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RESUMEN (ABSTRACT)

En un entorno competitivo, las organizaciones buscan nuevos
conceptos de redefinir su modelo de negocio para implementar una
estrategia como ventaja competitiva que les permita distinguirse de
otras en el mercado. Hoy en dia, las empresas utilizan una
herramienta de gestion que ayudan a traducir las estrategias en un
conjunto de indicadores medibles para ir monitoreando los resultados

financieros y no financieros.

Para tal efecto, como objeto de esta investigacion se enfoc6 en un
Disefio de un Modelo de Gestibn basado en la Metodologia del
Balanced Scorecard para una empresa de Transporte Publico Masivo,
el cual parte con una evaluacion del Consorcio dentro y fuera para
detectar lo que hace bien y lo que hace mal con el fin de saber cuéles
son sus fortalezas y sus debilidades, analizando el entorno de la
organizacion para luego enfocarse en los objetivos estratégicos que es
el primer paso para la instrumentacion de los indicadores con el fin de

ir monitoreando el desempefio de los mismos.

En tal virtud se desarroll6 el Tablero de Mando Integral a nivel
departamental creando objetivos estratégicos por cada unidad
administrativa e indicadores para cada uno de ellos; donde se
analizaron los procesos internos de la empresa de Transporte Publico
Masivo. Finalmente, se realiz6 un analisis costos-beneficio de un
prospecto de sistema de informacion complementado con la
visualizacion de un reporte gerencial de los indicadores por
departamento y por perspectiva que permitira evaluar las etapas del
BSC, las mismas que fueron evaluados para su posterior aplicacion en

el Consorcio.

Xviii
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INTRODUCCION

En el actual entorno empresarial competitivo y de constantes cambios, las
empresas deben invertir importantes recursos financieros, humanos y de
tiempo para medir el desempefio que realizan con el fin de alcanzar sus
objetivos estratégicos. De acuerdo a un estudio, las organizaciones no
tienen bien claro la estrategia, y no estan alineados con su horizonte para la
cual fueron creadas por lo que se vuelve primordial enfocarse para cumplir

con la misién de la compaiiia.

Cada vez mas las empresas llegan a la conclusion de que medir los
resultados de su actividad es mas importante que nunca; sin embargo, las
empresas no utilizan sistemas adecuados de informacion convirtiéndose
mas en un problema que en una solucion, esto sumado al hecho que se
debe destacar que casi 9 de cada 10 empresas fracasan a la hora de aplicar
sus estrategias. Esto motivo al Consorcio a buscar un sistema de gestion

diferente, y garantizado como el Balanced Scorecard.

Esta herramienta vincula con exactitud lo que es y lo que se desea, y una
vez integrado permite que las organizaciones superen el paradigma que

encuentren para aplicar la estrategia.

El Cuadro de Mando Integral es un innovador y revolucionario sistema de
gestion orientado a canalizar los esfuerzos, las habilidades y el nivel de
aprendizaje de los colaboradores de una organizacién, hacia la consecucién
de objetivos estratégicos a mediano y a largo plazo con la finalidad que las
empresas que perduran en el tiempo es porque pueden poner en marcha

sus estrategias diferenciadoras.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta util que ayuda a entender
los conceptos basicos entre la formulacion e implantacién de la estrategia,

equilibrando las perspectivas externas con las perspectivas interna de la

20



empresa donde se muestra la forma en cuatro categorias: financiera, el
conocimiento hacia el cliente, los procesos internos y, la de conocimiento y

aprendizaje.

El Balanced Scorecard es un instrumento de gran valor para las empresas
porque complementa los indicadores de control tradicionales con indicadores
financieros y no financieros que miden los logros estratégicos desde el
punto de vista de los clientes, los procesos, los accionistas y del aprendizaje

e innovacion.

Dentro del proceso de planeamiento estratégico y el uso de esta
herramienta, se integran como un proceso estratégico, considerando que el
Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion y de control estratégico
gue se debe implementar, a fin de realizar un seguimiento permanente y
constante de los planes estratégicos: en cambio el planeamiento estratégico
es el proceso por el cual se define la mision, la vision, los objetivos que
permite desarrollar la metodologia que se debe seguir para la elaboracion

del Balanced Scorecard.

Por lo que es prioritario e importante su aplicacion en la gestion de las
empresas , por cuanto el Balanced Scorecard es un sistema de planificacion
y administracion que es ampliamente utilizado en todo tipo de negocios, por
los gobiernos y en las organizaciones sin fines de lucros, con el objetivo de
alinear las actividades de la empresa a la vision y la estrategia
organizacional, asi como mejorar las comunicaciones internas y externas, y
monitorear el performance organizacional en relacion a los objetivos

estratégicos establecidos.

El Cuadro de Mando Integral se convierte asi en una potente herramienta
para analizar los resultados obtenidos de la implantacion de un proceso de
gestion de Calidad Total, para facilitar el proceso de seguimiento de mejora

continua.
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La idea es que esta nueva herramienta transforme el Plan Estratégico de la
empresa desde un simple documento pasivo en actividades en el dia a dia

de la empresa en monitorear paso a paso el avance del mismo.

Hoy en dia, el tema del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, ha
trascendido hasta el tiempo moderno, ya que el mundo globalizado requiere
un alto nivel de competencia que soOlo se puede dar gracias a nuevos
sistemas integrales que totalicen diversos campos y departamentos de una
corporacion, generando asi, nuevos y mas completos indicadores que
determinen la verdadera situacion economica e institucional de una
organizacién, que no es mas que la eficiencia y eficacia de la administracion
y desarrollo de las estrategias planteadas por un equipo de trabajo

empresarial.

Al principio esta herramienta se utiliz6 como una simple metodologia de
medicion, pero como consecuencias de los cambios tecnoldgicos,
econémicos donde se desenvuelven las empresas, ha evolucionado
convirtiéndose en un sistema de gestion estratégico de cualquier empresa. Y
es asi, como los sistemas de informacion financiera han sustituido a los
sistemas de contabilidad de gestion tradicionales, reduciendo su utilidad y en
la toma de decisiones.

La definicion de las estrategias y la seleccion de los planes o iniciativas
estan basadas en una serie de hipotesis acerca del ambiente competitivo y
acerca de los procesos de la empresa. Estas hip6tesis se hacen explicitas
en las relaciones entre los objetivos que constituyen el Balanced Scorecard,
formando una cadena de causa y efecto. De este modo, a medida que se
van disponiendo de resultados, las hipotesis pueden ser contrastadas,

iniciandose asi un proceso de aprendizaje.

El Cuadro de Mando Integral se ha mostrado como una herramienta de

creacion de valor para el control estratégico de la gestion de las
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organizaciones, sobre todo en un contexto globalizado en el que la mejora

continua de los niveles de calidad y, en definitiva, de los resultados.

Tomando como punto de partida la idea de que las empresas, los
ciudadanos y la sociedad en general reclaman que la prestacion del servicio
sea cada vez de mayor calidad, la empresa de transporte publico ha
enfocado su estrategia en la creacion de mejorar sus procesos internos lo
que hace imprescindible introducir en ellas sistemas de gestion que
incorporen los principios de la mejora continua y la excelencia mediante el

desarrollo de un Cuadro de Mando Integral.

Sin embargo, la empresa de transporte publico tiene muy claro la
importancia por lo que debera poseer las herramientas necesarias para crear
un Cuadro de Mando Integral eficaz.

Dice Jensen (2000) que la mayoria de empresas no proporcionan a sus
empleados la informacién que necesitan en un formato y en un contexto
adecuado a sus propias necesidades “Trabajar de forma mas inteligente
significa que todos y cada uno de los datos de la empresa relevante para el
trabajo de una determinada persona deben estar disponible en formatos que

se puedan adaptar a medida’.

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Debido a que el Consorcio Metro-Bastion viene operando desde el afio 2008
se ha visto la necesidad de Disefiar un Modelo de Gestion Estratégico
basado en la metodologia del Balanced Scorecard que permita cumplir un
proceso sistematico y de forma ordenada con la participacion y con el
compromiso de la Alta Direccion y del Apoderado General del Consorcio, la
misma que recoge las opiniones de todos y cada uno de los colaboradores

en un proceso de aprendizaje, con el objetivo de garantizar un proyecto
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sélido basado en el analisis del negocio que contribuya la sostenibilidad en

el largo plazo.

Si bien actualmente se cuenta con un modelo de gestidn, la existencia de
una gran cantidad de indicadores y la generacion de grandes volimenes de
informacion a través de reportes de cada una de las areas de operacion,
muchas veces impide tener una vision clara del desempefio de la compafiia

para facilitar la toma de decisiones.

