal que analiza desde diferentes
aspectos el cumplimiento de las tablas de costos
o presupuestos iniciales.

Se lleva seguimiento sola a dos procesos:
Proceso de seleccion v formacidn o
capacitacidn; al primero nace araiz de
hacerle seguimiento al tiempo que se tardar
en seleccionar el personal, el cumplimiento de
acuerdo a la solicivud inicial v los mativos por el
cual ze puede llegar a cumplic o incumplic wa
desde el tema de formacion se busca analizar
el cumplimiento v cobertura buscando la
eficacia para cumplir con el cronograma v la
respuesta de las empleadas.

Se manejan actualmente tres indicadores. dos
son cualitativos; el primera se enfocaenla
presentacian de ofertas, con el cual se busca
identificar v diagrosticar las posibles cauzas
paralos proceseos que no nos son
adjudizados; el segundoindicador esla
investigacion de mercado con el cual se
pretende indertific ar negocios potenciales u
finalmente encontramos el tercer indicador
gue es cuantitativo el cual es la cobertura de
vizitas comerciales, con este ze pretende
garantizar unas visitas mensuales aclientes
potenciales y poder de estamanera
promocionar nuestro portafolio.

Para empezar esta encuesta
serd respondida desde &l
procesa de gestidn compras;
desde alli se mansjan 4
indicadares, ol primera ez |a
oprtunidad en la emisian de las
ordenes de compra, el segundo
es el control documental de las
hojas de vida los proveedores, el
tercero es |a facturacidn de
proveedores v el cuarto obedece
ala evaluacion de provesdores,
de manera general estos
indicadares se definieron con el
fir de hacer seguimienta
canstante al proceso de gestion
compras, dado gue tiens una
incidenciaimportante en muchos
procesos de la organizacion,
dado que forma parte dela
cadensa de sbastecimienta.

Loz indicadores que se mansjan actualments en el
area son, satisfaccidn cliente [Este proceso salo se
realiza para los proyectas que estan en el alcance
del 515.), este con el fin de satisfacer el cumplimisnta
delaz especiticaciones del clisnte, azi mizmo ze
encuentra el indicadaor de competencia con el cual
se busca deszamnollar programas de capacitacion,
entrenamients & induccidn en toda la organizacidn
desde el mbito integral, por otrolado se encuentrala
miejora continua que consta de Mejorar
permanentements loz procesos v el Sistema de
Gestidn Inteqgral, ademas se encuentra tambien 2l
indicadar de requisitos legales, este con el fin de
Cumplir loz requizitos legales aplicables v de otra
indale, la reduccién de riesgos, peligros, ATYEL es
otra de los indicadores v este busca prevenir los
riesgos v peligros, con el fin de evitar los accidentes »
enfermedades laborales, atro indicadar s 2l
porcentaje de desempefio ambiental el cual mide la
proteccion del medio ambiente de la contaminacidn,
dentra de esta dreatambien s encuentra el
indicadar de cumplimienta de prespuesto, el cual
Destina los recursos necesarios parala
implementacidn del Sistema de Gestidnintegral y por
ultimo se encuentra el indicadar de contrales
operacionales, con el cual ze mide la implementacion
los contrales operacionales establecidos.

Cada proceso desde el
dezarollo puntual de
sus actividades debe

buscar no solo cumplic

los objetivos propios del
proceso, Sing que
ademéas debe trabajar

con miras al apoyo para
el cumplimiento de laz
objetivos planteados
enla estrategia
organizacional, por
tanto joAmo aportan
loz indicadares
anteriomments
mencionados ala
planeacidn estratégica
de la arganizacién?

Size conoce la planeacidn estrategica v los
aportes de los indicadores ala misma son
optimizacion de recursos, genercion del flujo de
cajanecesalio para mantener la operacidnyla
competitividad.

Desde el proceso de seleccidn v todas las
etapas propias de dicha actividad, permiten
hacerle seguimienta v control a la consecician
de candidatos v personal para el desarncllo de
las sontratos, buscanda cumplic el objetiva de

calidad en la prestacian del semicio.

