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RESUMEN

La Herramienta Cuadro de Mando Integral ha evolucionado constantemente
volviendose una metodologia de la Calidad Total que se aplica incluso en las
instituciones publicas ecuatorianas, lo cual demuestra la iniciativa de cambio que
existe, fiel muestra de esto es la Armada del Ecuador que ha optado por
implementar esta metodologia en sus repartos paulatinamente, generando muy
buenos resultados. No es nada raro que esté tipo de instituciones implemente
esta metodologia ya que la estrategia es base fundamental de la reacciéon que

tendran ante posibles novedades de violacién de la soberania de los mares.

Bajo lo anterior planteado, considere importante continuar la implementacion del
Cuadro de Mando Integral en uno de los repartos de la Armada del Ecuador, en la
Direccion de Abastecimientos de Bienes y Servicios. Para transmitir la
implementacion de la misma, estructure esta tesis en cuatro capitulos. El Primero
contiene una breve descripcibn de lo que pretende alcanzar esta tesis, el
segundo contiene fundamentos bésicos de las instituciones publicas y la
implicada en el caso practico para ser mas especifico, el Tercero contiene bases
tedricas del Cuadro de Mando Integral, el Cuarto explicita la aplicacion del Caso
practico mediante las distintas etapas de implementaciéon del Cuadro de Mando
Integral y el quinto planteo conclusiones y recomendaciones como resultado del

caso practico realizado.



INTRODUCCION

Para las instituciones publicas con el fin de transparentar la gestion de sus
directivos y cumplir con el derecho que tienen los ciudadanos para acceder a las
fuentes de informaciébn, como mecanismo para ejercer la participacion
democratica respecto del manejo de la entidad publica, estan direccionandose a
la medicién del rendimiento para lo cual, el Cuadro de Mando Integral (CMI)
resulta una herramienta adecuada, que incluso traducira en mejor calidad los

servicios que proporciona la institucion

El proposito del presente trabajo es estudiar el proceso de disefio e implantacion
de indicadores basados en el modelo del Balanced ScoreCard (BSC) conocido
también como Cuadro de Mando Integral, asi como sus implicaciones para el
control de gestion. Para alcanzarlo se ha estudiado el caso de la direccion
Abastecimientos de Bienes y Servicios (DIRABA), la cual es subordinada y
encargada del proceso de soporte "Abastecimiento de bienes y servicios" de La
Direccion General del Material (DIGMAT), sector del Material de la Armada del

Ecuador

Para cumplir los lineamientos de la Contraloria General del Estado (CGE) se
trabajara en base a los requerimientos de indicadores de gestion, establecidos en
el Reglamento de la Ley Orgénica de la Contraloria General, en su Art. 15,
expresa que “Cada entidad del sector publico debera preparar sus indicadores de
gestibn de acuerdo a su misiébn y vision conforme las herramientas de

planificacion  desarrolladas como parte del proceso administrativo”,



por tal motivo el Manual de Auditoria de Gestion (MAG) sera la base para su

disefo.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES



1.1 Proposito del Trabajo

Se espera con este trabajo generar un valor agregado al servicio que provee la
Direccion de Abastecimientos de Bienes y Servicios, por medio de la
implementacion de un Cuadro de Mando integral que sirva a los jefes de proceso,
como herramienta de mejoramiento de la calidad de las decisiones que sobre el

propio proceso deban tomar.

1.2 Objetivo General

Dotar de un Sistema de Gestion y Medicion Estratégica para la Direccion de

Abastecimiento.

1.3 Obijetivos Especificos

Ser apoyo de la vision y estrategia de la institucion.

Alimentar a los indicadores relacionados con el proceso de Abastecimiento de

Bienes y Servicios (procesos de apoyo) del CMI general de la Institucion.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

1.4 Justificacion de la Investigacion

Esta Tesis se realiza fundamentalmente para colaborar a la Direccion de
Abastecimientos de Bienes y Servicios, con el aporte de un Cuadro de Mando
Integral para proveer a la Institucion de una Herramienta de Gestion. Este estudio

es viable y cuenta con el apoyo de la Administracion de la Entidad.



1.5 Justificacion Académica

El disefio e implementacién de un Cuadro de Mando Integral en una institucién del
Sector Publico, necesita de los conocimientos acumulados en varias materias

cursadas durante la carrera como son:

Administracion Publica
Ingenieria de la Calidad

Anélisis Financiero

1.6 Aspectos Metodolégicos
Para el proceso de implementacion de un Cuadro de Mando Integral, se
desarrollard por medio de una investigacion inductiva:
Investigacion documentada del Cuadro de Mando Integral y consultas a
sistemas de informacion.
Andlisis de documentos y archivos actualizados de la DIRABA y la Direccion
de Abastecimiento de Bienes y Servicios.
Entrevistas con el personal de la DIRABA con la finalidad de conocer los
procesos de la organizacion.

Observacion directa con estudio del sector objeto de estudio



CAPITULO Il

LA INSTITUCION PUBLICA



2.1 Antecedentes

La Direccion General del Material (DIGMAT) y las direcciones navales que
conforman el Sector del Material de la Armada, son O&rganos técnicos-
administrativos, responsables de los procesos gobernantes de "Planificacion y
evaluacion”; de los procesos agregadores de valor: "Mantenimiento vy
Recuperacion de Unidades Navales y Municion"; "Desarrollo de Bases y
Repartos en Tierra" y, el de "Servicio Logistico de Bases" y de los procesos de
soporte: "Adquisicion de Bienes y Servicios" "Abastecimiento de bienes y
servicios" y, "administrativo financiero", cuya estructura organica funcional es
lineal, tiene las siguientes Direcciones subordinadas: Mantenimiento vy
Recuperacion de Unidades Navales, Ingenieria  Civil 'y Portuaria,
Abastecimientos de Bienes y Servicios y la de Administracion y Finanzas,
responsables de las funciones logisticas de mantenimiento, abastecimiento,
desarrollo de bases y trasporte terrestre, creado mediante Acuerdo Ministerial
No. 1313, expedido el 28 de diciembre de 1976, publicado en la Orden General

Ministerial No. 244 del 28 de diciembre de 1978

2.1.1 Sector Publico
En las leyes vigentes del Ecuador, no existe una concepcion del sector
publico, sin embargo si se sabe cuales son los organismos y entidades que lo

conforman

“Son instituciones del Estado: 1. Los organismos y dependencias de las
Funciones Legislativa, Ejecutiva y Judicial.- 2. Los organismos electorales.- 3.

Los organismos de control y regulacion.- 4. Las entidades que integran el



régimen seccional autbnomo.- 5. Los organismos y entidades creados por la
Constitucion o la ley para el ejercicio de la potestad estatal, para la prestacion
de servicios publicos o para desarrollar actividades econémicas asumidas por
el Estado.- 6. Las personas juridicas creadas por acto legislativo seccional
para la prestacion de servicios publicos.- Estos organismos y entidades

integran el sector plblico™*

2.1.1.1 Caracteristicas

Las entidades, organismos y empresas del sector publico
dependientes, adscritos o controlados por los dignatarios de la Funcién
Ejecutiva se caracterizan, en general, por ser creados, modificados y
extinguidos por acto de poder publico; tener como propésito facilitar el
cumplimiento de determinados servicios publicos, el ejercicio de
actividades econdémicas o la realizacidbn de determinadas tareas de
naturaleza publica con el fin de satisfacer necesidades colectivas;
gozar del ejercicio de autoridad para el cumplimiento de sus propdsitos;

y estar financiados por recursos publicos?

2.1.1.2 Gestion Publica

La administracion publica esta caracterizada por atributos propiamente
estatales. Dicha administracion, por principio, es una cualidad del
Estado y solo se puede explicar a partir del Estado. Tal aseveracion es
aplicable a todas las organizaciones de dominacidbn que se han
sucedido en la historia de la humanidad, pero para nuestro caso, es

suficiente con cefiirnos al Estado tal y como lo denominé Maquiavelo

1 Constitucién Politica de la Republica del Ecuador, 1998, Art. 118.
2 Estatuto del Régimen Juridico Administrativo de la Funcion Ejecutiva, RO. 536, 2002, Art. 6



tiempo atras: "los estados y soberanias que han existido y tienen

autoridad sobre los hombres, fueron y son, o republicas o principados"?

En base a las leyes vigentes se define asi: “La Administracion Publica
Institucional, esta conformada por las entidades de derecho publico
creadas por o en virtud de una ley, con personalidad juridica y
patrimonio propio, diferente al de la Administracion Puablica Central, a
las que se les ha encargado la direccion, organizacion y control del
funcionamiento de los servicios publicos propios de ésta, bajo los

principios de especialidad y variedad™

2.1.1.3 Organismos
2.1.1.3.1 Organismos Reguladores

Consejo Supremo de las Fuerzas Armadas®

Es el 6rgano encargado de conocer y resolver la situaciéon
militar y profesional de los oficiales Generales de Ejército y de
Divisibn o sus equivalentes y constituye 6rgano de apelacién
de las resoluciones de los Consejos de Oficiales Generales o

Almirantes de Fuerza

Consejo de Oficiales Superiores de Fuerza®
Es el o6rgano encargado de conocer y resolver sobre la

situacion militar y profesional de los Oficiales Superiores de las

3 Omar Guerreo, Principios de Administracién Publica

4 Estatuto del Régimen Juridico Administrativo de la Funcién Ejecutiva, RO. 536, 2002, Art.7
5 Ley Organica de Fuerzas Armadas, 2007, Art. 34

6 Ley Organica de Fuerzas Armadas, 2007, Art. 41



Fuerzas Armadas, en los grados de Teniente Coronel y Mayor

0 sus equivalentes

Ministerio Publico’

Es uno, indivisible e independiente en sus relaciones con las
ramas del poder publico y lo integraran los funcionarios que
determine la ley. Tendra autonomia administrativa y
econdmica. El Ministro Fiscal General del Estado ejercera su

representacion legal.

Prevendra en el conocimiento de las causas, dirigird vy
promovera la investigacion preprocesal y procesal penal.
De hallar fundamento, acusard a los presuntos infractores
ante los jueces y tribunales competentes, e impulsara la

acusacion en la sustanciacion del juicio penal.

2.2 Caracteristicas

La Direccion de Abastecimientos, es una Unidad Técnico-Administrativa
subordinada a la Direccion General del Material, y responsable de administrar las
fases de Obtencion y Distribucion del Ciclo Logistico ejecutando en forma
eficiente las funciones de desarrollo de Abastecimiento, para equipar, sostener y

permitir la operacion de la Fuerza Naval®

7 Constitucién Politica del Ecuador, 1998, Art. 217 y 219
8 Manual de Procedimientos Administrativos, DIRABA, 2008, Pag. Il 1



2.2.1 Mision, Vision y Valores

Vision

Otorgar un servicio de excelencia, innovador e integro, en las actividades de
Obtencion y Distribucion del material, a fin de convertirnos en lideres de

desarrollo en el area de Abastecimientos.

Misién

Equipar al poder naval, asi como participar en los procesos que garanticen la
seguridad de la nacion y propendan a su desarrollo, con la finalidad de
contribuir a la consecucién y mantenimiento de los objetivos nacionales, de

acuerdo a la planificacion prevista para tiempos de paz, conflicto y de guerra.

Valores

Son el conjunto de principios y creencias que deben ser parte de la cultura
institucional a fin de que garanticen que las estrategias se enmarquen dentro

de la ley.

Los valores como el honor, lealtad, disciplina y responsabilidad son la base

moral del sustento institucional.

Honor

Es el sentimiento de dignidad moral que se basa en el propio respeto y en el

gue radica el valor fundamental de los miembros de las Armada del Ecuador.
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Lealtad

Sentimiento de noble fidelidad y franqueza que permite un ambiente de
confianza y seguridad en las relaciones entre los miembros de las Armada del

Ecuador y de entrega total a la institucion.

Disciplina

Actitud individual o colectiva que asegura una pronta obediencia a las
ordenes y la iniciacion de una accién apropiada en ausencia de o6rdenes.
Conjunto de Leyes y Reglamentos que rigen cuerpos, instituciones o

profesiones.

Responsabilidad

Cumplimiento cabal y correcto de los deberes inherentes al grado y funcion
gue les fueren asignadas. Obligacion de llevar una tarea asignada a un
término exitoso, lo que implica custodiar y salvaguardar los recursos humanos

y materiales confiados a su cargo

2.2.2 Objetivos

- Identificar las acciones que el personal involucrado debe adoptar durante
el ingreso y egreso del material en el centro de abastecimiento.

- Cumplir con las normas, leyes, reglamentos, vinculados en la Adquisicion
de bienes y servicios para la operacion de las unidades y repartos navales.

- Importar los materiales y/o equipos que hayan sido requeridos por las
direcciones técnicas y Repartos Navales, realizar su seguimiento,

desaduanizacion y liquidacion.
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- Planificar y controlar la correcta ejecucion presupuestaria de los
proyectos administrados por la DIRABA, en relacion con la ejecucion de los
proyectos establecidos en el PEI (Plan Estratégico Interno). Controlar el
desarrollo del Curso Basico para Oficiales de Abastecimiento, el Curso de
Subespecialidad de Abastecimientos para Tripulantes asi como también los

cursos de capacitacion dirigido al personal militar y civil de la Direccion

2.2.3 Organigrama

2.2.3.1 Organigrama Estructural®
La Direccion de Abastecimientos cuenta con una organizacion de Linea
Técnico Administrativo, los Departamentos, Divisiones y Unidades
Administrativas que lo componen son:
Departamento de Adquisiciones.
Departamento de Materiales.
Departamento de Importaciones.
Departamento del Centro de Abastecimientos.
Departamento de Organizacion y Control
Escuela de Abastecimientos
2.2.3.2 Departamentos
2.2.3.2.1 EIl Departamento de Adquisiciones
Esta compuesto por la: Division de Cotizaciones y Division de

Ordenes de Compra

® Anexo 1: Organico
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Funcion Basica: Adquirir en forma oportuna, en el pais la
maquinaria, equipos, repuestos, combustibles, suministros y
materiales de uso general

Tareas:

a. Ejecutar y hacer cumplir las normas y politicas vigentes en la
Armada y la Ley Organica de Administracion Financiera y
Control para el proceso de adquisiciones.

b. Conformar el Comité Especial de Adquisiciones de la
Direccion de Abastecimientos y ejecutar las decisiones
tomadas en el mismo.

c. Verificar que las compras locales estén debidamente
respaldadas en el presupuesto.

d. Legalizar las Ordenes de Compra y analizar los cuadros

comparativos de las Ofertas.

2.2.3.2.2 El Departamento de Materiales
Esta compuesto por la: Divisibn de Catalogacion, Division

Control de Inventarios y la Divisiébn de Normalizacién

Funcion Basica: Organizar y ejecutar las actividades de
catalogacion, control de inventarios y control de calidad de los
materiales adquiridos, a fin de asesorar al director en la toma
de decisiones para desarrollar y asegurar una eficiente
administracion del material almacenado y en proceso de

adquisicion
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Tareas:

a. Determinar la existencia de materiales sustitutos y difundir
Sus aspectos técnicos a usuarios.

b. actualizar e informar a las unidades navales la existencia en
bodega de materiales y repuestos.

c. Solicitar asesoramiento permanente a las direcciones
técnicas para actualizar las normas y especificaciones técnicas
del material para facilitar su adquisicion.

d. Actualizar el catalogo de materiales y difundirlo a los
repartos y unidades navales.

e. Difundir publicaciones que sirvan de base para la
identificacion del material para realizar pedidos y facilitar su
almacenamiento y conservacion.

f. Verificar e informar aquellos articulos que necesitan ser
reabastecidos, basandose en la informacion proporcionada por
el sistema de inventario.

g. Verificar que la calidad de los materiales y repuestos estén

de acuerdo a las caracteristicas solicitadas.