Hoy en dia existe una importante cantidad de herramientas para monitorear
resultados y gestionar sobre éstos; pero la decision de disefiar un Balanced
Scorecard surge a partir de un desafio impuesto por la Alta Direccion de
Metro Bastion quiénes han establecido que, a nivel corporativo, se utilizara
este sistema de control de gestion, y es a través del presente estudio que
identificar4 los indicadores claves de desempefio para a continuacion,
agruparlos en las cuatro perspectivas que plantea el BSC: financiera,

clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Este disefio entregara una visualizacién simple que contribuye a guiar los
esfuerzos hacia el logro de los objetivos estratégicos planteados, mediante
la identificacion de los factores criticos de éxito (FCE) en las actividades que
desempefia cada una de las areas que conforman la organizacién. La
implementacion de este modelo contemplard ademas la creacion de una
base de datos que se alimente de los sistemas de informacion con que
actualmente cuenta la compafiia, de manera que permita actualizar el

Cuadro de Mando Integral.

JUSTIFICACION

El presente estudio, ademas de contribuir al ordenamiento de la informacion
obtenida del desarrollo de las actividades de las diferentes unidades de la

organizacién, que genera un instrumento de gestion util en la toma de
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decisiones y en los procesos de mejora que se ha planteado el Consorcio
Metro Bastién. Asi mismo, el proceso de Disefio de un Balanced Scorecard

hace posible alinear el control de gestion con la Planificacion Estratégica.

Precisamente, la aplicacion de este sistema de gestion de control estratégico
considerando que un porcentaje muy reducido de los trabajadores del
Consorcio conocen la estrategia de la compafiia, el Gerente consciente de
que es uno de los temas que mas preocupa por su grado de complejidad a la

hora de ejecutar una estrategia, por muy bien disefiada que esté.

La estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion,
debido una falta de conexion lo que incide en los resultados, en la
consecucién de las metas y objetivos planteados; y por tanto en la toma de
decisiones por la falta de claridad en las relaciones causas-efectos y, en
ciertas ocasiones una excesiva confianza en indicadores financieros y poca

atencion en la gestion de los activos intangibles.

De ahi, los beneficios de implantar un Cuadro de Mando Integral como
politica de gestion y diferenciadora para el Consorcio como ventaja
competitiva son muchas: alineacion de la organizacion hacia la vision,
mejora de la comunicacion hacia el personal en cuanto a sus objetivos y
cumplimientos, redefinir la estrategia en base a resultados, orientacion de
creacion de valor en los procesos y traduccion de la vision y de la estrategia

en accion.

OBJETIVOS

OBJETIVOS GENERAL

Desarrollar un modelo de gestion basado en el Balanced Scorecard que
permita al Consorcio Metro-Bastion la implementacion efectiva del plan
estratégico, mejorando el desempefio en los procesos y generando

resultados positivos en la rentabilidad.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Revisar el Marco Teorico de los Modelos de Gestion y del BSC.
Realizar el diagndéstico de la situacion actual del Consorcio Metro-
Bastion

c. Identificar y cuantificar las principales falencias a través de un analisis
de Pareto.

d. Comprobar las relaciones causa-efecto de las cuatros perspectivas
gue conforman el BSC.

e. Realizar el andlisis FODA.

f. Disefar el Mapa Estratégico para el Consorcio Metro-Bastion.
g. Elaborar el Cuadro de Mando Integral.
h. Establecer Iniciativas estratégicas.

METODOLOGIA

La metodologia general utilizada para desarrollar este trabajo inicia a partir
de un analisis de las principales falencias, del desarrollo de un diagnostico
interno y externo y tomando como referencia los resultados de un estudio de
percepcion de los usuarios realizado por la Fundacién Municipal Transporte
Masivo Urbano de Guayaquil que utilizan el servicio de transporte masivo
para luego proceder con el diagndstico situacional del Consorcio Metro

Bastion a través de la Matriz de importancia FODA.

Para la obtencion de los datos se desarrollaron  varios talleres (Focus
Group), con la participacion del personal de los diferentes departamentos
conformado por un equipo denominado “Equipo Lider del Cambio

Estratégico”.

Los integrantes de este equipo son jefes departamentales por cuanto cada
uno de ellos conoce los procesos que se desarrollan en el Consorcio
permitiendo obtener resultados, los mismos que cubren cada uno de los

objetivos planteados en el presente documento.
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La informacioén generada por cada uno de los participantes sirvio de base

para luego elaborar el Cuadro de Mando Integral en funcion de las

necesidades y de los objetivos estratégicos basados en la matriz

metodoldgica para objetivos de propuesta.

Las técnicas que utilizadas en esta investigacion, y con el objetivo de facilitar

el trabajo estan determinadas por:

Entrevista.- con el fin de ampliar la informacion analizada mediante
un estudio de investigacion se desarrolla una entrevista al Gerente del
Consorcio Metro Bastion con la finalidad de investigar los principales
problemas que derivan para un mejor control de gestion de la

empresa.

Técnicas Grupales.- se realizan talleres con la finalidad de

establecer las principales falencias de cada una de las areas de
trabajo para en base a ellas, establecer iniciativas estratégicas
consensuadas por todos los participantes, esto permite tener una

vision clara y general de la empresa.

Observacion documental.- a través de informaciéon estadistica

obtenida del estudio de percepcién de los usuarios proporciona
datos relevantes para buscar las mejoras en los procesos que sirva

de base para luego elaborar el plan a seguir.

27



FORMULACION DE LA HIPOTESIS

La hipdtesis de la presente investigacion se enuncia bajo la premisa de
lograr el  cumplimiento del Objetivo General, tomando como parte

fundamental la declaracion de las variables necesarias.

Hipotesis de la Investigacion

El disefio del Modelo de Gestion basado en el Balanced Scorecard, permitira
qgue el Consorcio Metro-Bastion mejore el desempefio de los procesos y

logre resultados positivos en la rentabilidad.

Variable Independiente

Disefio del Modelo de Gestidén basado en el Balanced Scorecard.

Variable Dependiente

Mejora en el desempefio de procesos
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INFORME EJECUTIVO

Los objetivos estratégicos y las estrategias del Consorcio Metro Bastion
estan direccionadas a potenciar las competencias y habilidades del
personal, asi como de la implementacion de las herramientas tecnologicas
para desarrollar un sistema de control de gestion que a largo plazo beneficie
al usuario del servicio de transporte publico masivo siendo como principal
estrategia la perspectiva de los procesos internos y de conocimiento y
aprendizaje enfocados en la mejora de los procesos internos de la

organizacion.

Al trasladar la estrategia al Tablero de Mando se empled el modelo de
perspectivas generalmente utilizado por las organizaciones, en el cual el
impacto recae sobre un efecto social que es la calidad de servicio percibido
por el usuario, donde se desarrollan los objetivos estratégicos para cada
perspectiva, estableciendo un plan de accién definiendo los plazos de tiempo
a fin de lograr los objetivos planteados, describiendo detalladamente las

tareas relacionada con la implementacion de la nueva herramienta.

Para lograr un verdadero alineamiento estratégico desde abajo hacia arriba
fue necesario que la organizacion tenga una estructura organizacional
basada en procesos. Este proyecto incluye la clasificacion y descripcién de

los procesos estratégicos, operativos y de apoyo de Metro Bastion.

Con el propésito de ir ajustando los objetivos estratégicos en los procesos de
cada una de las unidades administrativas operacionales, fue clave la
participacion entre los procesos y los objetivos estratégicos seleccionando
aquellas actividades que estaban mas relacionadas con lo que queria
alcanzar la empresa dando como resultados que los procesos y el activo
estratégico que es el recurso humano formen parte de la cadena de valor de

la empresa de transporte de servicio publico masivo.
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Una vez establecidos estos procesos se desarrollan objetivos
departamentales para cada uno de ellos que permita traducir la estrategia

para alcanzar las metas propuestas.

Con el objetivo de evaluar el desempefio del sistema de indicadores de
gestion implementado es prioritario invertir en un sistema informatico de
acuerdo a las necesidades de la empresa que sea de facil uso y
comprension, otorgando a la gerencia informacion de manera oportuna y

adecuada para la toma de decisiones.

Una de las iniciativas es implementar un sistema integrado ERP, claro esta
un prototipo muy sencillo que permite visualizar el desempefio y tendencia

de cada indicador, balanceando entre indicadores de procesos y resultados.

Para poder demostrar como funciona el proceso de aprendizaje fue
necesario evaluar cada indicador frente a criterios rigurosos, considerando
los puntos de vista de los miembros del equipo haciendo una lista preliminar
de indicadores y discutiendo los resultados del proceso de seleccién
determinando un método sistematico mediante la creacion de una base de
datos para demostrar la fiabilidad y utilidad del indicador estableciendo

metas trimestrales.