Estasindicadores permiten estar ala
vanguardia del mercando en el cualnos
vemos actualmente, keniendo encuenta la
existencoia de aspectos que pueden llegar a
sercambiantes en el mercado, sobre toda en
|z parte tecnica alahara de prestarun
semvicio; ademdas permite tener presente la
importacia de las relaciones comercialees u
sequimients alas mismas.

Loz indicadares de gestian
compras buscan tener aliados
estrategicos para el cumplimisnto
de la cadena de abastecimiento
organizacional v dar zoporte asi
con confianza v sequridad a los
Procesos que requieren NUestias
senicios internos,

Bportan directamente dado que esos indicadores
van alineados ala estrategia de la organizacion, es
decir, alos objetivos estrategicas. sinembargo estos
objetivos no se les realiza seguimisnto y medicidn,
por lo que se puede concluir que se alinean enteoria
peranoen la practica.
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Matriz codificacion entrevista

Encuestado Cargo

Encuestado No. 2 Cargo

Encuestado No. 3 Cargo

Encuestado Cargo

Encuestado No. 5 Cargo

Lina Rivers Coord. Administrativay

Henao ! Juan . ) ) .
Finaciera ! Analizta Financiera

David Quintero

Gestidn Humana

lzabel Cristina Garcia I
y Bienestar

Coordinadora

FaulaVega Sanch
aulaV'ega Sanchez Comercial

Coord. Sistemas
e Infrasstructura

Claudia Cecilia
Marin

Coordinador de sistema

Andres Mauricio Aristizabal .
de gestion integral

Preguntas

Respuesta

Respuesta

Respuesta

Respuesta

Respuesta

Cada unidad tiene
procesos que son
criticos ulos cuales
deben sermedidos ulo
cantraladas para poder
estar ala vanguardia
de los mismos, por
tanto ;Considera usted
que launidad cuenta
Con esos puntosT,
iCudles san?, jPor
queéT

Si, loz puntos mas criticos zon El procesa de
cartera, teniendo en cuenta que Nos permitira
tener flujo de caja parala operaacidn u aplicacién
de la estarteqgia del factoring; el pago de la nomina
yla seguridad social. teniendo en cusnta que
nuestro mavor recurso es el knoe how, s decir,
trabajamos con el que hacer de las persanasz v
valoramos eso, en un segundo punto podriamos
ubicar el control presupuestal v el seguimisto ala
facturacidn.

Al manejar perfiles muy especizlizados debida
alos semvicios que se nos pueden presentar
ze yuelven criticos y complejos el proceso de
la seleccidn u el factor tiempo en varias
ocasiones va en contravia alo requeridow
mas si s le adiciona que se pueden presentar
candidatos que desistan, lo anterior ird en
contra del cumplimiento en calidad que la
empresa tiene como objetivo estrategico para
con sus clientes; ahora bien en el proceso de
formacidn es critico dado que es un punto en
el gue no 2 ha avanzado mucho 2 causa de
que este proceso requiers logistica e
inwersion, lo anterior a causa de lafalta de
cumplimierto de una directriz emitida desde la
unidad v es el diigenciamients del formato de
entramiento al personal cuando ingresan.
donde e puedan identificar las necesidades
2l contratads para potenciaizar su sarge y
falta de retroalimentacidn en las respectivas
ewzluaciones de desempefio por parte de los
jefes ulideres de area.

Si, para presentar una oferta en el 303 de los
cazos se tienen fechas w horas estipuladas v
una oferta toca muchas unidades dela
empresa y estoimplica depender de tiempos
de respuesta enlos niveles de cada solicitud.

Si, actualmente son tres puntos,
el primero esla emizidn de
ordenes de compra, dado que se
debe cumplir unindicadaor de
oportunidad que establece un
tiempo oportuno para ejecutar
dicha gestidn, el segundo 2= la
cotizacidn de servicios & insumos
dado que algunos son escazos
entadas los casos se depends
en gran medida de lainformacian
que pueda suministrar el
proveedor para dar respuestay
finalmente la evaluacion de
proveedares, la que permite
identificar el nivel de crecimisnta
y desarralla de los mismos.