2.2.3.2.3 El Departamento de Importaciones

Esta compuesto por la: Division Técnica de Busqueda y
Andlisis, Division Tramites de Importacién, Divisiébn de Aduanas

y la Divisién de Liquidaciones
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Funcion Basica: Realizar la importacion de los materiales y/o
equipos que hayan sido requeridos por las direcciones técnicas
y repartos navales, efectuando su  seguimiento,

desaduanizacion y liquidacion de los materiales importados

Tareas:

a. Ordenar las cotizaciones a través del Internet y con las
Agregadurias.

b. Adquirir en el mercado exterior los materiales, repuestos y
equipos de acuerdo a los requerimientos del usuario.

c. Aplicar las normas y politicas para el proceso de
adquisiciones en el exterior 0 equipos enviados para Ssu
reparacion.

d. Verificar que las adquisiciones a realizarse, cumplan con los
requerimientos  establecidos y tengan el respaldo
presupuestario.

e. Realizar la apertura de Cdodigos de Importacion y llevar un
seguimiento de estos y de los contratos, hasta la liquidacion

contable de los mismos.

2.2.3.2.4 EIl Departamento del Centro de Abastecimientos
Esta compuesto por la: Division de Suministros, Division
Combustibles y Lubricantes, Division de Repuestos, Division

Control de Calidad y Divisién de Varios Servicios
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Funcion Basica: Recibir, almacenar 'y conservar
adecuadamente la  maquinaria, equipos, repuestos,
combustibles, lubricantes y articulos de consumo en las
diferentes bodegas, de acuerdo a las caracteristicas
especificas y entregarlos en forma oportuna. Acopiar los bienes
y materiales de las unidades y repartos navales para su

redistribucion, remate o baja

Tareas:

a. Recibir los materiales y bienes conforme a sus
especificaciones.

b. Almacenar, conservar y eliminar los materiales y repuestos
de acuerdo a sus caracteristicas, procedimientos y politicas
establecidas para ello;

c. Distribuir los materiales y repuestos de acuerdo a los
procedimientos establecidos;

d. Custodiar los bienes y activos fijos entregados por los
diferentes Repartos de la Armada previo a su distribucion,
remate o baja;

e. Coordinar con el Departamento de Materiales el
mantenimiento de los niveles de inventario y demanda;

f. Abastecer y administrar a los Grupos de Apoyo Logistico de
acuerdo a las necesidades de la Fuerza;

g. Conciliar los saldos de las bodegas con los saldos contables;
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2.2.3.2.5 El Departamento de Organizacion y Control

Esta compuesto por la: Division de Organizacion y Control

Funcion Basica: Planificar y controlar la correcta ejecuciéon
presupuestaria de los proyectos administrados por la DIRABA,
en relacién con la ejecucion de los proyectos establecidos en el
PEI; asi como la ejecucién del curso basico para oficiales de
abastecimientos y los cursos de capacitaciéon dirigida al

personal subordinado a la direccion

Tareas:

a. Planificar y controlar la ejecucion presupuestaria de los
proyectos del Plan Basico

b. Planificar y controlar la capacitacion profesional de los
Oficiales y Tripulantes de la especialidad de Abastecimientos.

c. Planificar y controlar la ejecucion del Curso de Aplicacion
Practica de los Oficiales de Abastecimientos.

d. Realizar periodicamente la publicacion de informes vy
articulos de interés para la especialidad de Abastecimientos.

e. Mantener actualizados los manuales de Organizacion y
Procedimientos Administrativos de DIRABA.

f. Elaborar y proponer a la Direccion General del Material en
coordinacion con los Departamentos, las Directivas

relacionadas con esta Direccion.
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g. Planificar y controlar la ejecucion de los proyectos
establecidos en el PEI en coordinacion con el Departamento de

Organizacion de la DIGMAT.

2.2.3.2.6 Escuela de Abastecimientos
Esta compuesto por el Departamento Administrativo y la

Jefatura de Estudios

2.2.4 Procesos
La Direccibn de Abastecimientos tiene el proceso de Abastecimiento de
Bienes y Servicios, el cual a su vez tiene cinco Sub-procesos

Figura 1: “Mapa Proceso DIRABA”
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2.2.4.1 Subprocesos

2.2.4.1.1 Almacenamiento de Materiales
Para la realizacibn de este subproceso se tienen cinco

actividades las cuales son:

Administracion de bodegas de materiales, repuestos,

uniformes y suministros

- Administracién de Combustible y lubricante

- Administracién de Equipos, repuestos y materiales
importados

- Administraciéon del Centro de Acopio

- Varios servicios

Estas actividades se realizan por medio del Departamento de

Centro de Abastecimientos

2.2.4.1.2 Adquisiciones Locales

Para la realizacion de este subproceso se tienen dos
actividades las cuales son:

- Adquisicion de Materiales y Repuestos

- Seguimiento y Control de Ordenes de Compra

- Adquisicion de Materiales y Repuestos con fondos rotativos

Estas actividades se realizan por medio del Departamento de

Adquisiciones
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2.2.4.1.3 Adquisiciones en el Exterior
Para la realizacion de este subproceso se tienen cinco
actividades las cuales son:
- Busqueda y Analisis de Informacion
- Asignacion de Cdédigos de Importacion
- Desaduanizacion
- Recepcion y Entrega de Materiales

- Liquidacion de Materiales Importados

Estas actividades se realizan por medio del Departamento de

Importaciones

2.2.4.1.4 Control de Materiales
Para la realizacion de este subproceso se tienen cuatro
actividades las cuales son:
- Catalogacion
- Control Existencias Inventario
- Control Existencias Combustible

- Depuracion de Catalogacion

Estas actividades se realizan por medio del Departamento de

Materiales

2.2.4.1.5 Organizacion y Control
Para la realizacion de este subproceso se tiene una actividad la

cual es:
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- Planificacion y Evaluacion

Esta actividad se realiza por medio del Departamento de

Organizacion y Control

2.3 Instrumentos de Gestion
La DIRABA con el fin de manejar y evaluar la gestibn de sus cinco
departamentos, tiene:

- Manual de Organizacién'©

- Manual de Procesos, direccionado por sus Subprocesos !

- Indicadores de Gestion por cada Sub-proceso

- Control de Tiempos para cada Sub-proceso??

- Flujogramas de los Sub-procesos?!?

10 Anexo 2: Manual de Organizacién

11 Anexo 3: Manual de Sub-Procesos e Indicadores de Desempefio
12 Anexo 4: Control de Tiempos

13 Anexo 5: Flujogramas de Sub-procesos



CAPITULO Il

CUADRO DE MANDO INTEGRAL, ENFOQUE DE IMPLANTACION
DE LA ESTRATEGIA
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3.1 LAESTRATEGIA

Diferentes generaciones de lideres empresariales han considerado el desarrollo
de una buena estrategia como el factor diferenciador del éxito. En este contexto
representa la base de todo administrador, formular una estrategia que sea el
remedio para alcanzar el éxito en su empresa, lo cual se alcanza por medio de
“procesos formales, procesos mentales, procesos emergentes y procesos de

negociacion”*

La rentabilidad de muchas industrias esta bajo presibn como resultado de las
practicas de algunos pioneros de Internet. Porter sugiere que estas empresas han
competido de un modo que contradice directamente las leyes de la estrategia
efectiva, estas empresas han afectado negativamente a las estructuras de su
sector, dificultando asi que alguien pueda conseguir una ventaja competitiva.
Como resultado, ahora es mas importante que nunca que las empresas se
diferencien de sus competidores, la ventaja competitiva sostenible es a través de

la eficacia operativa y el posicionamiento estratégico®®

3.1.1 Antecedentes

El concepto de estrategia es muy antiguo. La palabra viene del griego,
strategeia, que significa el arte o la ciencia de ser general. Los buenos
generales griegos tenian que dirigir un ejército, conquistar y retener territorios,

proteger ciudades contra invasiones, arrasar con el enemigo, etc. Cada tipo

14 Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel, Strategy Safari (Nueva York: The Free
Press, 1998)

15 Michael E. Porter, “Strategy and the Internet”, Harvard Business Review, Marzo de 2001. PAg.
62-78
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de objetivo requeria una aplicacion diferente de recursos. Asimismo, cabria
definir la estrategia de un ejército como el patron de acciones reales que se

requerian para responder al enemigo.

Los griegos sabian que estrategia significaba algo mas que lidiar batallas. Los
buenos generales tenian que definir las lineas adecuadas de suministro,
decidir cuando combatir y cuando no, asi como administrar las relaciones del
ejército con los ciudadanos, los politicos y los diplomaticos. Los buenos
generales no solo tenian que hacer planes, también tenian que actuar. Asi
pues, ya desde tiempos de los griegos, el concepto de estrategia incluia tanto
un componente de planificacion, como un componente de toma de decisiones

o de accionls.

3.1.2 Concepto

Es un conjunto de acciones y decisiones que la empresa debe tomar respecto
de su constitucion “Quienes somos”, del mercado en el que se competira
“Donde operara”, la forma en que competira “Como Operara” y las metas y

objetivos que se propone alcanzar “Qué quiere conseguir”.

En otras palabras, Estrategia es la manera en que la organizacion obtendra
Sus ventajas competitivas. “La estrategia es la creacion de una posicion Unica

y valiosa, que implica un conjunto diferente de actividades”17

16 Daniel Gilbert, Edwin Hartman, Jhon Mauriel y Edward Freemsn, A Logic for Strategic
(Boston:Ballinger Press, 1988)
17 Autor: Michael E. Porter
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Figura 2: “Concepto de Estrategia”
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3.1.3 Laimplantacion

Es indudable que la formulacién de una Estrategia competitiva diferencial es
vital para la supervivencia de las organizaciones. Sin embargo no es
suficiente y una Estrategia sin una implantacion efectiva es sé6lo un deseo. El
Plan Estratégico lo que marca es la tedrica vision de futuro deseada, mientras
gue la Estrategia real es la que se desarrolla en la practica mediante miles de

decisiones que toman las Personas de la Compaiiia en su actividad diaria.

La realidad evidencia que el aspecto clave para que una Estrategia sea
implantada de forma efectiva en una Organizacion es el compromiso de todos
sus miembros. Segun un articulo de la revista Fortune, menos del 10% de las
Estrategias bien formuladas son implantadas exitosamente. La Harvard
Business Review ha calificado recientemente el BSC o CMI como uno de los

enfoques de gestion empresarial mas importantes e influyentes de los dltimos
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75 afios y ha sido adoptado por mas del 50% de las mayores empresas
norteamericanas (Fortune 1000), superando incluso las previsiones mas

optimistas publicadas por el Gartner Group en 1997.

Figura 3: “Implantando la Estrategia”
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En cualquier Compafia nos encontramos con tres niveles claramente
diferenciados y que deben estar perfectamente alineados para que los
Resultados sean los deseados:

— Estrategia: define el marco general de la vision de futuro (misién, vision,
valores, competencias clave, objetivos generales, estructura de negocios,

posicionamiento, etc.)

Define a grandes rasgos qué es lo que se quiere, qué es lo que no debe

hacerse y como debe hacerse.
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— Implantaciéon Estratégica: transforma la Estrategia haciéndola operativa y
accionable, alineando Organizacion, Procesos y Personas con el camino
definido.

— Alineamiento Operativo: las operaciones, procedimientos, tecnologia y
sistemas de informacién deben estar claramente alineados soportando la

Estrategia definida.

Nuestro entorno econOmico se encuentra inmerso en profunda
transformacion. Hemos pasado de un entorno estable en la “Era Industrial” a
un entorno dinamico en la llamada “Era del Conocimiento”, donde el cambio

€S una constante.

3.1.3.1 Modelo de Gestion

Para conseguir el éxito en la aplicacion de las estrategias se usa el
Modelo de las Siete Eses, el cual es una herramienta para analisis y
accion. Surge de un flujo de investigacion que ha buscado identificar el
mejor camino para administrar y organizar compaiiias, culminando con
un equipo de consultores de McKinsey & Company, la escuela de
negocios de Harvard y profesores de la escuela de negocios de
Stanford desarrollando el esquema de las 7-s.Una serie de estudios
realizados por mas de tres décadas llegé a las siguientes conclusiones:
1.No hay un unico mejor método de organizar

2.La organizacion ideal es aquella que se alinea o se ajusta al

ambiente que lo rodea
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3.Una organizacion es un sistema complejo con elementos
interrelacionados, cada uno de los cuales contribuye a la efectividad
de la organizacion

4.Hay siete elementos claves de una organizacidon que son criticas
para entender la efectividad de la organizacion: Estrategia
(Strategy), Estructura (Structure), Sistemas (Systems), Integracion
de personal (Staffing), Habilidades (Skills), Estilo (Style) y Metas de
Orden Superior (Superordinate Goals)

5.Para ser efectiva, una organizacion debe tener un alto grado de
‘ajuste’, o alineamiento interno , a través de esos siete elementos;

esto es, cada ‘S’ es consistente, y refuerza a las otras ‘S’

Figura 4: “El Modelo de las Siete Eses”
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Fuente: Robert. H. Waterman, Jr., Thomas J.Peters y Julien R.
Philips, “Structure Is not Organization”, Business Horizons
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3.1.3.2 Barreras
Existen cuatro barreras principales que dificultan la implantacion de la

Estrategia:

Figura 5: “Barreras en la Implementacion de la Estrategia”
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— La Estrategia no es accionable: La Vision Estratégica no ha sido
traducida a una Estrategia Operativa accionable comunicada vy
comprendida por toda la Organizacion. Segun un reciente estudio, sélo
el 40% de los mandos intermedios y el 5% de los empleados
comprenden realmente la Estrategia y su forma de contribuir a
desarrollarla.

— La gestion de las Personas no esta alineada con la Estrategia: Los
objetivos personales e incentivos estan ligados a resultados a corto
plazo no necesariamente alineados con los objetivos a largo plazo que
define la Estrategia. Solo el 25% de los ejecutivos tienen sus incentivos

ligados a objetivos estratégicos.
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— La Organizacion, Procesos y Presupuestos no estan alineados con la
Estrategia: La asignacion de recursos (presupuestos), los modelos de
la estructura organizativa y los procesos dependen mas de criterios
financieros a corto plazo que de los objetivos estratégicos definidos. El
60% de las compafias no alinean sus presupuestos con la

Estrategia.

— Los mecanismos de Informacion son tacticos y no estratégicos: Los
mecanismos de Informacion se enfocan hacia la medicion y el reporting
fomentando el control y no el aprendizaje y gestibn compartida del
conocimiento. El 85% de los equipos directivos dedican menos de una
hora al mes a tratar temas estratégicos y el 50% no lo hacen nunca.

Figura 6: “Problema de la Estrategia”
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Fuente: Srategic Performance Mesurement & Managemet, Business Intelligence

Renaissance Worldwide 1999

3.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El pensamiento estratégico nos ha aportado en los dltimos afios multitud de
metodologias para el andlisis de la competitividad. Estas técnicas culminan con la
determinacion de unos objetivos a largo plazo, desplegados en acciones

agrupadas en un documento formal que es el Plan Estratégico. Este muchas
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veces fracasa quedando Unicamente en una mera declaracion de intenciones.
Pues bien, el Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral es un modelo de
gestion estratégica que facilita a la alta direccion la implantacion de la estrategia

en las organizaciones

3.2.1 Marco Teorico

3.2.1.1 Antecedentes

El Cuadro de Mando Integral (CMI) fue desarrollado por Robert Kaplan
(Profesor de contabilidad de la Escuela de Negocios de Harvard) y
David Norton (Consultor especializado en gerencia de intangibles y
estrategia). En 1990 mientras trabajaban en un proyecto patrocinado
por la division de investigacion de KPMG y Nolan, Norton & Co., que
pretendia explorar nuevas formas de medir el rendimiento organizativo
para Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores,
surgié la creacion del Cuadro de Mando Integral, esta herramienta
nacid porque los modelos de desempefio tradicionales, que dependian
fundamentalmente de las valoraciones de la contabilidad, no explicaban
el impacto que tenian los activos intangibles en el rendimiento de las
empresas, especialmente en aquellas en que existia una fuerte

intensidad tecnoldgica.