Finalmente, se realizé6 un diagnostico de la situacion actual de la
organizacién asi como del sistema de indicadores existentes para detectar
oportunidades de cambios que permitiran que la informacion que
proporciona el sistema sea cada vez mejor llevando a esta empresa de
transporte publico masivo a la mejora continua de sus procesos concluyendo
gue la empresa requiere un numero pequefio de indicadores focalizados en

la estrategia.
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1. MODELOS DE GESTION EMPRESARIAL

1.1 Marco Tebdrico

La mayoria de los sistemas de Transporte Publico Masivo son de vital
importancia para el crecimiento sostenible de una ciudad en términos
sociales, ambientales, econdmicos, politicos y urbanisticos, especialmente
en ciudades en desarrollo como Guayaquil, donde una proporcion muy alta

de la poblacion se moviliza por este medio.

El Transporte Publico es una herramienta fundamental para solucionar los
problemas de movilidad vy lograr convertirla en una ciudad eficiente y
equitativa por las grandes ventajas en comparacion con el medio privado en
términos de pasajeros transportados por unidad de espacio, consumo

energético e impacto ambiental.

Teniendo en cuenta las mejoras e innovaciones que se han visto en todo el
continente y el aumento de los sistemas BRT y las razones por las que esto
puede haber evolucionado de esta manera, la Alta Direccion del Consorcio
Metro Bastion hace reflexiones sobre el rol del Transporte Masivo en la

ciudad y el impacto que este tiene sobre el desarrollo de la misma.

Por cuanto no existe una estructura organizacional clara y bien definida ni
una formulacion de estandares de servicios al usuario que definan la forma
de como prestar el servicio y ser sostenible en el largo plazo, Metro Bastion
decide cambiar su modelo de gestibn por procesos de mejora continua
donde enfatiza la necesidad de que todas sus operaciones internas, de
aprendizaje vayan enfocadas al punto de vista del usuario en el desarrollo
del sistema y la prelacion que tienen éstos en las decisiones y los proyectos

de transporte publico que implemente la ciudad.

En el contexto de la gestién de las empresas, segun Grima, Tort & Llabres
(1995) cada vez es mas relevante la premisa de que no se puede mejorar lo

gue no se puede medir.
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La tipologia estratégica propuesta por Bartlett & Ghoshal (1991) presenta
dos aspectos de similitud a la de Porter (1986). Se basa en la suposicién de
gue la empresa para competir con éxito, debe ajustarse a las caracteristicas
del sector en el que opera. Este planteamiento se basa en un seguimiento
del paradigma entorno-estrategia-estructura; en virtud de que los resultados
son consecuencia de un adecuado ajuste entre las demandas del entorno y

la estrategia empresarial y entre esta y su estructura organizativa.

Desde esta perspectiva, una empresa que logra la maxima satisfaccién
sustentable entre las partes interesadas denominados stakehoders; los
clientes, accionistas, los proveedores, la comunidad y los clientes habra
alcanzado la excelencia. Generalmente, toda empresa debe aspirar a
mejorar sus procesos que constituye la principal ventaja competitiva dentro
de una gestion basada en la excelencia que hace diferenciarse del éxito y

del fracaso.

Jorge Luis Borges hace una prevencién de aquellos que creen que los

modelos son fines y no medios para un propésito.

Segun Atehortua, Bustamante & Valencia (2008) para proponer un sistema

de gestién integral es necesario:

Reconocer que la gestion dela organizacion es una sola, pues obedece
a una sola unidad de proposito (la vision de la organizacién) y a una
sola naturaleza (la misién). Esta condicién integral significa que la
gestién incluye cuatro etapas del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar
y Actuar).

1.2 Gestién Estratégica del Conocimiento

Blanco Dopico et al. (1998, 1999 y 2002) analizan la estrategia y cultura
organizativa y el aprendizaje organizacional e individual como elementos
basicos de un "Sistema de informacion contable para la gestion estratégica”,
al sefialar que éste, si la actuacion organizativa se sustenta en una

aproximacion estratégica basada en el analisis prospectivo y el tratamiento

32



de la incertidumbre, deberia tratar de reflejar los posibles escenarios de
actuacion de la organizacion y las situaciones a las que debera hacer frente,
modelando conjuntos de efectos y consecuencias mediante analisis
sucesivos de diferentes combinaciones de los elementos del contexto

general de la organizacion.

La gestidn estratégica del conocimiento se enfoca en la necesidad de
incorporar un estudio estratégico de la organizacion. Cuando se habla de la
gestion del conocimiento a menudo se combina la valoracion del Know - how
de la empresa, el impulso de la cultura corporativa y la puesta en marcha de
los dispositivos que faciliten el acceso al conocimiento a través de la
tecnologia que ayudard a crear las bases para ofrecer valor a nuestro
cliente. (Molina & Serra, 2001).

Para que una organizacion funcione es necesario disponer de una
estrategia, de un plan de objetivos y un sistema de control de la gestion, y
entre otras cosas de un conjunto de procesos bien definidos, de un sistema
de comunicacién interna y de evaluacién de desempefio acompafiada de

una cultura organizativa propia. (Santillan de la Pefia, 2006)

Con el nacimiento de la era de las TIC'’s entre esos factores surge con fuerza
los intangible como objetivos estratégicos para las organizaciones el
conocimiento organizativo, que tiene la premisa en las personas y que deben
ser gestionado eficientemente para el beneficio de la empresa administrando
el conocimiento y el aprendizaje organizacional. (Peluffo & Contreras, 2002)

En definitiva, la Gestién de Conocimiento se refiere mas a la capacidad de
aprender y generar conocimiento; y en este contexto se transforma en un
aprendizaje continuo que es de vital importancia para el funcionamiento
sostenible de las organizaciones, concluyendo que es un tema netamente
estratégico, con el Unico objetivo de crear valor a los accionistas, a los

clientes y a los empleados. (Peluffo & Contreras, 2002)
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Por ende, se debe tener en cuenta la estrategia de la organizacion por
cuanto toda la informacién que suministre sera de gran importancia para la
toma de decisiones que favorezca a la estrategia elegida dada su influencia
que tiene en los patrones de conducta en cada uno de los miembros de la

organizacion. (Peluffo & Contreras, 2002)

Estamos hablando de una “Gestion integrada y sistematizada” de los tres
factores que en el contexto actual aparecen como determinantes del éxito o
del fracaso de las organizaciones: Las personas, la tecnologia y la

informacion. (Santillan de la Pefia, 2006)

El planteamiento estratégico supone considerar la necesidad de medir los
intangibles, pero no de forma indiscriminada, sino de forma sistematizada,
con planteamientos causa-efecto en relacién con los objetivos y planes de
actuacion que permitan operar la estrategia de la organizacion, destacando
qué aspectos se consideran relevantes por las organizaciones
empresariales para desarrollar una adecuada Gestion estratégica del
conocimiento, que se considera deben reflejarse en un conjunto de
indicadores insertado en un cuadro de mando integral que permita

integrarlas y adoptar decisiones estratégicas futuras. (Villajuana, 2007)

1.3 Modelo de Gestion del Capital Intelectual y del
Conocimiento

Ross et al. (1997) para las organizaciones es fundamental disefiar un
modelo de medicidn y gestion del capital intelectual entendiéndose como tal
al conjunto de recursos intangibles y capacidades de caracter estratégico,
gue posee o0 controla una organizacion, sino solo aquellos que son fuente de

ventaja competitiva sostenible y apropiable.

Para mejorar la capacidad competitiva de una empresa, entre otras, se han
de identificar el conjunto de activos intangibles que generaran valor en el
futuro; estructurarlos en un modelo alineado a la estrategia de la empresa y

gestionarlos sistematizadamente. (Soto & Sauquet, 2006)
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Por ello, una empresa crea su propio modelo de capital intelectual en base a
la capacidad de posesion de conocimientos, experiencia, tecnologia
organizacional, relacionado con el cliente, procesos, estructura organizativa,

donde es la suma del capital humano y el capital estructural.

Steward (2007) define el capital intelectual como material intelectual,
conocimiento, informacion, propiedad intelectual experiencia que puedan
utilizarse para crear valor. Esta claro que existe un capital que nadie se
preocupa por medir y del que nadie informa dentro de la organizacion, pero
que sin lugar a dudas tiene un valor real. Identificar y medir el capital
intelectual (activos intangibles) permite convertir en visible los activos que

generan valor.