Actualmente los puntas criticos en el drea son
Competencia, Mejora continua, Requisitos Legales »
Reduccidn de riesgos, peligras, ATwEL

Enelbuen
funcionamisnto
organizacional se debe
tener en cuenta que el
trabajo mancomunado
Loma parte
fundamental en la
realizacion de los
diferertes pracesos
arganizacionales dado
que Una empresa
funciona come
eslabones que se unen

para alcanzarun
objetive comidn, par
tanta el conocimisnta o
desconocimiento de
aguellos procesos que
tienen relacidn s
pueden ver afectadas
positiva o
negativaments con
alguna gestidn,
entonces jQus
conoce de loz demas
procesos o ireasy,
Cdmao aportan sus

Se trabaja muy de la mano con las Gerencias de
cada unade las Areas, se conocen las
estrategias con las cuales se presentan las
ofertas, acompafiamiento enlatoma de
decisiones, la visidn de cada Area, lastareas
provectadas v en todo momento se recalea el
trabajo en conjunto con el drea comercial,
aplicando experiencias aprendidas incluso
verificandao estrategias para apalancar la
operacion sinos llegan a adjudicar el contrate;
por atra lado el procesa de Gestidn Compras
siempre debe estar ligado al modulo de
presupuesto u bajo estaa directriz ejecutalas
adquisiciones.

Al serun dreatransversal ala empresa se
puede terer conocimiento de muchos
procesos, a traves de las diferentes tareas
que cada unorealiza, nosotros aportamos a
cada uno desde el suministro de personal
idoneo, competente y capacitado, ademas
del acompafamiento requerido va sea para
mejorar algo que no este funcionando o
potencizlizar aspectas positivas.

Con el dreafinanciera tenemas una busna
comunicacion, ddado que estos nos dan
zefiales de cuando se debe tener en cuenta
alguna maodificacidn en puntos come industria
y comercia, termas de impuesto, condiciones
por la D&M o gabierna; por otra lada tambien
z& tiene comunicacidn con el &rea del sistema
de gestidn quien nos apoya en dichos temas
como calidad, ambiental v SIS0y por ulime
encontrames el drea de gestidn compras
quisnes apoyan con la consecucidn de
costos de herramientas u servicios de acuerdo

ala oferta que se desee presentar.

Dezde el proceso de gestidn
compras se liene interaccion con
casitodala organizacion, pero
principalmente con tres reas:
Financiera y contable a causa
gue ali legan las facturas que
son aceptadas delprocesou
deben cumplit con las
requerimientos especificos, se
manejan los presupuestos que
son suministrados por ellas ula
documentacion de los
proveedores parala creacidn en
laz bases de datos wrealizar las
gestiones pertinentes. En el area
comercial s tienen actividad
coma el suministra de los costas
paralos praductos v semicios
requeridos en la presentacion de
ofertas u finalmente con el drea
de Gestidn Humana y Bienestar,
dado que nos corespande el
suministra de |a dotacian v
elementas neceszarnias para el
dezarollo de las labores parala
cual son contratadas las
personas.

El aporte que e realiza 2 cada ares o proceso es
transversal de acuerda a lo requerido por la norma y
por los requisitos legales, contractuales v de otra
indale.

Enfocéndanas enlas demas dreas, se evidencia que
de manera general. no se hace la medicion w
seguimiento de los procesos de una manera objetiva,
buzcando identific ar opartunidades la mejara.