En esta trayectoria de surgimiento y evolucion del CMI como
herramienta de direccion y gestion empresarial se pueden encontrar

cuatro etapas o generaciones diferenciadas. La primera etapa es la que
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se centra fundamentalmente en el desempefio de la empresa, en el
sentido de establecer distintos indicadores que nos permitan medir su
alcance. En la segunda etapa el CMI trata de incluir la vision
estratégica en este conjunto de indicadores. En la tercera fase, se
unifican los objetivos con los indicadores, a partir de unas relaciones
causa-efecto y se establecen los mapas estratégicos. Por ultimo, la
cuarta etapa hace referencia al alineamiento estratégico, siendo éste

altimo el tema medular de esta generacion de CMI.

Kaplan y Norton, ubicados en la escuela de Harvard, tienen la tradicion
de utilizar la revista Harvard Business Review como medio para difundir
sus ideas e investigaciones. En otras revistas académicas sus articulos
son escasos. Adicionalmente han publicado cuatro libros de la serie
BSC, soportados por mas de 300 experiencias de empresas que

utilizan la herramienta, con resultados exitosos.

3.2.1.2 Definiciéon

El CMI es un sistema de administracion o sistema administrativo, que
va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes

acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafia en términos
de su vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada

abarcativa de las prestaciones de la organizacion.
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Es una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los

resultados perseguidos por la estrategia.

Es un sistema de control de gestion que incluye variables financieras y
no financieras para medir la evolucién del negocio. Ha tenido la mayor
aceptacion entre los directivos de organizaciones tanto publicas como

privadas

3.2.1.3 Evolucion

El Cuadro de Mando Integral ha pasado por tres diferentes ciclos de

evolucion:

1.Como Sistema de Medida desde 1990 hasta 1996

2.Un Sistema de Administracion de desempefio desde 1996 hasta
2002

3.Una competencia vital desde 2002 hasta 2006

Como proceso de evolucion se inicia la llamada Cuarta generacion del
Cuadro de Mando Integral, que incorpora perspectivas adicionales.

Una de ellas es la Responsabilidad Social Corporativa.
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Figura 7: “Cuadro de Mando Sustentable —

Cuarta Generacion del BSC”
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En los préximos 5 afios Kaplan mediante una entrevista, manifesto que
mejorara las técnicas de medicion de la innovacion, capacidad de
empleados, alineamiento de los sistemas de informacion, clima, cultura,
éxito de clientes, etc. También ve que las TIC's y la cultura

organizacional seran temas relevantes para el BSC en el futuro.

3.2.1.4 Importancia
Es importante, ya que en una empresa se requiere un control integral

de todas las funciones que se realizan en la empresa y no solamente
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las financieras. El uso de los correctos indicadores es parte
fundamental en la creacién del Cuadro de Mando Integral, ya que
segun la perspectiva se aplicaran indicadores de gestion, logro o

desempeiio.

Todo proceso de control tiene relacion con asegurar que lo que se
intenta hacer se cumpla. Incluye la definicion de una meta, la medicion
del desempefio, la comparacion de la meta con el resultado actual y las

acciones correctivas.

Casi todas las organizaciones cuentan con una vision estratégica, sin

embargo, son pocas las que logran convertirla en realidad

3.2.1.5 Tipos

El Cuadro de Mando Operativo (CMO), es una herramienta de control
enfocada al seguimiento de variables operativas, es decir, variables
pertenecientes a areas o departamentos especificos de la empresa. La
periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal o mensual, y esta
centrada en indicadores que generalmente representan procesos, por
lo que su implantacion y puesta en marcha es mas sencilla y rapida. Un
CMO deberia estar siempre ligado a un DSS (Sistema de Soporte a

Decisiones) para indagar en profundidad sobre los datos.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), por el contrario, representa la

ejecucion de la estrategia de una compariia desde el punto de vista de
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la Direccion General (lo que hace que ésta deba estar plenamente
involucrada en todas sus fases, desde la definicion a la implantacion).
Existen diferentes tipos de cuadros de mando integral, si bien los mas

utilizados son los que se basan en la metodologia de Kaplan & Norton.

3.2.1.6 Beneficios

Se puede denotar entre los mas sobresalientes los siguientes:

- Mejora la efectividad al tener una vision ejecutable de la estrategia

- Asegura resultados

- Alineamiento estratégico

- Integracion de la informacion entre las diversas areas de negocios

- Seguimiento y control de planes

- Herramienta de comunicacion, motivacion e incentivo

- Optimiza los recursos asignados a implementar la estrategia

- Permite que los funcionarios trabajen en forma coordinada y
colaborando en busca de los objetivos de la institucion.

- Acelera el tiempo necesario para agregar valor ya que permite tomar

decisiones mas informadas

3.2.1.7 Concepto

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros
de la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion
futura. Los objetivos e indicadores de cuadro de mando se derivan de
la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacion de

la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente,



35

la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. Estas cuatro

perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de

Mando Integral'®

Figura 8: “El Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para

transformar una estrategia en términos operativos”
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Using the Balanced ScoreCard as a Strategic

Management System, Harvard Business Review (1996)

3.2.1.8 Elementos

El cuadro de mando integral no estd pensado para actuar como una

herramienta de gestion aislada, sino que es parte de un enfoque

integrado para examinar la empresa y proporcionar un medio con el

que valorar el éxito en general. Sobre todo, el cuadro de mando es una

herramienta pensada para ofrecer una traduccion fiel de la mision,

18 Robert S. Kaplan y David P. Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, Pag. 21
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vision y valores en objetivos de resultados y medidas en cada una de

las cuatro perspectivas

3.2.1.8.1 Mision, Vision y Valores

Mision: Es el proposito principal de la empresa, o sea, por qué
existe. La misidn examina la razon de ser de la empresa mas
alla de solamente incrementar el patrimonio de los accionistas,
y refleja las motivaciones de los empleados para trabajar en la

empresal®

Vision: Es una imagen escrita de lo que la empresa quiere ser
finalmente, algo que puede estar a 5, 10 o 15 afios en el futuro,
no debe ser abstracta, sino que debe dar una imagen lo mas
concreta posible del estado al que quiere llegar. Valores
firmemente  defendidos, logros destacados, vinculos
societarios, fuerzas motivacionales y razones de ser son
algunas de las muchas imagenes conjuradas por una
declaracién de visién?°

Valores: Son los principios intemporales que guian a una
empresa. Representan las creencias profundamente arraigadas
dentro de la misma y que se demuestran a través del

comportamiento diario de todos sus empleados. Los valores de

19 Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, 2000, pag. 107
20 Collins y Porras, Building Your Company’s Vision, pags. 65-77
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una empresa proclaman abiertamente como esta espera que

todo el mundo se comporte?!

3.2.1.8.2 Perspectivas

La Palabra perspectivas representa el método preferido para
discutir el cuadro de mando. En ocasiones se las llamas
Cuadrantes. Se utilizan 4 perspectivas: Financiera, Clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento; indispensables
para ver una empresa o area de la empresa como un todo, con
las cuales es posible lograr cumplir la visidn de una compaiiia y
hacerlo exitosamente.

Figura 9: “Las Perspectivas de un CMI”
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Primero de identifican los Factores Claves de Gestion, es decir,
los puntos criticos que son realmente determinantes e

importantes para cada perspectiva. Luego se Marcan los

21 Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, 2000, pag. 112
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objetivos para cada uno de estos Factores Claves de Gestion,
soportados con Indicadores para poder medir el grado de su
alcance

Las Perspectivas permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los
inductores de actuacion de esos resultados, y entre las
medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas.
Aunque la multiplicidad de indicadores en un Cuadro de Mando
construidos adecuadamente, como veremos, contienen una
unidad de propdsito, ya que todas las medidas estan dirigidas

hacia la consecucion de una estrategia integrada.

3.2.1.8.2.1 Perspectiva Financiera:

El Objetivo principal es Maximizar la rentabilidad,
entre otros el rapido crecimiento de las ventas o la
generacion de flujo de caja, ya que la empresa tiene
gue ganar o perder financieramente hablando. Las
medidas de actuacion financiera indican si la
estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan  contribuyendo al  minimo

aceptable®?.

3.2.1.8.2.2 Perspectiva del Cliente:
Identifica los segmentos de clientes y de mercado, en

los que competira la unidad de negocio, y las

22 Robert S. Kaplan y David P. Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, Pag.39.
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medidas de la actuacion de la unidad de negocio en
esos segmentos seleccionados?. Las relaciones con
los clientes se estan convirtiendo en el nuevo Activo
intangible. Las empresas lideres, construyen vy

trabajan el Cliente

Estamos ante una perspectiva crucial, se trata de la
perspectiva que conecta por la parte de arriba del
mapa estratégico con los objetivos de naturaleza
financiera y, por debajo, con la perspectiva de

caracter interno.

3.2.1.8.2.3 Perspectiva del Proceso Interno:

Se identifican los procesos principales en los que la
empresa debe destacar para continuar afiadiendo
valor para los clientes y finalmente para los
accionistas. Para satisfacer las expectativas de
clientes y accionistas, es probable que se tengan que
identificar procesos internos completamente nuevos,
en lugar de centrar los esfuerzos en incrementar la

mejora de las actividades existentes?4.

23 Robert S. Kaplan y David P. Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, P4g.39
24 Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, 2000, pag. 39
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3.2.1.8.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento
Identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo
plazo. Las empresas, en un mercado tan competitivo
como el actual, no pueden permitirse el lujo de perder
a los mejores empleados. Atraer y retener a los
trabajadores mas eficaces y rentables, supondra una
verdadera inversion de futuro. Las empresas que
realmente tratan a los empleados, como los activos
mas importantes que poseen, tienen una gran

ventaja competitiva sobre las que no lo hacen.

Los empleados o clientes internos son una
herramienta de marketing importantisima, porque se
ocupan de las relaciones entre la empresa y sus
clientes, y son el reflejo de los valores de la empresa
en el exterior, ya que de los trabajadores depende en

gran medida el grado de fidelizacion de los clientes.

Para alcanzar resultados en la perspectiva financiera,
de clientes, de procesos internos, esta perspectiva

resulta un gran facilitante para ello, ya que es el
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cimiento sobre el cual se construye la totalidad del

Cuadro de Mando Integra2®

3.2.1.8.3 Objetivos Estratégicos

Define lo que se va a lograr y cuando seran alcanzados
resultados especificos, por medio del cumplimiento de la mision
basica. Establecen una direccion, ayudan a la evaluacion,
producen sinergia, revelan prioridades, permiten la

coordinacion.

Deben ser pocos, desafiantes, mensurables, consistentes,
razonables y claros, y se refieren a areas estratégicas,
relacionados con la mision, la instalacion y desarrollo de

capacidades de Gestion.

3.2.1.8.4 Mapas estratégicos
Es una representacion grafica y simplificada de la estrategia de
una organizacion que le ayuda a saber qué es y a dénde ha de

conducirse en el futuro

25 Robert S. Kaplan y David P. Norton, Cuadro de Mando Integral, 2000, P4g.42



42

Figura 10: “Modelo de Mapa Estratégico”
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Fuente: The Strategy Focused Organization, Robert Kaplan y David

Norton, 2001.

Es una representacion visual de las relaciones causa-efecto
entre los componentes de la estrategia de una empresa.
Proporcionan una manera uniforme y coherente de describir la
estrategia de modo que se puedan establecer y gestionar

objetivos e indicadores.

Proporciona el eslabén que faltaba entre la formulacién de la
estrategia y su ejecucion. Esta representacion grafica expone
los objetivos estratégicos (en los Gvalos), para cada una de las

cuatro perspectivas y las relaciones causa-efecto
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3.2.1.8.5 Indicadores y Metas

Los indicadores también llamados medidas son el medio que
tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los

objetivos estratégicos.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:
Indicadores de resultado: Miden la consecucion del objetivo

estratégico. También se les llama indicadores de efecto

Indicadores de causa: Miden el resultado de las acciones que
permiten la consecucién. También se llaman indicadores

inductores.

Las metas representan aquellos valores que deben alcanzar

los indicadores en un periodo determinado de tiempo.

3.2.1.8.5.1 Indicadores de Gestion

Los indicadores o medidas, permiten evidenciar si se
estdn cumpliendo los objetivos, puesto que un
objetivo que no dispone de un indicador para ser
medido, no permite visualizar en qué medida esta

cumpliéndose con el objetivo
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3.2.1.8.5.2 Indicadores de Logros / Resultados

Un Indicador Clave de Objetivo, que representa la
meta del proceso, es una medida de “lo que” tiene
que lograrse. Es un indicador medible del proceso
que alcanza sus metas, definidas a menudo como un

objetivo a alcanzar.

Los Indicadores Clave de Objetivo son impulsados
por el negocio y por lo general proveen las medidas
que se necesitan para soportar las dimensiones
financieras y de cliente del Balanced Business
Scorecard de la Empresa, que esta descrito en el

diagrama siguiente.

3.2.1.8.5.3 Indicadores de Desempefio

Son medidas que dicen a la administracion que un
proceso esta satisfaciendo los requerimientos de su
negocio monitoreando el desempefio de los

posibilitadores de ese proceso.

3.2.2.1 Plan de Desarrollo
3.2.2.1.1 Fase de Planificacion
Conforma la revision de la Estrategia Corporativa para articular

claramente la meta que se pretende alcanzar, con quién, por
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gué y como, conforma el cimiento para el desarrollo del Cuadro

de Mando Integral

La Fase de planificacion incluye los siguientes pasos:?®

Paso 1: Desarrollar objetivos para el Cuadro de Mando Integral

Paso 2: Determinar la unidad organizativa apropiada

Paso 3: Conseguir el respaldo de la direccién

Paso 4: Formar el equipo del Cuadro de Mando Integral

Paso 5: Formular el plan del proyecto

Paso 6: Desarrollar un plan de comunicacion para el proyecto

de cuadro de mando integral

3.2.2.1.2 Fase de Desarrollo?’
Consiste en el Desarrollo, Formacion e Implantacion de un

Cuadro de Mando Integral. Objetivos:

Paso 1: Reunir y distribuir material informativo de fondo

Contempla la reunion de todo tipo de material informativo
sobre la mision, vision, valores, estrategia, posicion competitiva
y capacitacién de los empleados de la empresa. Ademas el uso
de recursos internos tales como sus grupos de estrategia y

marketing.

26 Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, 2000, pag. 93
27 Robert. S. Kaplan, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, 2000, pag. 94-97
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Paso 2: Desarrollar o Confirmar misién, valores, vision y
estrategia

En base al paso 1 se hace un consenso acerca de estas
cuestiones, sino cuenta con alguna o con todas estas, se

tendra que trabajar con el equipo directivo para desarrollarlas

Paso 3: Entrevistarse con la direccion

Por medio de la entrevista el equipo reunird informacion sobre
la posicion competitiva de la empresa, los factores claves del
éxito en el futuro y posiblemente, de las medidas del cuadro de

mando

Paso 4: Desarrollar objetivos y medidas en cada una de las

perspectivas del cuadro de mando integral

El equipo determinara que perspectivas del cuadro de mando
son adecuadas para la empresa y desarrollara objetivos y
medidas para cada perspectiva segun la traduccion de las
estrategias. Este paso tiene 2 subpasos: Seminario Directivo y

Reunir Feedback de los empleados.