La medicion del valor intelectual aporta informacion interna para la gestion
de las organizaciones, permitiendo visualizar las estrategias ofreciendo
indicadores de los que se puede establecer un analisis de la gestion y

evaluacion para la toma de decisiones. (Soret, 2008)

1.3.1 Capital Humano

Es el valor de lo que los individuos pueden producir, tanto individual como,
sobre todo, colectivamente. Tiene que ver con las competencias
(conocimientos, habilidades y cualidades profesionales), con la capacidad de
innovar y mejorar, y con el compromiso y la motivacion (dedicacion y calidad
en la actuacion). En definitiva, es el conocimiento aplicado muy relacionado
con el compromiso; es decir se complementa con la capacidad de aprender.
Este se diferencia de los otros dos porque este capital no es propiedad de la
empresa. (Lopez & Grandio, 2005, pag. 52)

1.3.2 Capital Estructural

Es el valor del conocimiento clave sistematizado, empaquetado, difundido y
accesible, conformado por los procesos, medios, infraestructuras,
tecnologia, sistemas de informacion y de gestion que posibilitan la creacion

de valor. El capital estructural pertenece a la empresa incidiendo
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positivamente sobre la eficiencia de la organizacion. (Lépez & Grandio,
2005, pag. 52)

1.3.3 Capital Relacional

Lépez & Grandio (2005), el Capital Relacional engloba el valor del conjunto
de relaciones que mantiene la empresa con su entorno. La calidad y
sostenibilidad de la base de clientes de una empresa, y su potencialidad
para generar nuevos clientes en el futuro, son evidentemente cuestiones
claves para su éxito, como también lo es el conocimiento que puede
obtenerse de la relacion con otros agentes como son los proveedores,

competidores y aliados. (pag. 52, parr. 5)

1.4 Modelo de Gestion de la Calidad Total

La Asociacion Espafiola de la Calidad (1987) define el modelo de Gestion de
la Calidad Total como una filosofia de gestibn cuyo objetivo final es
suministrar productos con un nivel de calidad que satisfagan a los clientes y
que simultAneamente consigan la motivacion y satisfaccion de los
empleados, gracias a un proceso de mejora continua en los procesos de la
organizacién con la participacion de las personas que se relacione con la

misma de forma directa.

La calidad segun Miranda et al. (2007) es un atributo que por lo general se
asigna a los productos, a los cuales se cataloga como de buena o mala
calidad. Sin embargo, en la actualidad este concepto sirve para calificar el
quehacer de las personas sin importar a qué se dediquen por eso la calidad
total abarca todas las actividades que se realizan dentro de la empresa con
el compromiso de cada uno de los integrantes, sea cual sea su puesto de
trabajo o actividad que desempefie. Por lo tanto, la calidad no es un atributo
de los productos o una caracteristica de los servicios, sino una filosofia de
vida de los seres humanos. La gente de calidad produce articulos de calidad,
ofrece servicios de calidad; por eso, el reto de las organizaciones es contar

con gente de calidad.
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La Calidad Total pone énfasis en la prevencion, con el objeto de hacer las
cosas bien a la primera buscando la participacion y el compromiso de todos,
y tiene como objetivo obtener la satisfaccion de todas las personas de la
empresa con su trabajo. Este enfoque de calidad se ha incluido en el modelo
de vida de los seres humanos y por lo tanto, en las organizaciones se le
considera como un nuevo modelo de gestion o administracién. (Martinez,
2012)

Considerar a la calidad como modelo de administracibn ha hecho que
muchos estudiosos del tema la llamen calidad total, o calidad integral, o con
nombres parecidos; sin embargo, nosotros preferimos llamarla
administracion por calidad (APC), lo cual quiere decir que todas las cosas
gue queremos lograr en la organizacion deben alcanzarse mediante el
desarrollo de todos los procesos con calidad. Trabajando con calidad

lograremos los objetivos y las metas de la organizacién. (Martinez, 2012)

Ya se sabe que la administracion consiste en lograr resultados coordinando
los recursos; entonces, al hablar de administracién por calidad se entiende
gue debemos realizar todos los procesos, actividades, tareas desde el inicio
hasta el final con las especificaciones técnicas establecidas que garantizan
la calidad del producto o servicio deseado por nuestros clientes lograndose

con la participacion de todos los estamentos de la empresa. (Martinez, 2012)

La calidad se elevo a categoria de modelo y a través de ella lograremos las

metas y los objetivos de la empresa.

1.4.1 Sistema de Gestion de la Calidad

La gestion de la calidad se lleva a cabo mediante un sistema, es decir,
mediante un conjunto de elementos mutuamente relacionados entre si. La
calidad no se obtiene por casualidad, sino mediante los recursos y procesos
adecuados, en otras palabras, a través de la gestion orientada a la

excelencia empresarial. (L6pez, 2006)
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En la actualidad, se incluye un conjunto de verificaciones del cumplimiento
de distintos requisitos, no solo del producto o servicio, sino también de los
pardmetros del proceso, del mantenimiento preventivo y del control

metodoldgico.

La empresa debe aportar los recursos necesarios para que la politica de
calidad sea viable y documentarlo en un manual por cuanto la implantacion
de un sistema de calidad ha adquirido una gran importancia, hasta el punto
que la certificacion se ha convertido en sinébnimo de seguridad para todas las
partes relacionadas con la empresa. La coordinacion de todas las
actividades de la empresa se efectla a través de un Sistema de Calidad.
(L6pez, 2005, pag. 12)

La Direccion debe crear un clima organizacional favorable para motivar a
toda la organizacion hacia la calidad, involucrandose totalmente e impulsar y
apoyar la implantacion del sistema. La Cadena de Deming mejora la calidad
suponiendo obtener ventajas competitivas respondiendo a tiempo con todas
las expectativas con la finalidad de satisfacer nuevas necesidades de los
clientes aumentando el valor del producto o servicio que se le suministra.
(Lépez, 2005, pag. 13-15)

1411 Norma ISO 9001:2008

Las normas ISO son un conjunto de normas y directrices internacionales que
han servido como base para el establecimiento de sistemas de gestion de la
calidad. La calidad implica mejorar permanentemente la eficacia y eficiencia
de la organizacién y de sus actividades, estar siempre muy atento a las
necesidades del cliente a sus quejas o muestras de insatisfaccion. (Griful &
Canela, 2002)

Las normas ISO 9001 permiten elaborar a las organizaciones el manual de
calidad y los procedimientos basados en la orientacion por procesos para

poder ser certificada. (p. 36, parr. 2)
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Para garantizar el desarrollo, implementacion y mejora de un Sistema de
Gestion de la Calidad, esta nueva norma trae consigo un nuevo enfoque
basado en procesos lograndose con esto garantizar la eficacia del SGC
pudiendo engranar todos los procesos, actividades y tareas relacionadas
entre si de forma sistematica con lo que se logra un mejoramiento continuo
dentro de las organizaciones, conllevando a la satisfaccion del cliente. (Griful
& Canela, 2002)

Sin duda alguna, es a través de este enfoque se establece el control
continuo de los diferentes procesos que forman parte del Sistema de
Calidad. La adopcion de un sistema de gestion de calidad deberia ser una
decision estratégica de la organizacién, cuyo disefio e implementacion esté
influenciado por diferentes necesidades, objetivos particulares, procesos,
empleados y ademas del tamafio y estructura de la empresa. (Fontalvo &
Vergara, 2010)

Las normas ISO 9000 identifican 8 principios que pueden ser utilizados con

el fin de direccionar las empresas hacia un mejor desempefio.

1.4.1.1.1 Enfoque al Cliente

El primer elemento en el que las organizaciones deben basarse para
cambiar su gestion es en el cliente orientando la mejora continua de sus
procesos que contribuya en conocer sus mas altas expectativas para
satisfacer sus prioridades. Las necesidades del cliente deben ser el eje
sobre el que emergen todas las decisiones de la organizacion, de forma que
todas y cada uno de los procesos se planteen como ultimo objetivo la
satisfaccion de dichas necesidades. (Griful & Canela, 2002, pag. 35)

Las empresas que estan enfocadas al mercado en lo mas alto de la cuspide
colocan a sus clientes; por tanto se debe crear un ambiente propicio para
gue los mandos intermedios apoyen al personal que estd en contacto
frecuente con el cliente. En ese intento de orientarse hacia el cliente, la

empresa ha de identificarlo y proporcionarle un servicio de calidad, un precio
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justo, en el momento oportuno y a lo largo del tiempo. (Fontalvo & Vergara,
2010)

1.4.1.1.2 Liderazgo

Para un liderazgo eficiente el primer paso es establecer las directrices
creando la visién hacia los clientes manteniendo un ambiente interno donde
el personal se involucre en los objetivo de la organizacion. La Alta Direccion
debe actuar de forma coherente respecto a la filosofia de calidad total,
comportandose como lideres estimulando la colaboracion y participacion de
todo el personal en el proceso de mejora continua. (Fontalvo & Vergara,
2010)

1.4.1.1.3 Participacion del Personal

La organizacién ante todo estd formada por personas, de ahi su importancia
identificando al personal clave e incluirlo en el proceso de toma de
decisiones generando un ambiente propicio con el fin de que entregue su
talento de forma que mejore los sistemas y procesos en beneficio de la
empresa. (De la Torre & Palomera, 2013)

1.4.1.1.4 Enfoque a Procesos

Gimeno el at. (2006) indica que cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso permite alcanzar eficientemente

el resultado esperado.