Encuestado Cargo

Encuestado No. 2 Cargo

Encuestado No. 3 Cargo

Encuestado Cargo

Encuestado No. 5 Cargo

Matriz codificacidn entrevista

Lina Ri
inaniera Coord. Administrativay

Henao ! Juan o ) L -
Finaciera{ &nalista Financiera

Diavid Quintero

Gestidn Humana

|zabel Cristina Garcia I
y Bisnestar

Coordinad
PaulaVega Sanchez Fardnasers
Comercial

Claudia Cecilia | Coord. Sistemas

Marin & Infraestructura

Andres Mauricio Aristizabal

Coordinadar de sistema
de gestion integral

Preguntas |~

Codificad ~

Respuesta =

Respuesta =

Respuesta =

Respuesta =

Respuesta =
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Las observaciones de
mejara y diagndsticos
de proceso ofrecen
oportunidades para
cornegir falencias ;Qué
opciones de mejora de
acuesrdo al analiziz que
hemos hecha ze podria
plartear para mejorar el
deszarrallo de su
procesoyde aquellas
que conoce? jFPar
quét

Se mejorarala comunicacidn en la
estructuracidn de tablas de costos en todas las
Areas, buscando verificar que el apalancamisnto
con el que se cusnta, si pueda permitic ejecutar el
cantrato en una eventual adjudicacion, ademss
werificar los tiempos de pago del cliente indicados
en laofena, adicionalmente capacitar alos
miembros de junta en temas financieras basicos
par ejemplo como leer indicadares financieros,
dada que tedos tenemos diferentes formacidn ua
sean tecnicos o comerciales.

Mejoramiento en el proceso de verificacién de
titulas profesionales en la gestidn de
seleccidn presentados por los candidaros;
interaccidn con el pracesa de seguridad v
salud en el trabajo respecto altema de
formacidn buscando reforzar la ejecucidn y
actualizacion de la matriz compartida que
establece la gestion entre los dos procesos u
definir bien los pratacolos paralarevisidnde la
seguridad social de los contrtatistas.

Si, respecto alos tiempos de respuesta del
Area juridica ze tiene pendiente [a
sociaizacidn del nuewo procedimienta que
esthlezcalos tiempos de respussta paralos
requerimientos que se le realicen, ahara bien
respecto al drea de compras y suministras lo
que se pretende es que tenga mas
conocimienta de las ofertas que se presentan,
gue conozean los costos gue alli se
relacionan, esto ayudara a la consolidacion
de |a estrategiay conocimiento de este
proceso para la ejecucidn del plan de
compras sila oferta es adjudicada.

Laz mejoras que se puaden
plartear especificaments son:
Establecer un procedimienta de
manejo de activas que permita
Lener una comunicacion clara
entre el drea financera w contable
con gestion compras yatra seria
establecer un flujograma
arganizado v equilibrade con
seguridad v salud en el trabajo.

eltema del analisiz de las cuastiones internas y

enternas, asi como el delaidentificacidn y tratamiento
de los riesgos v oportunidades, no se ha abordado de

manera eficaz por parte de los lideres de los
diferentes procesas.

Segin Kaplany
Mortan, plantear una
integracidn de
indicadores permite
tener el desempefio de
una empresa unificada,
para concentrarla
atencidn en el clisnte
Lanto interno como
externo para mejorar la
propuesta de valar,
;Considera usted
viable realizar este
proceso enla
empresa’? jPar que?

4D

Consideramos que es importante, dado que se
podria llegar a convertir en una columna vertebral
paralo que se desea desde el direccionamienta
estrategico.

Par supuesto, desde el proceso se trabaja
actualmente en power B.l con miras ala
realizacidn de un cuadro de mando unificado,
sinembargo no conozco el avance del mismo
en las otras unidades.

Es una buena propuesta que incluso puede
ayudar amejorar la gestidn y logro respecto a
los abjetivos estrategicos de la organzacion,
ademas ayuda a que la Gerencia este mucho
mas comunicada con cada drea o proceso.

Si, sefiaideal inclusa que el area
del Sisterna de Gestidn apovara
el proceso de direccionamiento
estrategico, buscando considera
wa esa maduracian de los
indizadores llevandolos a este
nivel estrategico.

Seriaun cambio excelente para el proceso de

medicidn v control de las diferentes actividades de

las &reas, por que permitiri a tener un control mas
eficaz de los procesos lo que nos garantizaria un
ciclo de mejora continua en el 5G|