Seminario Directivo: Conseguir el consenso de la alta direccion
sobre los objetivos y medidas que el equipo ha desarrollado.

Captar e incorporar las recomendaciones del grupo directivo

Reunir Feedback de los empleados: Para demostrar a los
empleados de que manera el plan estratégico se realciona con

sus actividades diarias. Por lo tanto se debe recoger
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informacion de las actividades de los empleados por medio de

los jefes y empleados.

Paso 5: Desarrollar relaciones causa-efecto

La estrategia de un buen cuadro de mando integral se debe
describir mediante interrelaciones entre las medidas

seleccionadas.

Seminario Directivo: Establecer relaciones causa-efecto
coherentes y validas puede ser un desafio incluso para los
equipos mas experimentados. Lo mas importante en este paso
es el debate que se abrird entre los miembros del equipo de
alta direccion sobre el grado y oportunidad de las relaciones
causa-efecto. Durante este cambio de ideas, los altos directivos
se daran cuenta de la importancia que tiene su cargo funcional

como capacitador del éxito general de la empresa.

Paso 6: Establecer metas para las medidas

Sin una meta para cada una de las medidas, no habra manera
de saber si los esfuerzos por mejorar estan dando resultados
aceptables. Los datos numéricos solo proporcionan la mitad de
la imagen. Una meta presta significado a las mediciones
porque permite un punto de comparacion, pero hay que tener
presente que fijar metas es una de las partes mas dificiles de la

implementacion.
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Seminario Directivo: El objetivo de esta sesion directiva es
conseguir el consenso definitivo para el cuadro de mando

integral desarrollado por el equipo.

Paso 7: Desarrollar el plan en marcha para implementar el

Cuadro de Mando Integral

Consiste en exigir responsabilidad en cascada por los
resultados hasta llegar a los niveles mas bajos de la empresa,
vincular presupuesto y planificacion a las metas estratégicas,
coordinar los sistemas de compensacion e informar de los
resultados son todas operaciones vitales dentro de la empresa
gue pueden reflejar el impacto positivo de la presencia de un

cuadro de mando integral

3.2.2.2 Métodos Investigativos
3.2.2.4.1 Benchmarking?®
Es el proceso continuo de comparar las estrategias, los
productos y los procesos de una organizacion con los que

presentan las mejores entidades de su categoria

Ayuda a los empleados a saber la forma en que esas
organizaciones alcanzaron la excelencia y después a equiparse
con ellas o a superarlas. Este procedimiento ha sido utilizado

para evaluar la mayoria de los aspectos operativos de las

28 Reinado O. da Silva, teorias de la Administracion, Pag. 470
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organizaciones. ldentifica “lo mejor” que se lleva acabo en
algun lugar y ayuda a las empresas a determinar como
desarrollar sus propios planes a tacticas estratégicos y sus

procesos para alcanzar ese nivel

3.2.2.3 Mejores Practicas?®®

Los que han utilizado el CMI como instrumento de control y evaluacion
estratégica sefialan que su capacidad de "alineacion y enfoque" con la
estrategia corporativa constituyen sus dos principales ventajas. Ello se

ha logrado mediante el seguimiento de cinco principios basicos:

3.2.2.5.1 Principios

1) Movilizar el cambio a traveés del liderazgo ejecutivo,

Lo que presupone sentido de pertenencia e implicacion activa
del equipo de direccion. El proceso estratégico demanda
virtualmente cambios en cada una de las partes de la
organizacion y, de trabajo de equipo para coordinar estos
cambios. En el siguiente grafico se observa la relacion que el
CMI puede tener con esta vision estratégica de la entidad

La aplicacion del principio se logra realizando lo siguiente:

1.1 Los lideres conducen la ejecucion de la estrategia

1.2 Los ejecutivos dan lugar para el cambio

1.3 La estrategia bien articulada existe

1.4 Los lideres refuerzan las prioridades estratégicas

1.5 Se establece la oficina de administracion de la estrategia

29 Dr. David Norton, “Ultimas tendencias y mejores practicas en la ejecucion de la estrategia, 2006,
Pag. 30-76
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2) Traducir la estrategia a términos operacionales,
Consiste en elaborar un "mapa estratégico” de la organizacion;
La aplicacion del principio se logra realizando lo siguiente:

2.1 La estrategia traducida a un mapa de estrategia

2.2 La estrategia descrita en el Scoreboard Balanceado

2.3 Blancos identificados para todas las medidas

2.4 Iniciativas estratégicas racionalizadas

2.5 Responsabilidades asignadas

3) Alinear la organizacion a la Estrategia,

Por medio de la elaboracion de su propio disefio de CMI en
cada departamento o unidad estratégica de negocio;

La aplicacion del principio se logra realizando lo siguiente:

3.1 Rol Corporativo definido

3.2 El ScoreCard de las empresas guia a las unidades de
negocio

3.3 Los ScoreCards de las unidades de negocios guian las
unidades de apoyo

3.4 Los Scorecards alinean proveedores y/o clientes

3.5 Los Scorecards alinean juntas de directores

4) Motivar a convertir la estrategia en el trabajo de todos,
De manera que cada trabajador entienda la estrategia y
conduzca al negocio hacia la real contribucion. En muchas

organizaciones se vinculan los mecanismos de compensacion
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y estimulacion de la gerencia a los cuadros de mando
integrales;

La aplicacion del principio se logra realizando lo siguiente:

4.1 Conciencia estratégica creada

4.2 Metas personales alineadas

4.3 Incentivos personales alineados

4.4 Desarrollo de competencias alineadas

5) Gobernar para hacer de la estrategia un proceso
continuo

Integrando la elaboracion de presupuestos como parte del
proceso estratégico. El vinculo existente entre los presupuestos
y los CMI desarrolla oportunidades similares a las de los
presupuestos "base cero", mediante el cual los directivos
pueden apreciar y evaluar estratégicamente si cada propuesta
estd en correspondencia con la estrategia general de la
organizacion;

La aplicacion del principio se logra realizando lo siguiente:

5.1 El presupuesto esta vinculado a la estrategia

5.2 Planeamiento para HR (Recursos Humanos)/IT (Tecnologia
Informatica) vinculado a la estrategia

5.3 El portafolio de iniciativas estratégicas vinculado a los
temas

5.4 Mejora de procesos vinculada a la estrategia

5.5 Comparticion de mejores practicas instaurada
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5.6 Estrategia revisada y adaptada regularmente

5.7 Estrategia de datos y guias analiticas

3.2.2.4 Software y Tecnologia de Informaciéon

Es necesario que la implementaciéon de un Cuadro de Mando Integral

sea por medio de un software ya que:

- Logra que la implementacion sea exitosa.

- La implementaciéon de un CMI con cierto grado de automatizacion,
permite el monitoreo constante y detallado de la Organizacion.

- El grado de Control que se alcanza posibilita la deteccion temprana
de desviaciones y una rapida reaccion correctiva mediante los ajustes
necesarios

Entre los software mas usados en el mercado se puede mencionar a
los siguientes:

- QPR —“QPR ScoreCard”

- Peoplesoft—“PeopleSoftBalancedScorecard”

- Delphos

- FiberFlexBl —BalancedScorecard

- Sixtina

- SAS.

- VISION GRUPO CONSULTORES.

- ORACLE.



CAPITULO IV

DESARROLLO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

EN LA DIRABA



4.1 Plan de Desarrollo

4.1.1 Fase de Planificacion
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Paso 1: Objetivos del Cuadro de Mando Integral

-Ser apoyo de la vision y estrategia de la institucion.

-Alimentar a los indicadores relacionados con el proceso de Abastecimiento de

Bienes y Servicios (procesos de apoyo) del CMI general de la Institucion.

-Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

-Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

Paso 2: Se determind la aplicacion del Cuadro de Mando integral en la

unidad de Abastecimientos:

Fue evaluada en base a siete criterios los cuales son: estrategia, respaldo,

necesidad, apoyo de los participantes, alcance, datos y recursos. En base a

la evaluacion efectuada obtuvo una puntuacion de 8,2 sobre 10, lo cual la

calificé excelentemente para proseguir el proceso de desarrollo.

Tabla 1: Valoracion de la Unidad Organizacional

Criterios Puntuacion Peso Total de Razonamiento
(de 1a10) Puntos

Estrategia 10 30% 3 Tiene un plan estrategico para los proximos
dos afios

Respaldo 7 30% 2,1 |[El Director de Abastecimientos tiene
conocimientos de aplicacion del CMI

Necesidad 7 15% 1,05 |Los resultados de la unidad han sido
buenos pero saben que necesitan mejorar

Apoyo de los participantes 8 10% 0,8 [Los colaboradores son muy preparados y se
encuentran abiertos al cambio

Alcance 9 5% 0,45 [Esta unidad, compra e importa para cumplir
los requerimientos de las demas unidades

Datos 9 5% 0,45 [Manejan un sistema muy avanzado que
ayuda a proveer informacion

Recursos 7 5% 0,35 [La unidad cuenta con suficiente personal y
el respaldo de recursos para la inversion

Total 100% 8,2
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Paso 3: Se mantuvo reuniones con las Directivos y jefes de las areas
implicitas tales como: Adquisiciones, Materiales, Importaciones y Centro de
Abastecimientos. Con los cuales se planteo el compromiso de incentivar la

implementacion del Cuadro de Mando Integral con su personal a cargo.

Paso 4: Se conformo un equipo de trabajo, el cual esta estructurado de la

siguiente manera:

Tabla 2: Equipo de Trabajo del Cuadro de Mando Integral

Equipo de Trabajo CMI Cargo en la Institucion

Director Patrocinador Director de
Abastecimientos

Lider de Cuadro de Mando Integral Jefe de Proyectos

Miembros del Equipo (2) N/A

Experto en cambio organizativo Asesor Externo

Fuente: Acta de Reunion DIB-001-I, Junio-2007.

Se distribuyeron las funciones y responsabilidades de la siguiente manera:

Tabla 3: Funciones y responsabilidades del equipo del equipo del Cuadro de
Mando Integral



Funcioén

Responsabilidades

Directivo Patrocinador

Asume la responsabilidad del proyecto del
cuadro de mando integral

Proporciona informacion de fondo al equipo
Mantiene comunicacion con los demas jefes de
departamento

Dedica recursos humanos vy solicita los
financieros

Proporciona apoyo y entusiasmo por el cuadro
de mando integral por toda la empresa

Lider del Cuadro de

Mando Integral

Coordina reuniones, planifica, hace el
seguimiento e informa de los resultados del

equipo a todos los publicos
Proporciona liderazgo de ideas sobre la

metodologia del cuadro de mando integral al

equipo
Asegura que todo el material de base relevante

esté a disposicion del equipo

Proporciona retroalimentacion al directivo
patrocinador y a los jefes de departamento
Facilita el desarrollo de un equipo eficaz

mediante la formacién y el apoyo

Miembros del equipo

Proporciona conocimientos experto de la unidad

de negocio o las operaciones funcionales
Informan a sus respectivos superiores e influyen
sobre ellos

Actlan como embajadores del cuadro de mando
integral ante la DIRABA

Actuan en funcién del mejor interes del negocio
en general

Experto en
organizativo

cambio

Aumenta la conciencia de las cuestiones
relacionadas con el cambio organizativo

Investiga cuestiones relacionadas con el cambio
que afectan al proyecto de cuadro de mando

intearal
Trabaja con el equipo para encontrar soluciones

que mitiguen los riesgos relacionados con el
cambio

55
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Paso 5: Se formul6 el Plan del proyecto dividido en cuatro etapas: disefio,

implementacion, integracion y seguimiento Anexo 4

Paso 6: Se desarrollo un plan para realizar la respectiva comunicacion a los

diferentes miembros involucrados dentro de la organizacion.

Tabla 4: Plan de Comunicacion para el Cuadro de Mando Integral

Publico Propésitos Frecuencia| Medio de Entrega Comunicador

Equipo directivo Obtener Compromiso Bisemanal |Contacto Directo Directivo Patrocinador
Retirar obstaculos
Informar sobre avances
Prevenir sorpresas

Direccion Transmitir proposito Bisemanal |[Correo electrénico Lider/Miembros del

Equipo

Explicar conceptos Reuniones directivas
Informar sobre avances Articulos
Obtener compromiso

Todos los empleados [Transmitir propdsito Mensual [Correo electronico Miembros del equipo del

proyecto

Introducir conceptos Circulares
Eliminar conceptos erroneos Asambleas
Informar sobre avances

Equipo del Proyecto [Hacer el seguimiento de los Reunién del equipo |Lider
avances Semanal
Asignar tareas Comunicados de

Situacion

revisar expectativas

4.1.2 Fase de Desarrollo

4.1.2.1 Informacion de Fondo
Se levanto el Organigrama Estructural Interno, Manual de

Organizacion, Manual de Sub-procesos e Indicadores de Desemperio,

Control de Tiempos por Subprocesos, Flujograma de subproceso y

Flujograma por departamento que corresponde a DIRABA. Anexo 1-4

4.1.2.2 Mision, Valores, vision y estrategia
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Se confirmd y se planted la mision, vision y valores existentes, tal

como se lo plantea en esta tesis en el Capitulo 2, numeral 2.2.1

4.1.2.3 Entrevistas

Se realizaron dos tipos de entrevistas a los 43 empleados que
conforman la DIRABA. La primera orientada a saber el conocimiento
de la estrategia, mision, vision y valores de la entidad, la otra a conocer

los procesos. Anexo 5

4.1.2.4 Objetivos y Medidas
4.1.2.4.1 Perspectivas
El equipo de trabajo estableci6 cuatro perspectivas
estratégicas: Clientes, Financiera, procesos internos vy

Aprendizaje y crecimiento

4.1.2.4.2 Objetivos
El equipo de trabajo cre6 ocho objetivos estratégicos
distribuidos en funcion de las perspectivas como se detalla a

continuacion:
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Tabla 5: Objetivos Estratégicos de la DIRABA

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

Optimizar el cumplimiento de los requerimientos de

Cliente Abastecimiento de DIGMAT

Financiera Ejecutar el Presupuesto Eficazmente

A |WIN]

(&)]

Adquirir en forma oportuna las necesidades de la DIGMAT
Disminuir el tiempo de respuesta a las solicitudes de

Procesos materiales en las importaciones

Internos Alcanzar Eficiencia en la Catalogacion
Recibir, Almacenar y Conservar adecuadamente los
Materiales

Alcanzar las competencias requeridas en la Matriz del
Conocimiento
Base de Datos Actualizada para Control de Inventario

Aprendizaje y
Crecimiento

4.1.2.4.3 Indicadores

El equipo de trabajo creo 20 indicadores en funcion de la
mision, vision, valores, la estrategia y observaciones que
recibian de los directivos de los departamentos involucrados,
son los que se detallan en el Anexo 6. Se puede visualizar la

descripcion de los indicadores en el Anexo 8

4.1.2.4.4 Consenso con Directivos

Los directivos de los departamentos de Adquisiciones,
Materiales, Importaciones y Centro de Abastecimientos,
revisaron los indicadores y estaban de acuerdo con los

mismos.

4.1.2.4.5 Retroalimentacion a los Empleados

Para que el personal tenga presente la importancia de su
ayuda en la implementacién del Cuadro de Mando Integral, se
realizd un foro en el cual expresen su opinibn sobre esta

herramienta, ademas por medio del correo electronico se
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retroalimentaba al personal con informacion y por dltimo los
directivos organizaban reuniones en la cual dejaban claro su

apoyo a la implementaciéon de esta herramienta de gestion.