Por lo general, esta orientacion a los procesos tiene una notable repercusion
sobre la estructura organizativa, por cuanto se considera a la empresa como
un conjunto de cadenas de procesos que cortan transversalmente a la
estructura jerarquica departamental creandose un nuevo tipo de estructura

organizativa. (Fontalvo & Vergara, 2010)
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1.4.1.1.5 Orientacidon ala Gestion del Sistema

Gimeno, Repullo & Rubio (2006) define que la gestion del sistema trata de
identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un
sistema, que contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el

logro de sus objetivos (p. 245, parr. 1)

Los miembros de la empresa deben de ser instruidos para gestionar el
sistema de procesos, en particular del suyo, y en general del resto; en otras
palabras documentarse cada proceso y procedimiento de la organizacion.
Esta informacion ha de estar clasificada de forma coherente. Y accesible a
quien corresponda su estudio, examen o revision. (Fontalvo & Vergara,
2010)

1.4.1.1.6 Mejora Continua

El proceso de mejoramiento continuo en el desempefio global de todas sus
actividades debe ser el objetivo primordial de esta con la finalidad de mejorar
la eficacia de su sistema aplicando la politica de calidad, los objetivos de
calidad, los resultados de las verificaciones de inspeccion, el andlisis de los
datos, las acciones correctivas y preventivas y la revision de la Direccion,
donde es responsable de la mejora constante de la eficacia del Sistema de
Gestion de Calidad. Estos procesos son los instrumentos que deben
utilizarse para obtener la mejora continua. (Griful & Canela, 2002)

1.4.1.1.7 Tomade decisiones basadas en hechos

La toma de decisiones para ser objetivas se basan en hechos reales siendo
un aspecto crucial el analisis de la informacion y de los datos que se tiene.
Quien no quiera aceptar los resultados, debe de realizar un esfuerzo para
mejorar por si mismo los datos, hasta obtener el resultado esperado o

exigido. (Fontalvo & Vergara, 2010)
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A mayor calidad de la informacion, mejor calidad en la toma de decisiones se
pueden seguir criterios analiticos cuantificables y exactos, si se tiene
informacion perfecta. La informacién, vale tanto como el beneficio, o
ausencia de pérdidas que se obtengan en base a esa informacion. (Griful &
Canela, 2002)

1.4.1.1.8 Relaciones con los proveedores

Segun Griful & Canela, 2002 las relaciones entre los proveedores y la
organizacion son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
1.4.1.2 Malcolm Baldrige

El modelo enfatiza el enfoque de sistemas para alcanzar la alineacion de
objetivos que se consiguen mediante indicadores que se derivan de la
estrategia, los criterios estan enlazados a través de relaciones causa-efecto.
La estrategia y los planes de accién guian todas las acciones sobre los
recursos y alinean los indicadores de todas las unidades administrativas
para asegurar la satisfaccion del cliente y la sostenibilidad en el mercado.
(Heredia, 2001)

1.4.1.3 El modelo EFQM

El Modelo EFQM pone énfasis en autoevaluarse y como resultado de esta
autoevaluacion, la empresa obtiene una informacion detallada acerca de sus
puntos fuertes y areas de mejoras. Esta informacion sirve para identificar
cudles son los puntos en que se debe invertir mas esfuerzos para conseguir
el objetivo final de la mejora continua en los procesos y en los resultados.
(Martinez, 2002, pag. 29)

Pretender crear un marco, tomando en cuenta que cada organizacion tiene
sus propias peculiaridades, ésta sean suficientemente amplio como para que
cualquier organizacion o unidad pueda llevar a cabo el auto diagndstico de la
calidad de su gestion. El modelo distingue entre criterios facilitadores y
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criterios resultados. Los resultados excelentes en el rendimiento general de
una organizacioén, en sus clientes, personas y en la sociedad en la que actla
se logra mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia,
que se hara realidad a través de las personas de la organizacion, las

alianzas y recursos y los procesos. (Ferrando & Granero, 2005)

Figura 1-1 Modelo EFQM de Excelencia
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El Modelo EFQM de Excelencia se basa en la definicién de Excelencia y en
los ochos componentes fundamentales de la Excelencia que son:

e Orientacion hacia los resultados

e Orientacion al cliente

e Liderazgo y Coherencia

e Gestion por Procesos y Hechos

e Desarrollo e Implicacion de las personas

e Proceso continuo de Aprendizaje, Innovacion y Mejora

e Desarrollo de Alianzas

e Responsabilidad Social de la Organizacion

1.5 Un nuevo enfoque basado por Procesos

En una organizacién, comunmente un proceso involucra a mas de un
departamento. El enfoque por procesos es una herramienta que permite
analizar la gestion de las organizaciones, sin dejar de tener en cuenta que
las organizaciones fueron creadas para lograr objetivos mediante las

actividades que realiza. (Pérez Fernandez, 2010)

Este enfoque gestiona de forma horizontal, es decir, en un mismo proceso
alcanzan a intervenir empleados de diferentes departamentos de toda la
empresa alcanzando una visién trascendental de la empresa como la
continua secuencia de macro-procesos y procedimientos para el logro de
objetivos, y buscando principalmente la coherencia entre lo que se dice, lo

que se hace y lo que se obtiene. (Pérez Fernandez, 2010)

Para que una organizacion funcione de manera eficaz y eficiente, tiene que
identificar y gestionar numerosas actividades entre si, las cuales transforman

elementos de entradas en resultados.

Existen cuatro etapas para gestionar los procesos: (Pérez Fernandez, 2010,
pag. 230)
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¢ l|dentificacion y secuencia de procesos
e Descripcion de los procesos
e Seguimiento y medicion de procesos

e Mejora de los procesos

1.6 Procesos

Muchos autores definen el concepto de procesos como la combinacion de
personas e informacion a través de una serie de actividades conjuntas para

producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.
Pérez Fernandez (2010, pag. 51) muestra como ISO 9000 define proceso:

‘El conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactan, las cuales transforman elementos de entradas en

resultados”.

1.6.1 Cadena de Valor

Distinguir entre las tareas que aportan valor a los procesos principales que
constituyen a una organizacion., de aquellas que no lo hacen y por las
cuales el cliente no esta dispuesto a pagar, constituye una estrategia de
diferenciacion de las empresas en el mercado, es decir se constituye , segun

Michael Porter (2007), en una ventaja competitiva.

Para realizar esa distincion se requiere de una forma sisteméatica de
examinar todas las actividades de una empresa y de cOmo se interrelacionan
entre si. La cadena de valor es una herramienta util disgrega a la empresa

en sus actividades estratégicas. (Medina, 2005)

1.6.2 Mapa de Procesos

El mapa de procesos o red de procesos es la estructura donde se evidencia
la interaccion de los procesos que posee una empresa a través de esta

herramienta se puede analizar la cadena de entradas-salidas en la cual la
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salida de cualquier proceso se convierte en la entrada del otro. (Fontalvo &
Vergara, 2010)

Para la elaboracion de un mapa de procesos se deben establecer los
procesos que garanticen a la organizacion poder generar una ventaja
competitiva para lo cual analizaremos como poder determinar cuales pueden

ser los procesos claves para el éxito requerido.

Este concepto de mapa de procesos lo refuerzan Sangeeta et al. (2004),
cuando definen la calidad de un sistema como un concepto multidimensional
no puede evaluarse con un solo indicador dado que se involucra
caracteristicas de entrada, soportado en un componente estratégico, que en
el mapa de procesos se ve reflejado en los procesos directivos. (pag. 91,

parr. 2)

1.6.3 Enfoque por Procesos

Para Tovar & Mota (2007) la administraciébn por procesos consiste en
identificar, definir, interrelacionar, optimizar, operar y mejorar los procesos
del negocio. Es una transicion desde simplemente vigilar, e inspeccionar a
los departamentos hacia un enfoque de administracion integral del flujo de
actividades que agregan valor a los clientes internos como externos. (p. 20,
parr. 2)

Las actuales estructuras organizacionales son el principal obstaculo para la
administracion por procesos. Se han creado barreras que evitan la
comunicacion entre las diferentes areas de la organizacion que impide el

flujo de las actividades que agregan valor en un proceso. (p.21, parr. 1)

Sin embargo, cada vez mas y mas empresas se han dado cuenta de esto, y
buscar dejar a un lado la estructura departamental para cambiar a una
estructura por procesos, tomando como base la diferencia que existe entre

un proceso y un departamento y estructurando esquemas de operacion a
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través de las fronteras funcionales. Estas empresas han comprobado que el
éxito de un negocio depende de la comprensién y la mejora de los procesos.
(Tovar & Mota, 2007, pag. 21)

Es por esto que el enfoque ademas de satisfacer las necesidades de los
clientes externos, identifica quién es nuestro cliente interno, descubrir sus
necesidades y desarrollar y/o mejorar los procesos que cumplan estas
necesidades. (p. 29, parr. 4)

Este enfoque es un esquema flexible, sistematico y disciplinado, que alinea
los procesos del negocio con las estrategias del mismo, es una sola base
para definir y administrar procesos, incorporando el uso de los indicadores
claves del negocio de manera proactiva y de esta forma busca evaluar tanto
el desempeiio de los procesos y como de los resultados de la organizacion.
(Tovar & Mota, 2007)

Cada unidad administrativa forma parte de un proceso y juega un rol
predominante en el logro de las estrategias de la organizacion; aun cuando
todos los procesos agregan valor, algunos son considerados como claves y
otros como de soporte. Los procesos claves de la organizacion son aquellos
que forman parte de la cadena de valor y que son esenciales para la
estrategia de la empresa y que impacta de forma directa a los
requerimientos del cliente; mientras que los procesos de soportes son
aguellos que a través de recursos, insumos o actividades apoyan en la

operacion de los procesos claves. (Tovar & Mota, 2007, pag. 20)

1.6.3.1 Establecimiento de los Procesos Claves

Dentro de la red de procesos debemos garantizar que se establezcan
aguellos procesos que le garantizaran a la organizacion implementar la
estrategia seleccionada con la que la organizacion puede generar una
ventaja competitiva en el entorno que se desenvuelve. (Fontalvo & Vergara,
2010)
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Una vez identificados los procesos claves procederemos a graficarlos en un
mapa de procesos clasificAndolos en procesos gerenciales, operativos y de
apoyo siendo util para proporcionar a todos los miembros de la empresa una
vision global del conjunto de actividades constituyéndose en una excelente

herramienta de planificacion de la calidad.(Pérez Fernandez, 2010)

1.6.4 Gestion por Procesos

Fernandez (2003) manifiesta que en la gestién tradicional cada persona
concentra su esfuerzo en la tarea que tiene asignada, tratando de hacerla
conforme a las instrucciones recibidas, pero con poca informacion en

relacion al resultado final de su trabajo. (p. 37, parr. 4)

La Gestion por Procesos consiste en concentrar la atencién en el resultado
de cada una de las transacciones o procesos que realiza la empresa, en vez
de en las tareas o actividades. Las actividades se sistematizan para lograr
que fluyan en forma integrada y rapidamente hasta el final de la transaccion.
(p. 37, parr. 1)

Cada proceso tiene un responsable, por lo que la organizacion
departamental puede cambiar radicalmente. En las organizaciones las
personas se agrupan por areas o0 departamentos y cada jefe de
departamento concentra su atencion en el buen funcionamiento de su area.
La implantacién de la gestion de procesos se ha revelado como una de las
herramientas de mejora de la gestion mas efectivas para todos los tipos de

organizaciones. (p. 37, parr. 1-2)

Son finalmente, los procesos y no los departamentos o las areas funcionales
de la organizacion las que crean valor y, segun Medina (2003) para operar
de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar
nuMerosos procesos interrelacionados y que interactian entre si, lo que se

denomina enfoque basado en procesos. (p.112, parr. 3)
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La gestidbn por procesos permite ademas la incorporacion de una gran
variedad de técnicas de desarrollo organizacional que apoyan la adopcion de

practicas innovadoras de gestion participativa. (Medina, 2005).

En suma, la gestion por procesos, involucra un cambio de gran magnitud
como sugiere Harrington James: “Cambiar las formas de pensar, actuar y
hablar. Dejar de pensar en la estructura organizacional y comenzar a
centrarse en los procesos y el valor generado a sus clientes y a la

organizacion” (1991).

Michael Hammer & James Champy describe la gestibn del cambio por
procesos de manera breve enfatizando en estos el rol protagonico y la
creacion de valor: “Por procesos es una serie de actividades que, tomadas
conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente”. (1994, pag.
15)

La gestion por procesos esta dirigida a realizar procesos competitivos y
capaces de reaccionar autbnhomamente a los cambios mediante el control
constante de la capacidad de cada proceso, la mejora continua, la
flexibilidad estructural y la orientacion de las actividades hacia la plena
satisfaccion del cliente y de sus necesidades. Es uno de los mecanismos
mas efectivos para que la organizacion alcance unos altos niveles de

eficiencia. (Pérez, 2010)

Esto implica que producir cambios en el disefio o ejecucion de los procesos
centrales que constituyen a una organizacion, produce ineludiblemente
cambios en el modelo y gestién de la misma como un todo. Este cambio por
procesos va de la mano e interrelacionados con su estructura, asi como en
la cultura y en el clima organizacional, lo que emerge un giro total en el estilo
de gestion y no sencillamente en una actividad o area de la organizacion.
(Medina, 2005, pag. 121)
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1.6.5 Gestion por Procesos: una forma avanzada de gestion

Una organizacion eficiente y como lo describe Mora (2003) gestiona el
cambio hacia los procesos, entendiendo esto como un denominador comun
donde se centran los esfuerzos y se trabaja con una vision de objetivo hacia

el cliente. (p. 106. pérr. 6)

Partiendo de la idea de una empresa es una organizacion, parte de un
macro objetivo que normalmente es representativo de una estrategia, a partir
de ese objetivo se elaboran los procesos como elementos clave de su
mision, que son la consecuencia de la realizacion operativa de numerosas
tareas, que, realizadas por grupos relacionadas entre si, generan
actividades. (Mora, 2003, pag. 103)

Un conjunto de éstas, integrandose por lineas, ocasionan subprocesos que
finalmente dan como resultado los procesos. En consecuencia, los procesos
es el ndcleo donde confluyen los conocimientos de las diferentes partes
funcionales o departamentales de la empresa, integrando los diferentes
intereses en una meta comun y cuya referencia serd cumplir con las
expectativas de los clientes a lo que se dirige dicho proceso. (Mora, 2003,
pag. 104)

De esta manera, se concluye que el simple hecho de implantar la gestion por

procesos, se replantea la meta a conseguir. (p. 103, parr. 3)

1.6.6 Mejora en los Procesos

Para Medina (2005, pag. 189) sostiene:

Que la mejora de los procesos se concentra en una parte de uno, o
varios procesos, dentro de un area funcional, mas que en su totalidad.
Minimizar o eliminar actividades que no agregan valor al proceso bajo

analisis, es la actividad fundamental de esta modalidad.
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Medina (2005) determina que para ello se analizan procesos con el fin de
reducir la duplicidad de tareas por lo que resulta necesario identificar los
principales insumos, actividades de transformacion y productos de los
procesos. La mejora de procesos, involucra normalmente, pequefios equipos

funcionales cuya dindmica de gestion es de caracter participativo.

1.7 Modelo Estratégico de Gestion de la Calidad de Servicio

En todos los modelos subyace la idea de la calidad de servicio como
comparacién entre el servicio esperado y el percibido haciendo referencia
sobre a la necesidad de disponer de estandares y sistemas de medicion del
servicio efectivo, donde no solo es importante la relacion con los clientes
sino también con el conjunto de integrantes de la cadena de valor de la

empresa.

Un andlisis mas profundo revela que las percepciones de la empresa sobre
las expectativas de sus clientes son el elemento basico sobre el que la
empresa construye su estrategia de calidad poniendo énfasis en los
aspectos estratégicos de la calidad de servicio, en la medida en que destaca
la necesidad del proceso de planificacién, implementacion y control

estratégico.

Por otro lado, se identifica que puede llegar a producirse una inconsistencia
entre el concepto formal de la calidad como un componente clave de la
mision organizativa y el grado de compromiso real de la direccion con la

misma para aplicar en cada uno de los procesos de la empresa.
Segun Larrea (1991, pag. 145) sostiene que la calidad del servicio:

Se orienta hacia el cliente, por ello es importante preguntar a los
clientes que es lo que desean, qué expectativas tienen del servicio,
como perciben el servicio prestado por la empresa y como se sitla
esta percepcion en relacion con la percepcion que tienen de nuestros

competidores.
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En realidad esta posicion metodologica se fundamenta en una
premisa: El cliente sabe lo que quiere, sabe mas que nadie lo que
desea: incluso, es el Unico que sabe lo que desea. Frente a esta
posicion, la teoria de la calidad del servicio se basa que en el interior
de cada cliente surgen determinadas expectativas respecto al nivel de

servicio esperado.

Por lo tanto, resulta imprescindible que la direccion realice una adecuada
planificacion y control estratégico de la calidad que permita minimizar lo que
espera el cliente y lo que realmente recibe. Un modelo de calidad de servicio
hace especial hincapié en los aspectos y organizacién interna como
condicionantes béasicos de la calidad de servicio ofrecida por una

organizacion.