4.1.2.5 Relaciones Causa-Efecto

El equipo de trabajo cre6 el mapa estratégico determinando las rutas
de causa-efecto que ayudan a la entidad a enfocarse a su estrategia.
Se enlazaron todos los objetivos derivados de las perspectivas

estratégicas.

La relacién de Causa Efecto de los objetivos estratégicos nace de la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento a partir de su objetivo
estratégico “Alcanzar las competencias requeridas en la matriz del
Conocimiento”, por medio del enfoque en la especializacion se
fortalece la coordinacion, lo cual tiene como efecto el objetivo “Adquirir
en forma oportuna las necesidades de la DIGMAT”, el mismo con el
aumento en el cumplimiento a sus proveedores, se refleja afectando al
objetivo de “Disminuir el Tiempo de Respuesta a las Solicitudes de
Materiales de Importaciones”, “Recibir, Almacenar y Conservar
adecuadamente los Materiales” “Alcanzar Eficiencia en la
Catalogaciéon”, “Ejecutar el Presupuesto Eficazmente”, este a su vez
con el cumplimiento optimo del presupuesto afecta al objetivo de
“Optimizar el cumplimiento de los requerimientos de Abastecimiento de

DIGMAT”
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Gréfico: Mapa Estratégico de la DIRABA
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El equipo de trabajo en conjunto con los directivos de area, establecid
las metas para comparar con el resultado de los indicadores. Las

metas fueron establecidas para tres afos. Anexo 7

4.2 Implementacion
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Una vez que se disefio el Cuadro de Mando Integral se procedi6 a tecnificarlo por
medio de un sistema que simule las diversas funciones del cuadro de mando

integral.

El sistema esta estructurado en seis partes, que contienen la Formulacién, Mapa
Estratégico, Objetivos Estratégicos, Acciones Estratégicas, Indicadores Globales
e Indicadores a Detalle

Figurall: “Estructura del Cuadro de Mando Integral de DIRABA”

| LM AT q |
FOEMLIATION

b | CUADRO DE MANDO INTEGRAL

- =
ORIETNVOSERTRATECIEDE |

BCE GNES EFTRATEGICAS

BDKATORES CLOBALES

Formulacion: Expresa la mision y vision de la DIRABA.

Figura 12: “Formulacién del Cuadro de Mando Integral de DIRABA”
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Mapa Estratégico: Contiene los ocho objetivos estratégicos de la DIRABA

estructurados por perspectiva.

Figura 13: “Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral de DIRABA”
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Figura 14: “Mapa Estratégico Causa-Efecto del Cuadro de Mando Integral

de DIRABA”
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Objetivos Estratégicos: Contiene los ocho objetivos estratégicos de la DIRABA,
listados para su seleccion y visualizacion a detalle.
Figura 15: “Objetivos Estratégicos del Cuadro de Mando Integral de

DIRABA”
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Una vez que se selecciona uno de los objetivos estratégicos se divisa los
indicadores relacionados con su respectivo resultado, objetivo estratégico

relacionado, meta, tendencia, reporte y grafico.

Figura 16: “Objetivos Estratégicos a Detalle del Cuadro de Mando

Integral de DIRABA”
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Acciones Estratégicas: Contiene las acciones de mejora establecidas en base a
los resultados de los indicadores estratégicos, se establecen tiempos de
cumplimiento para ese lineamiento con su respectivo reflejo de control por estado

y realizado.
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Figura 17: “Acciones Estratégicas del Cuadro de Mando Integral de
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Indicadores Globales: Contiene todos los indicadores que tiene el Cuadro de

Mando Integral, con su respectivo estado, tendencia, valor real, valor meta,

unidad de medida y objetivo estratégico.

Figura 18: “Indicadores Globales del Cuadro de Mando Integral de
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Indicadores a Detalle: Contiene la descripcion del indicador, formula, objetivo
estratégico, perspectiva, unidad de medida, tendencia, valor real, valor meta,

frecuencia, tabla resumen de datos, reporte y grafico.

Figura 19: “Indicadores a Detalle del Cuadro de Mando Integral de

DIRABA”
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Cuando se selecciona uno de los indicadores se divisa a detalle su resultado por
medio de su descripcién, objetivo estratégico, valor real, valor meta, unidad de

medida, frecuencia de medicion, tabla de datos resumen, grafico y anexo adjunto.
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Figura 20: “Indicadores a Detalle del Cuadro de Mando Integral de
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Una vez que se revisa el Anexo adjunto se puede retornar a los indicadores a

detalle por medio de un boton de enlace
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Figura 21: “Anexo del Indicador del Cuadro de Mando Integral de

DIRABA”
e —
DETALLE DE NOTAS DE PEDIDO
£ AL Lz SULIC, U TILANS BT RS E AL Lz THAHS EMEMLEA Lk KT IS AL HE LA S
amasne HATVT ITEICT]
s w7 0 ae |TEaEeT caTEIeT
- wh b L U 1# 140 1
2 Ay e 15 nYe [T e ]
S TEE T LT ES T BEEE R
[IES
= T T X i I £
s R EEE LR TR X
LT T PR EUBEL L TR P52
Joasdy o5 KT ot devazuge " LA TLERSR | FE A
k2 LG LT B FR LT R ELE EL LR FE £
FEETIRT] O LT RETE RN o L T 1 = ura il 2 vl
T AL AR AL T 1 = e KR TTLATE P E E e
S BRI B 1 = ura R TYLATE P E s BV
Tewdur | s [dumiaze isaLan: 1 s e Tzirzz
eloazor | o [Zaazasty mEacinesT i s e
=AY =l bl L S LR L kg ' a fas :n’L'n’."-'"‘

4.3 Integracion

Una vez que se tenia el Sistema para el Cuadro de Mando Integral, se procedio a
integrar el personal con la herramienta, esta etapa comenzé como un piloto de
capacitacion que durd 2 semanas, no presento novedades, el Sistema se ajusto a
las tareas del personal. Se comenz6 a utilizar el Cuadro de Mando Integral

formalmente el 1 de junio del Afio 2007.

4.4 Seguimiento

Los lineamientos estratégicos incluidos en el sistema son parte del seguimiento
continuo, que busca alcanzar el cumplimiento de sus acciones de mejora
propuesta por medio de la designacion de presupuestos en el caso que fuera
necesario. Se lo gestiona por medio de la designacion de fechas de inicio, final y

el porcentaje de avance.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de la Implementacion realizada, los resultados obtenidos a rasgos muy

generales fueron:

- Se concatend los Indicadores interrelacionados, objetivos estratégicos, las
perspectivas y se tradujo en el reflejo de la estrategia, mediante el proceso de
desarrollo estos elementos del cuadro de mando integral fueron analizados y

aprobados por los directivos de la DIRABA.

- Se realizo planes de comunicacion e integracion que lograron que el personal
siguiera el ritmo de la implementaciéon del Cuadro de Mando Integral y asi

cumplir con sus tareas para el cumplimiento del mismo

- Se obtuvo la herramienta, que si es usada en la administracion del dia a dia,
permitira alinear las iniciativas a la estrategia. Ademas se realiz6 compromisos
de vincular partidas extraordinarias estrechamente con el Cuadro de Mando

Integral con el fin de invertir si fuese necesario mejorar esta herramienta.

- El Cuadro de Mando Integral inicial ha permitido verificar el cumplimiento de
objetivos y metas planteadas, a través de tangibles. Ademas comprobar el

compromiso que existe por parte del personal en alimentar esta herramienta
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5.1 Conclusiones:

Generales:
- El Cuadro de Mando Integral implementado en la DIRABA ha permitido
clarificar y traducir la visién y estrategia, comunicar y vincular los objetivos e
indicadores estratégicos, ayud6 a planificar, establecer objetivos y alinear las

iniciativas estratégicas, facilitando la Gestion de los Directivos.

- La estrategia se definié a nivel de alta direccidon, se la comunicé y se ejecuto
debido a que existia claramente una relacion entre el nivel estratégico, tactico y

operativo. Ademas entre los directivos se cred una estrategia en comun.

- La implantacion del Cuadro de Mando Integral ha facilitado la Gestion de los
Directivos y en particular de la Direccion de la DIRABA, centrando sus
esfuerzos en cumplir su Funcion Basica, Objetivos Estratégicos y encaminarse

hacia alcanzar su Vision

- El Cuadro de Mando Integral, ha requerido de un gran esfuerzo para su
disefio e implantacion, por lo que un modelo bien elaborado, con auspicio y
compromiso de la Direccion, ademas de la asignacion de los recursos y
esfuerzos apropiados, ha permitido tener una herramienta de gestién

estratégica para mejorar la administracion de la DIRABA

Especificas:

Los resultados del caso practico denotan las siguientes conclusiones:
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En la perspectiva Cliente:

En su objetivo estratégico Obtener el cumplimiento de los requerimientos de
Abastecimiento de DIGMAT, el resultado fue de inferior a su meta, el mismo se
debid al resultado que obtuvieron sus tres indicadores, ya que nace del promedio
de los mismo, entre los cuales se puede destacar que el indicador” Nivel de
Cumplimiento de las O/C Pendientes de tramitar”, tuvo un resultado de cero ante
su meta de uno anual. Es decir no tuvo ninguna clase de progreso desde su

origen, causando un impacto significativo

En la perspectiva Financiera:
En su objetivo estratégico Ejecutar el Presupuesto Eficazmente, el resultado se
igualo a su meta, por una influencia directa de su Unico indicado que tuvo el

mismo resultado, 80,59% ante su meta de 80%.

En la perspectiva Procesos Internos:

En su objetivo Adquirir en forma oportuna las necesidades de la DIGMAT, el
resultado, fue inferior a su meta, por consecuencia de sus dos indicadores, en
particular el indicador “Tiempo Prom. de la solicitud de compra para el Proveedor”,
tuvo un resultado de 0,44 ante su meta de 0,7, con una tendencia a disminuir,

siendo el que influya significativamente en su resultado.

Su objetivo Disminuir el tiempo de respuesta a las solicitudes de materiales en
las importaciones, el resultado, fue superior a su meta, por consecuencia de sus
seis indicadores, de los cuales cuatro superaron su meta y muestran un tendencia

positiva, reflejandose en este objetivo que también tiene una tendencia positiva.
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Su objetivo Alcanzar Eficiencia en la Catalogacion, el resultado, fue inferior a su
meta, por consecuencia de su unico indicador, que también fue inferior a su meta,

cuantificandose en 0,13 ante su meta de 0,05.

El Objetivo “Recibir, Almacenar y Conservar adecuadamente los Materiales”, el
resultado, fue superior a su meta, por consecuencia de sus cinco indicadores,

ademas tuvo una tendencia a disminuir.

En la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:

El Objetivo “Alcanzar las competencias requeridas en la Matriz del Conocimiento”,
el resultado fue superior a su meta, con una tendencia a subir, como
consecuencia de su unico indicador que tuvo el mismo resultado, cuantificado en

75,19% con una meta de 89%.

El Objetivo “Base de Datos Actualizada para Control de Inventario”, el resultado
fue superior a su meta, con una tendencia a subir, como consecuencia de su
anico indicador que tuvo el mismo resultado, cuantificado en 1 con una meta de

0,05

5.2 Recomendaciones
- Mantener el Cuadro de Mando Integral en base a los cambios que existan y

cambiar la estrategia si fuera necesario.
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- Revisar que los indicadores estén siendo alimentados segun lo que se
requiere. Es decir que los Encargados de gestionar los indicadores monitoreen
el contenido.

- Verificar constantemente si se puede realizar acciones de mejora para que a
su debido momento lo incluyan dentro de su planificacion mensual y designar si
fuese necesario partidas presupuestarias.

- Realizar seguimientos al menos semestrales con respecto al compromiso
institucional. Incentivar la retroalimentacion del cuadro de mando integral por

medio de talleres que muestren la ayuda que proporciona a cada funcionario.

Especificas
Para efectos de mejorar los indicadores se establecieron lineamientos

estratégicos para cada objetivo estratégico orientado hacia los indicadores:

En la perspectiva Cliente:
Se sugirid, realizar un seguimiento a las novedades de Calidad, agilitar la
aprobacion de etapas y presionar a las areas implicitas, de los mismos se espera

sus resultados en un mes y medio, no se destino presupuesto.

En la perspectiva Financiera:

Se establecid, ejecutar el presupuesto eficazmente, realizar un profundo Analisis
de proyectos y determinar cual sera el valor real a utilizar, de la misma se espera
sus resultados en un mes y medio, ademas se sugirié invertir $ 10.000, para

progreso del mismo.
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En la perspectiva Procesos Internos:

Se recomendd, dos lineamientos estratégicos para mejorar el objetivo estratégico
“Adquirir en forma oportuna las necesidades de la DIGMAT”, sus resultados en
promedio estan igual a su meta, se espera que en un mes y medio se cumplan los

mismaos.

Se recomendo, dos lineamientos estratégicos para mejorar el objetivo “Disminuir
el tiempo de respuesta a las solicitudes de materiales en las importaciones”, el
lineamiento “Agilitar las transferencias de pago” muestra una tendencia a

disminuir se espera que en un mes y medio se cumplan los mismos

Se recomendod, Reorganizar la informacion para su facil acceso, para el Objetivo

Alcanzar Eficiencia en la Catalogacion, se espera resultados en un mes y medio.

Proceso Aprendizaje y Crecimiento

Para los objetivos “Alcanzar las competencias requeridas en la Matriz del
Conocimiento” y “Base de Datos Actualizada para Control de Inventario”, no se
emitieron lineamientos estratégicos, debido a que sus resultados superaban la

meta y tienen tendencia a subir.
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ANEXO 2: CONTROL DE TIEMPOS POR SUBPROCESO

UNIDAD ADMINISTRATIYA:

CONTROL DE TIEMPOS DE ADQUISICIONES EN EL EXTERIOR

DI¥ISION DE BUSQUEDA Y ANALISIS

RESPONSABLE:

Jefe del Dpto. de Importaciones

NOMBRE DEL SUB PROCESO:

ADQUISICIONES EN EL EXTERIOR

REALIZADO POR: NFG-AB COELLO(
PROCESO ACTUAL:
PROCESO PROPUESTO:

»

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 091092008
Actividades Simbolo grafico RESPONSABLE OBSERYACIONES
Item BUSQUEDA ¥ ANALISIS DE T |CE 4P 7] — o | A [ | Tiempo
INFORMACION YAC ¥YAD SYA P M 1 A E Real[-E]
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: M : IEEE TN L& CORRECTA IHFORMAZION RUE FROF ORCIOHS EL

2 materiales de acuerdo a requerimientos, fin " 20 5 2 48 JEFE DIV - FEFARTOLSUARIG, DEL TIFG DEREFUESTE O

elabarar cuadros comparativos. COTIZADOR :I;.ur'LEHF:iIgL Y DELA DISF OHIEILIDAD EH EL MERCADG

remitir informacidn a repartos usuarios con IEFEDFTO. -
3 |informaciéin requerida fin analicen y decidan su f 0.5 05 1 SECRETARIA

adguigician, - '

TOTALES | a0 0 a 20,75 5 235 1] 1] 49,25
0,0 00 0,0 2.1 1028 477 0,0 00 SIMBOLOGIA
F ] F [2) (3 4 [5) 1] 7 (&) r [4) VAC WaLOR AGREGADO
YAD WALOR AGREGADO ORGAMIZACIONAL
4 sy SinvYALOR AGREGADD
TEMPOTOTALOECICLO =] 433 g2 ] P orPeEraCION
TEEMFPOREAL FROCESO=| 433 g2 INOICE T. REAL= 1005 — T TRAMNSFORTE
TIEMPO YWALOR AGREGADD 0,0 0,0 INOICE T. WALOR AGREGADO= 0 i | INSPECCION
TIEMFO SINYaLOR AGREGADO =] 0,0 0,00 IMOICE T. SN Y ALOR AGREGADO= 03 2y A ARCHIWO f ALMACEMARMENTO
horas  dias [0 o oemors




UNIDAD ADMINISTRATIVA:

CONTROL DE TIEMPOS DE ADQUISICIONES EN EL EXTERIOR

DI¥IZEION DE TRAMITES DE IMPORT ACION

REALIZADO POR-

THFG-AE COELLD G.