Al igual que sucede con cualquier nuevo modelo, requiere de discusion y
posterior contrastacion empirica, que sin duda, contribuiran a refinarlo y
mejorar la capacidad explicativa de la realidad que se pretenda abordar: las
causas que determinan los diferentes niveles de calidad de servicio ofrecidos

por las organizaciones.

1.8 Balanced Scorecard

1.8.1 Resefa Historica

En enero de 1992 Robert S. Kaplan y David. Norton, considerados por
muchos los padres de la estrategia, escribieron un articulo titulado Balanced
Scorecard Measures that Drive Perfomance donde trataban sobre la
necesidad de utilizar nuevos sistema de mediciébn de desempefio de las

organizaciones para ser mas competitivas.

Ruiz et al. (2007) expone que en 1996 se ve como una herramienta que
puede medir hasta lo inmedible convirtitndose en una herramienta de

gestion integral. En el 2000 ya se establece como una metodologia de
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gestién integral a nivel organizacional, en el 2004 en cambio se vislumbra
como la importancia del grafico que agiliza los procesos de entendimiento de

la estrategia a través de la implementacion del mapa estratégico.

En el 2006, se manifiesta la necesidad de alinear el comportamiento y el
sistema en la organizacion que entienda a la perfeccion la estrategia para

que la pueda llevar a cabo con un minimo de errores.

En sus principios, esta herramienta se desarrolld6 como un sistema de
medicion hasta convertirse en un entorno competitivo cambiante en el eje del

proceso de aprendizaje estratégico de todas las empresas.

La caracteristica que permite al BSC diferenciarse de las herramientas de
gestion empresarial, es un método estructurado de seleccion de indicadores,
en primer lugar la empresa debe analizar el mercado y las estrategias para
luego construir un modelo de negocio que permita identificar las
interrelaciones existentes entre los diferentes componentes del negocio, este
modelo es utilizado a manera de mapa para seleccionar los indicadores del
BSC.

1.8.2 Marco Conceptual

Segun Kaplan y Norton (1997, pag. 20) el Balanced Scorecard surge:

Como una herramienta excelente para comunicar a la visién a toda la
organizacion y, en cualquier caso debe ser utilizado mas como un
sistema de comunicacion, de informacién y de aprendizaje que como

un sistema de control.

La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos
intangibles o invisibles, ha tomado mayor relevancia que invertir y gestionar

los activos fisicos tradicionales.

En este contexto, ¢de qué manera es posible realizar una adecuada
medicién en las empresas modernas? En la mayoria de las organizaciones

estd presente una clase particular de indicadores de desempefio
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ampliamente utilizada: informacién financiera. En compafias privadas, el
beneficio es el principal indicador de éxito y las ganancias son
cuidadosamente vigiladas. Los indicadores financieros son necesarios, pero

no suficientes.

El Tablero de Comando Integrado o Balanced Scorecard, desarrollado por el
reconocido profesor de la Universidad de Harvard, Dr. Robert Kaplan, en
conjunto con David Norton, ofrece una alternativa a los tradicionales

indicadores financieros.

Por su parte, Carrién (2007) define, el Balanced Scorecard como un modelo
de gestion que ayuda a las organizaciones a transformar la estrategia en

objetivos operativos, y acercarla a todos los empleados.

Este instrumento complementa las medidas financieras tradicionales con
criterios que miden el desempefiio en base a tres perspectivas adicionales: la
de los clientes, la de los procesos internos, y la del aprendizaje y

crecimiento.

El Cuadro de Mando surge como un sistema de medicion para facilitar a las
empresas la tarea de la Gerencia, con la finalidad de mejorar la creacion de
valor a largo plazo. Existe una relacion causa — efecto en el modelo por ello
el Cuadro de Mando Integral mas que un simple modelo de medicion de
intangibles, es un sistema de gestion que tiene en consideracion, tanto
indicadores financieros como los indicadores del capital intelectual. (L6pez &
Grandio, 2005)

Con el caso de estudio de las cuatros perspectivas comprenderemos la
implementacion de esta herramienta de gestion en el Consorcio Metro
Bastion, operadora de servicio de Transporte en la ciudad de Guayaquil,
gue enfrenta hoy en dia importantes desafios de crecimiento y agregacion
de valor motivados por la construccion de la segunda troncal que entrara en
funcionamiento a mediados del afio 2013 con un servicio novedoso de

paradas Express que podria cambiar los hébitos de los usuarios y con su
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modelo basado en la metodologia del BSC al mostrar como es posible
trasladar la vision a la accion, a través del Tablero de Comando.

Tal y como lo indican Norton y Kaplan (2001), el éxito viene de hacer que la

estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.
Segun Niven (2004, pag. 193) concluye que:

Las actividades empresariales que actualmente crean valor no se
reflejan en los activos fijos y tangibles de la empresa sino en las ideas
gue tienen las personas por toda la empresa, en las relaciones con
clientes y proveedores, en las bases de datos con informacion clave y
en las culturas de innovacion y calidad. En conclusién, los estados
financieros seguiran siendo herramientas importantes de la empresa,
dado que determinan sin las mejoras en la satisfaccion de los clientes,
la calidad, las entregas puntuales y la innovacion dan lugar a mejores

resultados financieros y a la creacion de valor a los accionistas.

Analizaremos este instrumento desde las cuatros perspectivas. Dentro de la
perspectiva financiera, Metro Bastidn relaciona los objetivos enfocada a los
requerimientos de crear rentabilidad a los accionistas.

Para lograr un mejor desempefio financiero es fundamental incrementar el
namero de usuarios, con ese objetivo en esta perspectiva se medira las
relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre el

servicio que recibe de parte de la operadora.

La Perspectiva de Clientes, como su nombre lo dice esta enfocada a la parte
mas importante de una empresa, sus clientes; en este caso los usuarios
porque sin ellos no podriamos existir. Por consiguiente, debera cubrir la
principal necesidad vinculada con el objetivo estratégico la calidad del
servicio, vinculada con la accesibilidad, tiempo de viaje, frecuencia de

servicio, confort, confiabilidad, seguridad e informacion.
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Ademas, en esta perspectiva se tendra en cuenta los principales elementos
que generan valor para los clientes integrandolos en una propuesta de valor,
para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas

importantes y que mas los satisfacen.

Cabe mencionar que todas las perspectivas estan unidas entre si, esto
significa que para cubrir las expectativas de los accionistas también se debe
cubrir las de los usuarios, a fin de que utilicen el servicio y generen una
ganancia. Algunos indicadores de esta perspectiva son: Satisfaccion de
clientes, desviaciones en acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total

de reclamos, incorporacion y retencion de clientes.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es
muy importante para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el
estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa
no podré existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que
en gran medida el éxito financiero proviene del incremento en el nUmero de
usuarios, situacion que es el efecto de clientes que se convierte en un
usuario habitual y que por comodidad, por trasladarse y llegar a tiempo a su
lugar de destino, brindado un servicio de calidad la empresa siempre tomara

en cuenta sus preferencias.

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefiando
protocolos basicos de atencién y utilizar la metodologia de cliente incognito
para la relacion del personal en este caso conductores en contacto con el
cliente por cuanto el objetivo es asegurarle un mejor nivel de vida a los

habitantes.

Dentro de la perspectiva de procesos internos se analizara la adecuacion de
los procesos internos de la empresa de cara a la obtencién de la satisfacciéon

del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero.

Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos

desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos
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clave a través de la cadena de valor Implementando un proceso de mejora
continua en cada una de las unidades que permitan mejorar el nivel de
servicio para captar un mayor numero de usuario que se ve reflejado en la

rentabilidad de la institucion.

La Perspectiva de Procesos ayuda a definir la cadena de valor de los
procesos necesarios para entregar a los usuarios un servicio de calidad y los
objetivos e indicadores de esta perspectiva se derivan de estrategias
explicitas orientadas a satisfacer las expectativas de los usuarios. (Martinez
& Milla, 2005)

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada dentro del
Consorcio, debido al escaso avance de este tema en la empresa. De
cualquier forma, la aportacion del modelo es relevante, ya que deja un
camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Por lo que se

enfoca relativamente al aprendizaje y mejora en:

e Las habilidades y competencia de las personas (gestion de los
empleados) donde se incluira indicadores de satisfacciéon de los
empleados, productividad, necesidad de formacion y capacitacion.

e Se analiza los sistemas de informacion existente con la finalidad de
ver si los sistemas que proveen informacién es Gtil para el trabajo y el
desarrollo de sus actividades.

e Se pone énfasis en la cultura-clima-motivacién para el aprendizaje y
la accion de sus tareas y medir si el personal esta a gusto de trabajar
en la empresa, la capacidad de trabajar en equipo, esta alineado con
la vision de la empresa, y cuales son los factores que hacen que se

comprometa con la institucion.