RESPONMSABLE: Director de DIRABA PROCESD ACTUAL: x
NOMERE DEL SUB PROCESO: ADBUISICIONES EN EL EXTERIOR PROCEZD PROPUESTO:
UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 03/03:2008 |
Actividades Simbolo grafico RESPONSAEBLE OBSERYACIONES
Item ASIGNACION DE CODIGD DE =1l 1= — | & | ] Tiempa
IMPORTACION ¥ ELABORACION DE | wvaCc (| ¥YAD | SYA ] M 1 A E |Re=al[-E]
Fregiztrar p dizponer trimite de adquizicidn de ]
1 matgerialeﬁyﬁegﬁi requerimisntos n:h'::lI reparks 05 05 1 ECTDR
; SECRETARLA
USUArio,
a Dizponer apertura de Sl -'.-Iabq:hr?ciﬁn de: nota = 0 0 1 JEFE DPTO. -
de pedido y confirmar adquisicion al provecdor ZECRETARIA
Asignar C. elaborar nota de pedido g verificar H JEFE DIV, -
3 dizponibilidad de Fondos a fin de disp:-:hnr:r a 05 a5 ECOMNOMIZT A -
DIRAFI gire de valores a la agregaduria fin AL AMALIEIE ADM
proceds al page
Elaborar comunicaciones al provesdar
confirmande adquizizién, coordinande JEFE OI%. - LoS TIEHF®S EHPLEADSS EH LA ADGUISICION DELHATERIAL
4 | condicionss de adquisicidn, pagos y ertrega del | 2 12 s 20T - R, DEL TS DE REPUEST 4 HATERINL ¥DE 1
material 3 adquirize y seguimisnbe hasta entrega ALLE ANALIEIE ADM | jisponigiLan EH ELHERCADY EXTERRO:
al embarcadar
Tomar segurs de transporte de |2 mercaderia y H JEFE DY, -
5 | enviar instrucciones de embarque a despachador 1 1 ECOMNOPAIETA -
de carga AL, AMALIEIE A0
Caordinar desaduanizacion del material enviado JEFE OIIY. -
& | por el embarcadar x 0,25 0,25 ECOMOMIET A -
AL AMALIEIE ADM
TOTALEE 0 a 0 14,75 0 3 0 0 23,15
0,0%  00% 0,0% E2,1% 0,0% ITA% 00% 00% EIMBOLOGIA
L O T T T A CWAC YALOR AGREGADO
T 0 vALOR AGREGADD ORGANIZACIONAL
@ sV ALOR AGREGADD
TIEMPOTOTALDE CICLO =| 23,5 3.0 |:| P OPERACIGN
TIEMPO REAL PROCEEO =| 23,8 30 INDICET. REAL= 100% C;:} T TRANEPORTE
TIERPO YALOR AGREGADD | 0,0 0,0 INDICET. %ALOR AGREGADO= 0% | | INSPECCION
TIERPO ZIM ¥ALOR AGREGADCO =] 00 | 000 INDICET. 21N %ALOR AGREGADO= 0x & ARCHYO ! ALMACENARIENTO
horas dias O DEMORA

0%




CONTROL DE TIEMPOS DE ADQUISICIONE S EN EL EXTERIOR
REALIZADD POR:

UNIDAD ADMINISTRATIVA:

DI¥ISION DE

ADUANAS

THFG-AB COELLD G.

REFEPONSABLE: PROCEZD ACTUAL: x
NOMEBRE DEL SUB PROCESD: ADZUISICIDONES ENM EL EXTERIOR PFROCESD PROPUESTO:
UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008
Actividades Zimbolo grafico RESPONSABLH DBSERYACIONES
tem DESADUAMIZACION DEL o | A O | = o | Al ] Tiemp
MATERIAL IMPORT ADD wAC | wan | sva P M 1 A E L
Dizponer la elaboracion del oficia para ]
1 zolicikar la exoneracidn de trikutos g la o o4 JEFE DFTO.
dezaduanizacian del material imporeade.
T e LT wceare oe
2 L 3 : 4 x 0,5 05 | IMPORTACIONE
al Jefe de la Div., para su respectiva 5
legalizacidn.
Werificar y legalizar solicitud de exoneracion x
de tributas previc a la Firma del del &r
i DIRAEA g Zr DIGRAT, Fin zea tramikada en 1 1 EFEDIETL,
la CAE
Efectuar los kramites correspondizntes ante x JEFE DOI%. - LaE TIEHF S EHFLEADSS EHLAGRTEHCICHDE LA
i EXGHERACIOH DE TRIGUTOS ESTASUJETS A FACTORES
4 | la CAE para obtener la exoneracian de S G AGEMNTE DE | o i T1cosDEL SoBIERHS OE TURHS ¥ & L BUEHA
tributaos IFMPORT ACIOMNE | FrECISFoSICIoH DE SUS FUHCIOHARIOS
Efectuar los tramites correspondicntes anks x JEFE DOI%'. - LS TIEHFOS EHFLEADSS EHLAORTEHCIOH DE LA
0 s ) PR EXGHERACIOH DE TRIBUTOS ESTASUJETO A FRCTORES
g |z adminiztracian del resE--:cl:w-:- dizkrita de H ] AGEMTE DE T R R L R B TE B S TR A OB EATD LT
aduanas para la liquidacion y page de VA, IMPORT ACIOMNE | prepispa5IcioH DE 5US FUHCIGHARIGS
Entregar walores del fando rokative para JEFE DPFTO. -
B pago de WAy gastos de desaduanamicnko, x 0.1 0.1 AL DE
cancelar valores de 1WA » gastos de H
dezaduanizacidn, luego proceder a retirar loz
s L R sseneoe
¥ trinsito del CEMABS. Seguidamente liquidar e 19 IMPDFH-;I'CIDNE
valares incurridos g entrega de Facturas g
documentos al encargadao de liquidar los
codigos de importacidn,
TOTALES ] u] u] 27.7 u} u] a u] 27,7
1 [2] 3] (4] (5] [6] [T] [&] [a] % YWALOR AGREGADO
YWALOR AGREGADD ORGAMIZACIOMNAL
B i sLOR AGREGADO
TIEMPOTOTALDECICLO=| 277 | 35 [F orERACIGH
TIEMPO REAL PROCEEO =| 27,7 5,5 INDICE T. REAL= AGR l.'."::? TRAMEFORTE
TIEMMPO WALOR AGREGADD 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% ()| INSPECCION
TIERAPDO ZIMN WALOR AGREGADO =] 0,0 0,00 INDICE T. ZIM WALOR AGREGADO= 0% ARCHINYD ! ALMASEMNARIEMNT O

horas dias

DERORA




UNIDAD ADMINISTRATIVA!:
RESPONSABLE:
NOMBRE DEL SUB PROCESO:

CONTROL DE TIEMPOS DE ADQUISICIONES LOCALES

DPTO DE ADQUISICIONES

JEFE DPTO DE ADQUISICIONES

ADQUISICIONES LOCALES

REALIZADO POR:
PROCESO ACTUAL:
PROCESO PROPUESTO:

CPFG LEON

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008
Actividades Simbolo gréafico RESPONSABLE OBSERVACIONES
. o |[® - | = o | A D |
em Tiempo Real(
ADQUISICION DE REPUESTOS Y MATERIALES CON FONDO ROTATIVO E)
VAC VAO SVA P M | A E
JEFE DE ADQUISICIONES LOCALES: Recibe las cotizaciones
L |eon la Solicitud de Compra local, analiza y dispone la elaboracion " 2 5 JEFE
de la Orden de Compra por medio de fondo rotativo ADQUISICIONES
JEFE DE DIVISION DE ORDENES DE COMPRA: verificar la
documentacion y disponer al encargado del Fondo Rotativo
2 |proceda a realizar la elaboracion de la Orden de Compra. x 2 2 JEFE ORDENES
DE COMPRA.
ENCARGADO DEL FONDO ROTATIVO: Recibir la
Documentacion y realizar la respectiva Orden de Compra con la|
3 |Cuenta por pagar, asi como el cheque con sus respectivos X 2 2 DIGITADOR 2
comprobantes de retencion
4 JEFE DE LA DIVISION DE ORDENES DE COMPRA: Verificar la| . a 1 JEFE ORDENES
Orden de Compra, registrar y sumillar la misma. DE COMPRA.
JEFE DEL DEPARTAMENTO DE ADQUISICIONES LOCALES:
5 Verifica la orden de Compra y legaliza la misma ” a 1 JEFE
ADQUISICIONES
6 SIRECTOR DE ABASTECIMIENTOS: Revisa y Legaliza la Orden « a 1 DIRECTOR
e Compra
ENCARGADO DEL FONDO ROTATIVO: Recibir la Orden de
Compra debidamente legalizada elabora el cheque y remite el
7 |mismo al Jefe de Ordenes de Compra para que este proceda a X 2 2 DIGITADOR 2
realizar la firma de este con los respectivos comprobantes de
retencion
JEFE DE DIVISION DE ORDENES DE COMPRA: Firma el cheque
8 |y sus comprobantes y entrega al Encargado del Fondo Rotativo X 1 1 JEI'D:I'EE C%T\/IDIEFL\‘AI\ES
ENCARGADO DEL FONDO ROTATIVO: Recibe el cheque
9 |debidamente legalizado con sus comprobantes, registra en X 4 4 DIGITADOR 2
bitacora y entrega al Cotizador.
TOTALES [o] 0 0 12 ] 0 0 0 7
0,0% 0,0% 0,0%  100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
(1) ) 3) (4) (5) (6) @) 8) 9) % VAC VALOR AGREGADO
VAO VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
@ sVA SIN VALOR AGREGADO
TIEMPO TOTAL DE CICLO =| 12,0 1,5 [ P OPERACION
TIEMPO REAL PROCESO = 7,0 0,9 INDICE T. REAL= 58% |:> T TRANSPORTE
TIEMPO VALOR AGREGADO 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% O
TIEMPO SIN VALOR AGREGADO = 0,0 0,00 INDICE T. SIN VALOR AGREGADO= 0% AN A ARCHIVO / ALMACENAMIENTO
horas dias D D DEMORA




UNIDAD ADMINISTRATIVA:
RESPONSABLE:
NOMBRE DEL SUB PROCESO:

CONTROL DE TIEMPOS DE ADQUISICIONES LOCALES

DPTO DE ADQUISICIONES

JEFE DPTO DE ADQUISICIONES

ADQUISICIONES LOCALES

REALIZADO POR:
PROCESO ACTUAL:

CPFG LEON
X

PROCESO PROPUESTO:

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008
Actividades Simbolo gréafico RESPONSABLE OBSERVACIONES
=) o | = o | A D |
Item Tiempo Real(:
SEGUIMIENTO CONTROL Y LIQUIDACION DE ORDENES DE COMPRA 5
VAC VAO SVA P M | A E
JEFE DE LA DIVISION DE ORDENES DE COMPRA: Recibir la
Orden de Compra debidamente legalizada y disponer al Liquidador JEFE DE
1 |de la Division, remita la copia de la misma al beneficiario fin este| X 1 1 ORDENES DE
proceda a entregar el material adjudicado COMPRA
LIQUIDADOR DE LA DIVISION DE ORDENES DE COMPRA:
2 Recjbe la cop_)ia de_ la Orden de Compra y remi_te al _bepeficiario X 3 3 LIQUIDADOR
copia de la misma fin proceda a entregar el material adjudicado
BENEFICIARIO DE LA ORDEN DE COMPRA: Recibe la orden de
3 |[Compray procede a entregar el material. X 0 BENEFICIARIO
LIQUIDADOR DE LA DIVISION DE ORDENES DE COMPRA: Una,
vez confirmada la recepcion de la Orden de Compra por parte del
beneficiario, remite toda la documentacion original incluyendo
factura a la DIRAFI fin iniciar el proceso de pago de la Orden de
4 Compra y lleva el registro de la misma; asi mismo, Realiza el x 2 2 96 LIQUIDADOR
seguimiento del tramite de cancelacion de la Orden de Compra, Y]
verifica la emision del cheque respectivo, fin comunicar al
beneficiario.
BENEFICIARIO DE LA ORDEN DE COMPRA: Realiza la
recoleccion de las firmas respectivas en la factura fin poder
5 [realizar el cobro. X 0 BENEFICIARIO
JEFE DE LA DIVISION DE ORDENES DE COMPRA: Legaliza la| JEFE DE
6 [|factura original X 2 1 ORDENES DE
COMPRA
BENEFICIARIO DE LA ORDEN DE COMPRA: Realiza el cobro del
7 e X 0 BENEFICIARIO
cheque emitido.
LIQUIDADOR DE LA DIVISION DE ORDENES DE COMPRA:
Realiza el registro de las Ordenes de Compra liquidadas con el
8 |cobro del cheque emitido y la entrega del material dentro de la] X 24 24 LIQUIDADOR
unidad o Reparto solicitante e informa al Jefe de la Division
TOTALES 0 0 0 30 0 72 0 0 100
0,0% 0,0% 0,0% 29,4% 0,0% 70,6% 0,0% 0,0% SIMBOLOGIA
@) ) 3) (4) 5) (6) @) ®) ) 8 VAC VALOR AGREGADO
VAO VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
@ sVA SIN VALOR AGREGADO
TIEMPO TOTAL DE CICLO =| 102,0 12,8 (| P OPERACION
TIEMPO REAL PROCESO =| 100,0 12,5 INDICE T. REAL= 98% |::> T TRANSPORTE
TIEMPO VALOR AGREGADO 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% O | INSPECCION
TIEMPO SIN VALOR AGREGADO =| 0,0 0,00 INDICE T. SIN VALOR AGREGADO= 0% AN A ARCHIVO / ALMACENAMIENTO
horas dias D D DEMORA




UNIDAD ADMINISTRATIVA:
RESPONSABLE:
NOMBRE DEL SUB PROCESO:

CONTROL DE TIEMPOS DE ADQUISICIONES LOCALES

DPTO DE ADQUISICIONES

JEFE DPTO DE ADQUISICIONES

ADQUISICIONES LOCALES

REALIZADO POR:
PROCESO ACTUAL:
PROCESO PROPUESTO:

CPFG LEON
X

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008
Actividades = & - 1 S Sfbolo grido RESPONSABLE OBSERVACIONES
Item [ ADQUISICION DE MATERIALES Y REPUESTOS SOLICITADOS POR LOS Tiempo Real(
REPARTOS Y UNIDADES NAVALES E)
VAC VAO SVA P M 1 A E
Secretaria del Departamento de Adquisiciones: recibir la solicitud
de compra local y el pedido de la Unidad Naval , registrar en el
1 |bitacora la fecha, el numero de la solicitud y del pedido y entrega| X 2 1 3 SECRETARIA
al jefe del Departamento de Adquisiciones.
Jefe del Departamento de Adquisiciones: Recibir la solicitud de
compra local, verificar que cumpla con los requerimientos del
2 |formato y envia a la Division de Cotizaciones para que el personal X 5 5 JEFE DE ADQ.
de cotizadores asignados a las diferentes areas técnicas realicen SECRETARIA
las cotizaciones en las empresas calificadas por la Armada.
Jefe de la Divisiéon de Cotizaciones: recibir las solicitudes de
compra local, clasifica los pedidos por tipo de material, cotiza a las JEFE
3 |empresas calificadas verificando que estas cumplan con el formato X a4 48 52 COTIZACIONES
establecido, especificaciones técnicas, elabora el cuadro COTIZADOR 1
comparativo de ofertas y presenta al jefe del Departamento de COTIZADOR 2
Jefe del Departamento de Adquisiciones: verificar las proformas
que cumplan los requisitos y las especificaciones técnicas de los
materiales y en base al cuadro comparativo de ofertas adjudica a JEFE ADQ
4 |la empresa cuya oferta es la mas conveniente a los intereses de la X 6 2 8 .
institucion y dispone a la Division de Ordenes de Compra la SECRETARIA
elaboracion de la respectiva orden de compra.
Jefe de la Division de Ordenes de Compra: Recibir la
documentacion, disponer la elaboracion de la orden de compra y
de ser necesario el contrato que respalde legalmente la adquisicion
y envia al jefe del Departamento de Adquisiciones para su JEFE ORDENES
aprobacion. Legalizada la orden de compra, se envia una copia al DE COMPRA
5 |proveedor para que despache el material, recibe de la Direccién X 48 2 50 DIGITADOR O/C 1
Técnica y/o el Reparto usuario las facturas debidamente DIGITADOR O/C 2
legalizadas las mismas que son entregadas a la Direccion
Administrativa Financiera.
Jefe del Departamento de Adquisiciones: Verificar y legalizar la
6 orden de compra, el cuadro comparativo de ofertas y el contrato, 52 5 s JEFE ADQ.
envia al sefor Director para que legalice con su visto bueno. SECRETARIA
Director de Abastecimientos: Revisar y legalizar la orden de
7 |compra y el contrato, devuelve a la Division de Ordenes de X 3 3 DIRECTOR
Compra
La Division de Ordenes de compra entregar una copia al proveedor JEFE ORDENES
8 |y la documentacion original a la DIRAFI para proceder al tramite X 2 2 4
de cancelacion. 1 DE COMPRA
TOTALES 0 0 0 75 48 2 1 0 68
0,0% 0,0% 0,0% 59,5% 38,1% 1,6% 0,8% 0,0% SIMBOLOGIA
) (@) 3) 4) (5) (6) @ 8) ) VAC VALOR AGREGADO
VAO VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
SVA SIN VALOR AGREGADO
TIEMPO TOTAL DE CICLO =| _126,0 15,8 P OPERACION
TIEMPO REAL PROCESO =| 68,0 8,5 INDICE T. REAL= 54% T TRANSPORTE
TIEMPO VALOR AGREGADO 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% I INSPECCION
TIEMPO SIN VALOR AGREGADO = 0,0 0,00 INDICE T. SIN VALOR AGREGADO= 0% A ARCHIVO / ALMACENAMIENTO
horas dias D DEMORA




UNIDAD ADMINISTRATIVA:
RESPONSABLE:

NOMBRE DEL SUB PROCESO:

CONTROL DE TIEMPOS DE ALMACENAMIENTO DE MATERIALES

CENTRO DE ABASTECIMIENTOS

Jefe de la Divisiéon de Suministros y Materiales

ALMACENAMIENTO DE MATERIALES

REALIZADO POR:
PROCESO ACTUAL.:

PROCESO PROPUESTO:

CPCB-AB MARCIAL RODRIGUEZ E.
X

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008
Actividades Simbolo grafico RESPONSABLE OBSERVACIONES
— [@ C — —=> o A ()
Item | ADMINISTRACION EN BODEGAS DE Tiempo Real(
MATERIALES, UNIFORMES Y SUMINISTROS E)
VAC VAO SVA P M 1 A E
Amanuense de la Bodega Suministros y
Materiales, Recibe las 6érdenes de compra
del Secretario del COESAD y procede a
archivarlas como documentacién pendiente, AMANUENCE DE
1 hasta que el proveedor a nombre del cual x 1 1 LA BODEGA DE
esta emitida la orden de compra se presente SUMINISTROS
a entregar el material que fue adquirido en su
totalidad y entregue a conformidad.
Bodegueros. Encargados de recibir el
material de acuerdo al area que
corresponda. Deberan verificar que la
> descripcion del material que esta ingresando & > > PERSONAL DE LOS TIEMPOS SON DEPENDIENTES DE LA
sea la misma que la del material que se BODEGUEROS CARACTERISTICA DE LOS MATERIALES O SUMINISTROS
adquirio, asi también deberan verificarlo
fisicamente a la vez debera ser contado 6
pesado.
Control de calidad. Sera parte de la comision
encargada de recibir el material que ingresa
en bodega, verificando las caracteristicas del PERSONAL DE
3 material y que su calidad sea la misma que % > > CONTROL DE LOS TIEMPOS SON DEPENDIENTES DE LA
el de la muestra presentada por el proveedor, CALIDAD Y CARACTERISTICA DE LOS MATERIALES O SUMINISTROS
al mismo precio y que la cantidad a ser BODEGUEROS
recibida sea la adquirida.
Jefe de Bodega. Supervisara la recepcion del
matelrial por parted de Iall COTiSiéln F;\ncargada JEFE DE LA DIV.
ara luego proceder a legalizar la factura
4 zmitir Iagli'esppectiva acta ?ﬂe entrega- Y x & & 3 DE SUMINSITROS
recepciéon del material. Y MATERIALES
Amanuense. Bodega Suministros y
Materiales. Recepta la orden de compra, AMANUENCE DE
5 factgreuty actat dﬁ Entrlegz—Recepctlén' Para} x 0.5 1 15 LA BODEGA DE
conjuntamente llevar la documentacion al
Dpto. de Materiales donde se emitira el SUMINISTROS
respectivo inareso a bodeaa
Jefe de Bodega. Legalizara los
comprobantes de ingreso verificando que los JEFE DE LA DIV.
o [mismos estén comectamente dlaborades . . 25 |PE SUMINSITROS
su respectiva contabilizacién. Y MATERIALES
Jefe del Centro de Abastecimientos, legaliza
con el visto bueno la factura y los JEFE DEL DPTO.
; |comprobantes de ingreso. . s ors | os 27 | DEL CENTRO DE | {93 TEUrOS SoN DEPENDIENTES DF LA ComPLEon
' ' ' ! ABASTECIMIENT RECORRIDO DE UN BUQUE TIPO CORBETA
os.
TOTALES o o o 5,5 o 6,75 2,5 o 14,75
0,0% 0,0% 0,0% 37.3% 0,0% 45,8% 16,9% 0,0% SIMBOLOGIA
[€)) (&) 3) ) (5) (6) (@) (8) () VAC VALOR AGREGADO
VAO VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
@l s\VA SIN VALOR AGREGADO
TIEMPO TOTAL DE CICLO = 14,8 1,8 — P OPERACION
TIEMPO REAL PROCESO = 14,8 1,8 INDICE T. REAL= 100% — T TRANSPORTE
TIEMPO VALOR AGREGADO 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% (@] I INSPECCION
TIEMPO SIN VALOR AGREGADO = 0,0 0,00 INDICE T. SIN VALOR AGREGADO= 0% A A ARCHIVO / ALMACENAMIENTO
horas dias |ID) D DEMORA




UNIDAD ADMINISTRATIVA:
RESPONSABLE:

CONTROL DE TIEMPOS DE ALMACENAMIENTO DE MATERIALES
REALIZADO POR: CPCB-AB MARCIAL RODRIGUEZ E.

CENTRO DE ABASTECIMIENTOS

Jefe de la Division de Combustibles y lubricantes

NOMBRE DEL SUB PROCESO:

ALMACENAMIENTO DE MATERIALES

PROCESO ACTUAL.:
PROCESO PROPUESTO:

x

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008
Actividades Simbolo grafico RESPONSABLE OBSERVACIONES
Item | ADMINISTARCION DE COMBUSTIBLES Y > > <4 —_ —> o PaN () Tiempo Real(
LUBRICANTES VAC VAO SVA P M 1 A E =
La Divisiéon de Combustibles elabora la
solicitud de pedido y legaliza para el JEFE DEL CENTRO
Departamento de Materiales DE
1 « 0.5 0.5 ABASTECIIENTOS,
JEFE Y AMANUENCE
DE LA DIVISION DE
COMBUSTIBLES
El Departamento de Materiales elabora y JEFE DEL CENTRO
legaliza la solicitud de compra local y envia DE
al Departamento de Adquisiciones ABASTECIMIENTOS,
JEFE DEL
2 x 1 1 DEPARTAMENTO DE
MATERIALES Y
AMANUENCE, JEFE
DE LA DIVISION DE
COMBUSTIBLES
El Departamento de Adquisiciones elabora la DIRECTOR DE
orden de compra legaliza y envia a la ABASTECIMIENTOS,
Direccion de Administracion Financiera JEFE DEL
3 x t * DEPARTAMENTO DE
ADQUISICIONES Y
AMANUENCE
La Direccion de Administracion Financiera DIRECTOR DE
contabiliza sin aplicacién presupuestaria y ADMINISTRACION
4 |envia ala Pagaduria x 24 24 FINANCIERA, JEFE
DE CONTABILIDAD Y
CONTADORA
Pagaduria de acuerdo a la disponibilidad de OFICIAL PAGADOR
s fondos autoriza, realiza la transferencia y « 2a 24 DE LA DIRECCION Los tiempos dependen de la disponibilidad de fondos que tenga
elabora el cheque ADMINISTRATIVA 1a PAGADURIA
FINANCIERA
La Division de Combustible canjea el cheque AMANUENCE DE LA
6 por facturas en el Banco del Pichincha en el x 2 2 a 8 DIVISION DE
Terminal de Pascuales COMBUSTIBLES
De acuerdo a las necesidades de las CHOFERES Y
Unidades Navales se retira el combustible
7 del Terminal de Pascuales con tanqueros de x 2 6 1 9 CONAVE,S DE LA
la Armada y/o vehiculos civiles DIVISION DE
COMBUSTIBLES
En los Tanques se sondea el combustible y CONAVES DE LA
8 se procede al desembarco x 1 2 1 a DIVISION DE
COMBUSTIBLES
El combustible purificado se abastece a las JEFE DE
Unidades Navales con vehiculos de la COMBUSTIBLES,
Armada y/o civiles CONAVES Y
° x 4 2 2 8 CHOFERES DE LA
DIVISION DE
COMBUSTIBLES
El CON;;\VEt dg Iods Tanq':les elaborg el . CONAVES DE LA
comprobante de despacho rocede a la =
10 entrepga en las Unida’zies Na{/ZIes con la x 1 T DIVISION DE
respectiva factura de entrega COMBUSTIBLES
Se legaliza la factura de entrega de JEFE DELCENTRO
combustible y se liquida en Pagaduria de la DE
Direccion Administrativa Financiera ABASTECIMIENTOS,
11 x 2 2 4 JEFE DE LA
DIVISION DE
COMBUSTIBLES Y
FACTURADOR
TOTALES o o o 62,5 12 10 o o 84,5
0,0% 0,0% 0,0% 74,0% 14,29% 11,8% 0,0% 0,0% SIMBOLOGIA
[€)) @) [©) (G} ) (®) @) (@) [©) 8 VAC VALOR AGREGADO
VAO VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
L SVA SIN VALOR AGREGADO
TIEMPO TOTAL DE CICLO = 84,5 10,6 — P OPERACION
TIEMPO REAL PROCESO = 84,5 10,6 INDICE T. REAL= 100% [ — T TRANSPORTE
TIEMPO VALOR AGREGADO 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% (@) I INSPECCION
TIEMPO SIN VALOR AGREGADO = 0,0 0,00 INDICE T. SIN VALOR AGREGADO= 0% AN A ARCHIVO / ALMACENAMIENTO
horas dias D D DEMORA




UNIDAD ADMINISTRATIVA:

CONTROL DE TIEMPOS DE ALMACENAMIENTO DE MATERIALES

CENTRO DE ABASTECIMIENTOS

REALIZADO POR: CPCB-AB MARCIAL RODRIGUEZ E.

RESPONSABLE: Jefe de la Division de Repuestos PROCESO ACTUAL: X

NOMBRE DEL SUB PROCESO: ALMACENAMIENTO DE MATERIALES PROCESO PROPUESTO:

UNIDAD DE TIEMPO: HORAS FECHA: 09/09/2008

Actividades Simbolo gréfico RESPONSABLE OBSERVACIONES
S ® @] 0] =] oA | D
ltem | ADMINISTRACION DE EQUIPOS, REPUESTOS Y Tiempo Real(
MATERIALES IMPORTADOS E)
VAC VAO SVA P M I A E

Recepcion y almacenamiento temporal de

los materiales y repuestos por parte del ENCARGADO DE
1 encargado de la bodega en transito. X 2 2 LA BODEGAEN

TRANSITO

Revisar y emitir conformidad tecnica en

conjunto con los delegados de DIRABA,
2. |reparto usuario, encargado de la bodega en : 1 1 2| monaenag, | et o AT Shimsreos

transito y delegado del seguro. BODEGUEROS

Envio y recepcion los materiales y repuestos PERSONAL DE

a sus respet_was bodegas para su CONTROL DE LOS TIEMPOS SON DEPENDIENTES DE LA
3 almacen;\mlento por parte de sus X 1 15 25 CALIDAD Y CARACTERISTICA DE LOS MATERIALES O SUMINISTROS

encargacos. BODEGUEROS

TOTALES 0 0 0 2 0 1 35 0 6,5
0,0% 0,0% 0,0%  30,8% 0,0% 154%  53,8% 0,0% SIMBOLOGIA
) ) ©) (4 (5) (6) @ ®) 9) 8 VAC VALOR AGREGADO
VAO VALOR AGREGADO ORGANIZACIONAL
@D sVA SIN VALOR AGREGADO
TIEMPO TOTALDECICLO=| 65 0,8 ] P OPERACION
TIEMPO REAL PROCESO=| 6,5 0,8 INDICE T. REAL=|  100% |:> T TRANSPORTE
TIEMPO VALOR AGREGADO | 0,0 0,0 INDICE T. VALOR AGREGADO= 0% O | INSPECCION
TIEMPO SIN VALOR AGREGADO =| 0,0 0,00 INDICE T. SIN VALOR AGREGADO= 0% /\ A ARCHIVO / ALMACENAMIENTO
horas dias D D DEMORA




ANEXO 3: FLUJOGRAMAS DE SUB-PROCESOS
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Adguisicion de Materiales, Suministros y Repuestos solicitados por los Reparlos y Unidades Navales

DIRECCION DE ABASTECIMIENTOS

JEFE DPTO, JEFE DIY, DIRECTOR DE
REPARTOUSUARID CEMAES DIRECCHIN TECHICA ADOUISICIONES COTIZACIONES JEFE DIY. OICOMPRA ABASTECIMENTOS PROVEEDORES DIRAFI
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PROCESO DE CATALOGACION




ANEXO 4: PLANIFICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Crear los elementos del Cuadro de Mando Construir e instalar el Software para el Identificar las Fuentes de dalos que  Retroalimentacion y mejora de todo el

Integral Cuadro de Mando Integral alimenten el Cuadro de Mando Integral y  proceso y de la estrategia
OBJETIVO : .
Comunicar a los miembros de Ila
Oroanizacion
TAREAS 1. Reunir y distribuir informacion defondo 1. Establecer los encargados 1. Levantar lainformacion necesaria 1. Evaluar la alimentacion del Cuado de

Mando Integral

2. Desarrollar o confirmar mision, valores, 2. Preparar piloto del sistema 2. Levantar o confirmar los procesos 2. |dentificar las oportunidades de mejora
vision y estrategia
3. Entrevistarse con los directivos 3. Correr el sistema en modo de prueba 3. Realizar charlas de capacitacion al 3. Implementar las mejoras

personal implicito

4. Desarrollar objetivos y medidas 4. Establecer observaciones de mejora

5. Desarrollar relaciones causa-efecto

6. Establecer metas para las medidas




ANEXO 5: ENTREVISTAS

ENTREVISTA 1

La presente encuesta se realiza con la finalidad de conocer el nivel de comunicacion de
la estrategia de la DIRABA. Le pedimos que responda las siguientes preguntas

1. ¢Conoce Ud. la misién de la DIRABA? Si_X No
2. ¢Conoce Ud. lavision de la DIRABA?  Si_ No X
3. ¢En qué medida se corresponde el cumplimiento de su trabajo diario con los
objetivos estratégicos de DIRABA? Explique.
No realizo mi trabajo en funcibn de los objetivos ya que no los
recuerdo
4. Considera Ud que su trabajo personal y el de su area se reflejan en la estrategia de
DIRABA? Si___ No __ x_ Explique
Porque como grupo de trabajo no hablamos de la estrategia y considero que no
se la conoce

5. ¢Sabe Ud. si se mide el desempefio en DIRABA Si_X__ No____
En caso afirmativo puede marcar con mas de una X como se mide:

a) mensual d) X evaluaciones profesionales
b) X semestral f) controles individuales
C) anual f) reuniones de colectivo

6. ¢Son los resultados positivos premiados? Si_ No_ X

Si la respuesta es positiva, de qué forma se premia?

7. ¢Considera que mediante el desarrollo de las actividades planificadas en la
institucion se favorece su crecimiento profesional para Ud y su area? Si__ No_X_
Explique

Porque no se reconoce a nivel profesional

Cargo que desemperio: Funcionario del Departamento de Abastecimientos



ENTREVISTA 2
La presente encuesta se realiza con la finalidad de identificar los procesos clave de
DIRABA. Le pedimos que responda las siguientes preguntas
1. ¢Como describiria Ud. la forma en que realiza su actividad diaria?

De forma eficiente siempre estoy haciendo seguimiento a las notas de pedido de
los demas repartos.

2. ¢Qué actividades tiene que realizar para lograr los resultados que se esperan?

Recibir las notas de pedido, revisarlas, levantar errores, verificar si existen fondos
y enviarla a mi jefe para su autorizacion

3. De la sucesiobn de pasos que a continuacién le mostramos indique cudles
pertenecen a los procesos que se realizan en el area de abastecimientos?

a) Registro de costos por solicitud

b) Recepcién de necesidades de los repartos
c) Elaboracion de la planificacién docente
d) Solicitud de transferencia

e) Impartir clases

f) fecha de transferencias de pago

g) Registro de Ordenes administrativas

h) Cierre de codigos de importaciéon

)] Control de los codigos de importacién
) Coordinacién de

k) Elaboracion de materiales en soporte
)] Transporte de

m) Control de las Notas de Pedido

4. ¢Cudles son los resultados de su actividad en términos de productos que se
obtienen?

5. ¢Con qué areas intercambia informacion y recursos?

Con los departamentos de catalogacion, con las agregadurias y con la DIRAFI.

6. Considera que Ud trabaja para:

a) Clientes internos
b) X _Clientes externos
c) Ambos

7. ¢Cual es el paso que decide el éxito de su actividad?

La transferencia de fondos



8. Dentro del proceso que ud lleva a cabo considera la necesidad de indicadores de
desempefio en el mismo? Si_X_ No

9. ¢existe un sistema de indicadores en la organizacion? Si__ No X__

10. De la tabla que se les muestra, cudles considera validas?

INDICADORES

Nivel de calidad de entrega a los repartos usuarios Tiempo promedio en Inspeccién Fisica

Nivel de cumplimiento de los C.I. pendientes de liquidar

P Tiempo promedio en Inspeccién Técnica
fuera del plazo éptimo

Nivel de cumplimiento de las O/C pendientes de tramitar

P % solicitudes de catalogaciones rechazadas
fuera del plazo éptimo

Ejecucion Presupuestaria de PB PAPA Capacidad operativa en el almacenamiento de Combustible y Lubricante

Nivel de cumplimiento de Proveedores locales Asignaciones Excedidas de Combustibles

Tiem| romedi | licit mpr. ra el . . ) -
empo promedio de la solicitud de compra para e Capacidad operativa en el almacenamiento de Suministros

proveedor

T|empo pfomedlo en la bisqueda y andlisis de Capacidad operativa en el almacenamiento de Repuestos
informacién

T!empc_) promedio en Pago a Direccién Administrativa - Materiales dados de baja

Financiera

Tiempo promedio en tramites con la Agregaduria Costo de Almacenamiento por Unidad

Tiempo promedio en realizacién de Ordenes
Administrativas

% catalagaciones de bienes

a) __ Todos
b) _X_ Algunos
¢) ___ Ningunos

Indique el numero: 15 indicadores

Explique: Porque algunos miden el cumplimiento y los tiempo s lo cual representa en
Ocasiones un problema en mi area justamente porque no se controla eso.

Cargo que desempeiia: Funcionario de Abastecimientos

Area: Abastecimientos.



ANEXO 6: OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA DIRABA

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

Optimizar el cumplimiento de
los requerimientos de
Abastecimiento de DIGMAT

CLIENTE

INDICADOR

Nivel de calidad de entrega a los repartos usuarios

Nivel de cumplimiento de los C.I. pendientes de liquidar
fuera del plazo 6ptimo

Nivel de cumplimiento de las O/C pendientes de
tramitar fuera del plazo 6ptimo

Ejecutar el Presupuesto
Eficazmente

Ejecucion Presupuestaria de PB PAPA

Adquirir en forma oportuna las
necesidadas de la DIGMAT

Nivel de cumplimiento de Proveedores locales

Tiempo promedio de la solicitud de compra para el
proveedor

Disminuir el tiempo de
respuesta a las solicitudes de
materiales en las importaciones

Tiempo promedio en la busqueda y andlisis de
informacién

Tiempo promedio en Pago a Direcciéon Administrativa -
Financiera

Tiempo promedio en tramites con la Agregaduria

Tiempo promedio en realizacion de Ordenes
Administrativas

Tiempo promedio en Inspeccion Fisica

Tiempo promedio en Inspeccion Técnica

Y Conocimiento

PROCESOS
INTERNOS Alcanzar Eficiencia en la . .
g % solicitudes de catalogaciones rechazadas
Catalogacion
Capacidad operativa en el almacenamiento de
Combustible y Lubricante
Asignaciones Excedidas de Combustibles
Recibir, Aimacenar y Conservar Capacidad operativa en el almacenamiento de
adecuadamente los Materiales Suministros
Capacidad operativa en el almacenamiento de
Repuestos
Materiales dados de baja
Alcanzar las competencias
APRENDIZAJE requeridas en la Matriz del Matriz del conocimiento del Proceso de Abastecimiento

CRECIMIENTO |Base de Datos Actualizada para
Control de Inventario

% catalagaciones de bienes




ANEXO 7: INDICADORES A DETALLE CON METAS

METAS
ANO 2

PERSPECTIVA ~ OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR

ANO 1 ANO 3

Nivel de calidad de entrega a los repartos usuarios

Optimizar el cumplimiento de los| Nivel de cumplimiento de los C.I. pendientes de liquidar
CLIENTE requerimientos de fuera del plazo dptimo
Abastecimiento de DIGMAT

1,00 1,20 1,50

Nivel de cumplimiento de las O/C pendientes de tramitar

L 1,00 1,20 1,50
fuera del plazo optimo

Ejecutar el Presupuesto

) Ejecucion Presupuestaria de PB PAPA 0,80 0,96 1,20
Eficazmente
. Nivel de cumplimiento de Proveedores locales 0,40 0,48 0,60
Adquirir en forma oportuna las
necesidadas de la DIGMAT i i ici
Tiempo promedio de la solicitud de compra para el 0.70 0,84 105
proveedor
Tiempo promedlo.en la bu§gueda y andlisis de 050 0,60 075
informacion
Tiempo promedio en Pago a Direccién Administrativa - 100 120 150
Financiera ' ' '
D|sm|nu!r‘el tiempo de respuesta)  Tiempo promedio en tramites con la Agregaduria 1,00 1,20 1,50
a las solicitudes de materiales en - - — -
. . Tiempo promedio en realizacion de Ordenes
las importaciones o 1,00 1,20 1,50
Administrativas
Tiempo promedio en Inspeccion Fisica 1,00 1,20 1,50
Tiempo promedio en Inspeccién Técnica 1,00 1,20 1,50
PROCESOS
e Alcanzar Ef|C|enE|a enla % solicitudes de catalogaciones rechazadas 0,05 0,06 0,08
Catalogacion
Capacidad operatlvg enel almacenam|ento de 0,80 0,96 1.20
Combustible y Lubricante
Asignaciones Excedidas de Combustibles 0,80 0,96 1,20
Recibir, Almacenar y Conservar Capacidad operativa en el almacenamiento de L0 120 150
adecuadamente los Materiales Suministros ’ ‘ ’
Capacidad operativa en el almacenamiento de 1,00 1.20 1,50
Repuestos
Materiales dados de baja 0,10 0,12 0,15
Alcanzar las competencias 0.85 102 128
APRENDIZAJE | requeridas en la Matriz del | Matriz del conocimiento del Proceso de Abastecimiento
Y Conocimiento 0,00 0,00
CRECIMIENTO | Base de Dalos ActuallzaQa para % catalagaciones de bienes 0,05 0,06 0,08
Control de Inventario




ANEXO 8: DESCRIPCION DE INDICADORES ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA  OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR REFERENCIA DESCRIPCION FORMULA
Sirve para. controlar los grrores que se preseman en la Tl e Peit Entieatts i
empresa Y que no permiten entregar los pedidos a los e

Sirve para controlar los C.l a liquidar que estan fuera dell  Total C.I. pendiente a liquidar fuera del plazo dptimo

Optimizar ¢l cumplimiento delos

CLIENTE N

Nive de cmpiietode s OC pedirtes e tani Sirve para controlar los C. a tramitar que estan fuera del] Total de .C pendientes de tramitar fuera del plazo dptimo

Mide la eficacia del gasto planificado del presupuesto, con el
fin gestionar la ejecucion presupuestaria regulando el Inversion Acumulada + Valor Comprometido x 100
proceso  Administrativo-Financiero y  cumplir con  [as Total Asignacion

Ejecutar el Prestpuesto

. Ejecucion Presupuestaria de PB PAPA
Eficazmente

PROCESOS Sive para analizar el cumplimiento de fecha de los

i unal Nivel de cumplimiento de Proveedores locales PI1  |poveedores asf como el impacto de esos
INTERNOS qU'”fde“d 0”33 Iop[(;:(glr\]lli\ ?3 cumplimientosfncumplimientos en el senicioalciete
necesioacas 0e la

Tiempo promecio de fa solicitud de compra para el o0 Sinve para medir a agfidad en gestionar las solictudes de|  Dias efectivos en el sub-proceso de adauisiciones
proveedor los repartos usuarios para adquiri bienes y servicios locales Dias estimados

Pedidos Entregados Dentro de Tiempo x 100
Total Pedidos Entregados




PERSPECTIVA  OBJETIVOESTRATEGICO INDICADOR REFERENCIA DESCRIPCION FORMULA

Indicador dlferenciador de los tramites de  entregar
PI3{nformacion para ser eficientes en el proceso de fa gestion
(el proceso de mportacion para el material

Sive para medir a agildad en que se concreta la solictud
P4 |de pago y por ende gestionar el dptimo resuado de las

Tiempo promedio en a blsqueda y analisis de
informacion

Dias efectivo en buscary analizar informacion
Dias estimados

Tiempo promedio en Pago a Direccion Administratva - Dias efectivo en entregar solitud de Pago

inancl . Dias estimados

Fnacer elapas previes
- oo oo en Gailes ¢ s Adregaa oI5 Sive para medir |a agiidad en que se concreta los tramites|  Dias efectivo en pago realizados por la Agregaduria
Disminuir e tiempo de respugsta mp & ane la agregaduria Dias estimados

alas solicitudes de materiales en
[aS importaciones

Sinve para medir 2 agildad en que se concreta los tramites

Tiempo promedio e realzacion de Ordenes . "
PI6  fante la aduna gestionar la emision de ordenes

Dias efectivo en entregar O/A a la aduana

PROCESOS Administativas - Dias estimados
Ive para medir [a eficiencia en el cumplimiento de | B .
INTERNOS . . e S eplalal.e L SR ecul p. glto 2 Dias efectivo en inspeccionar el material receptado
Tiempo promedio en Inspeccion Fisica PI7 {nspeccion fisica durante el proceso de liuidacion de los L
S Dias estimados
aalgos de importacion
Sive para medir la eficiencia en el cumplimiento de fa R ——
. . B o L Dias efectivo en enfregar informe técnico
Tiempo promedio en Inspeccion Tecnica PI§ finspeccidn fisica durante €l proceso de fiquidacion de los ,.
o Dias estimados
COdligos de importacion
Sive para. verficar el nivel de cubtura que el usuario
Alcanzar Eficiencia en la T . (cualquier reparto que solicte catalogacion) tenga. Se fisol _rechazadas en 1 mes
., % solicitudes de catalogaciones rechazadas PIg . T —
Catalogacion considera cantidad de informacion que proporciona, asi fs0l. en 1 mes

como también calidad de informacion

AL AY




PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR

REFERENCIA

DESCRIPCION

FORMULA

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Capacidad operativa en el almacenamiento (e

Consiste en midel el nivel de cumplimiento del despacho en

Ndmero de despachos cumplidos a tiempo x 100

Combustible y Lubricante H cuanto alos pedidos enviados en un perfodo determinado, Nimero totalde despachos requeridos
o . . Consiste en medir [a capacidad de asignacion del cupo de| (Cupo mensual Entregado - Cupo mensual asignado) x 100
Asignaciones Excedidas de Combustioles PI1l . 2 . W (p WS e
combustioles para los veiculos ena ciudad de Guayaqul Cupo mensual asignado
Recibir, Almacenar y Conservar | - Capacidad operativa en el almacenamiento de LA [E n|yg| E cump||m|ento coptrglando : N{mero de despachos cumplidos a iempo x 100
adecuadamente los Materiales Suministros P12 ngesneesnde i sein o eemenos Nimero totalde despachos requeridos
los repartos por medio de s peaidos enviados
: : : nsiste en medir el nivel de cumplmiento controlando ¢l , e
Capacidad operativa en el almacenamiento (e possee el vl e o AL gadoe Niimero de despachos cumplidos a tiempo x 100
- PI13 [ingreso y egreso de repuestos segin los requerimientos de Nieto il de desoachos e
P los repartos por medio de los pedidos enviados s
Consiste en medi el porcentaje de los bienes registrados
Materiales dados de baja PI14  {como inservibles u obsoletos, por parte de las Unidades y
Repartos para redistribuilos o darlos de baja,
Alcanzar las competencias . . U0 plazas efectivas % Promedio de Formacion,
. . . » » Mide el porcentaje en que el personal de DADFI cumple con e
requeridas enla Matriz del | Matiz del conocimiento del Proceso de Abastecimiento | ACL . . . Especializacion
- los requermientos de competencias establecidas. -
Conocimiento Experencia
Base e Dalos Actalzada paa . | Sinve para yenﬂcar el nivel de catalogaqones de b|ene§ (ue s i o L es
%% catalagaciones de bienes AC2 |se han realizado en L mes. No Se considera catalogaciones -

Control de Inventario

rechazadas

#icata. en 1 mes
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