1.8.3 Sistema de Control de Gestion

Constituye un conjunto sistematizado de procedimientos que da soporte al
conjunto del sistema, y que al mismo tiempo, se configura la cultura de la

empresa, es decir, una manera de entender la gestion.
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Por su parte, Serra et al. (2005) sostiene que es una técnica de direccién
porque es la propia direccion de la organizacion la que a través de la
implantacion del sistema de control de gestion se involucra el proceso de
cambio y se transmite por toda la organizacion. Las caracteristicas del
sistema de control de gestién implantado en una empresa dependen, en
gran medida, de su estructura organizativa y de las responsabilidades
asignadas a cada unidad. El control de la gestion debe estar alineado con la
estrategia empresarial donde la definicion de los objetivos debe ser el
elemento unificador, todo esto se puede conseguir a través de una técnica

llamada Balanced Scorecard.

1.8.4 Cuadro de Mando Integral

Segun J. Harrigton: “Si usted no puede medir lo que hace, no puede
controlarlo. Si no puede controlarlo, no puede dirigirlo. Si no puede dirigirlo,
no puede mejorarlo”. Es una herramienta gerencial estratégica que incorpora
nuevos enfoques en un medio cambiante y que ayuda a la organizacion a

clarificar su mision, vision y objetivos.

El Cuadro de Mando Integral proporciona una nueva herramienta para que la
Alta Direccion encause a la organizacién en estrategias para el éxito a largo
plazo alineando y apoyando los procesos claves de la organizacion, por eso
proporciona una estructura para un sistema de gestibn estratégica que

ayuda a implantar y obtener un feedback sobre su estrategia.

Permite visualizar el despliegue de la estrategia conocida como Mapa
Estratégico a través de una cadena de relaciones causa - efecto,
conectando los resultados perseguidos en la estrategia con los inductores

gue los haran posibles. (Membrado, 2007)

El CMI, mas que un sistema de medicion, es un sistema de gestion que

puede canalizar las energias, las habilidades y conocimiento especificos de
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todo aquellos que trabajan dentro de la organizacion, hacia la consecucion
de los objetivos estratégicos a largo plazo. (Norton & Kaplan, 2009)

Martinez & Milla (2012) la pregunta que se plantearon cuéales eran los
indicadores apropiados de los resultados futuros y la repuesta era obvia las
gque miden la estrategia; en consecuencia todos los objetivos y los
indicadores de un Cuadro de Mando Integral, financieros y no financieros ,
debian derivarse de la vision y estrategia de la organizacién. De este modo,
el Balanced Socrecard se convirti6 en una herramienta para gestionar la

estrategia.

1.8.5 Elementos Basicos del Balanced Scorecard

Para la construccion de un sistema de medicion que describa la estrategia
se necesita un modelo general que sirva de base.; tal es asi que el CMI

ofrece ese marco para describir estrategias destinadas a crear valor.

La estrategia no es proceso Unico de gestion, sino que es un paso de una
larga cadena que lleva a una empresa desde una declaracién de mision de
alto nivel en cualquier nivel de la organizacién. (Martinez & Milla, 2012, pag.
205)

El marco del CMI se circunscribe en un conjunto de elementos mas amplio
que desarrolla el proceso estratégico de una empresa. (Norton & Kaplan,
2001)

1.8.5.1 Mision

Describe el negocio en que la organizacidbn quiere desarrollarse, qué
tecnologia o know How va aplicar, qué necesidades va a satisfacer y en
gué mercados 0 segmentos va a operar, en definitiva para que fue creada la

empresa o su razon de ser. (Martinez & Milla, 2012, pag. 207)
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1.8.5.2 Vision

Representa el objetivo a largo plazo de la empresa o su propdsito
estratégico. (Martinez & Milla, 2012, pag. 207)

1.8.5.3 Valores

Indica los principios rectores que van a guiar la actuacion de los
trabajadores, los cuales estan fuertemente marcados por la cultura de la
empresa y pueden ser de caracter explicito o implicito. (Martinez & Milla,
2012, pag. 207)

1.8.5.4 Metas

Es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de
tiempo determinado, el proceso de fijacion de metas tiene una importancia
fundamental en el proceso de implantacion del CMI, ya que es en este
momento cuando los diferentes responsables de la organizacion hacen el

seguimiento.

1.8.5.5 Perspectivas

La metodologia del Cuadro de Mando Integral define cuatro perspectivas
gue enmarca los objetivos estratégicos, sus indicadores y metas que son
consideradas como validas en la mayor parte de las organizaciones,
estableciendo un equilibrio entre los objetivos a corto y a largo plazo entre

los resultados deseados y sus inductores de actuacion.

Las perspectivas se clasifican en dos tipos: externas o de resultados e
internas o facilitadoras. Las externas engloban los resultados de la actuacion

de la organizacion y comprenden las perspectivas financieras y de clientes.

Las internas comprenden los objetivos sobre los que la empresa tiene
margen de actuacion y que facilitan la consecucion de los objetivos
enmarcados en las perspectivas externas; representan parte de los activos

intangibles de la organizacion asi como se demuestra en la siguiente gréfica:
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Figura 1-2 Perspectivas del BSC

PERSPECTIVADEL BSC

CLIENTES.

¢Como me deben ver
mis clientes para ser
exitoso?

FINANZAS. PROCESOS INTERNOS

¢ Qué Objetivos ¢En qué procesos
financieros debo debemos ser los mejores?
preguntar para ser
exitoso?

CLIENTES.

¢ Como me deben ver
mis clientes para ser
exitoso?

Fuente: Kaplan & Norton Elaborado por: Los Autores

1.8.5.5.1 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera debe crear valor para los accionistas a travées del
aumento de los ingresos, una productividad financiera a corto y largo plazo,
esto implica la definicion de objetivos para mejorar la estructura de costos y
el uso 6ptimo de los activos, asi como, para ingresar a nuevos mercados y
mejorar el margen de los clientes actuales. Por lo tanto la actividad
financiera de la empresa puede mejorarse a través de dos enfoques basicos:

crecimiento o productividad. (Martinez & Milla, 2012)

1.8.5.5.2 Perspectiva Clientes

La perspectiva del cliente esta relacionada con la percepciéon del cliente,

hacia el cumplimiento de requisitos tales como: precio, tiempo, calidad,
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desempeiio, servicio. Lo que busca esta perspectiva es agregar valor en las
transacciones relacionadas con el cliente, definiendo objetivos que permitan

cumplir con sus expectativas. (Martinez & Milla, 2012)

Siguiendo a Kaplan y Norton (2004) se puede definir la proposicién de valor

al cliente de la siguiente forma:

La proposicion de valor define la estrategia de la empresa para el
cliente describiendo la combinacién Gnica de producto, precio,
servicio, relacion e imagen que una empresa ofrece a los clientes que
tiene en su objetivo. La proposicion de valor debe comunicar aquello
gue la empresa espera hacer para sus clientes mejor o diferentes que

la competencia.

1.8.5.5.3 Perspectiva de Procesos internos

Peralta(2004) identifican que los procesos mas criticos dentro de la cadena
de valor donde se inicia con el proceso de innovacion a través de la
identificacion de las necesidades de los clientes actuales y futuros, cuyo
objetivo es la satisfaccion del cliente consiguiendo altos rendimientos
financieros; para lo cual se analiza los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacién de los procesos claves de la
cadena de valor lo que producen y entregan un valor afiadido a sus clientes
y reduce costes para el componente de productividad de la perspectiva

financiera.

1.8.5.5.4 Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

Esta perspectiva esta relacionada con el desarrollo del capital humano, de
informacion y organizativo, a pesar de ser una perspectiva con periodo de
gestacion largo, es una de las mas importantes para lograr un verdadero
cambio en el funcionamiento de la organizacién. La consecucion de los
objetivos de las perspectivas financieras, clientes y procesos, reside en las

capacidades estratégicas. (Martinez & Milla, 2012)
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1.8.6 EI BSC como enfoque estratégico dentro de las
organizaciones

Segun (Mufiz, 2003) es un modelo de gestidon que traduce la estrategia en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos
planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros

de la organizacion.

La estrategia de la empresa debe ser el denominador comun entre las
unidades donde haga sinergia entre las cuatros perspectivas; por ello en el
momento de la elaboracibn del Cuadro de Mando Integral, deben
establecerse los objetivos para cada unidad administrativa de Ila
organizacion en funcién de la estrategia, de modo que los resultados de
cada una de ellas sea coherente con los objetivos de las otras areas.

Kaplan & Norton (2000) sostiene que:

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un enfoque
estratégico de negocios que cubre cuatro importantes perspectivas de

negocio: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje.

Una de las ventajas del mapa estratégico es que ayuda a mejorar la
eficacia en la ejecuciéon del Plan Estratégico, logrando que el mismo
no se quede en lo que es un plan sino que se transforme en objetivos
alcanzables. El mapa estratégico también ayuda a las organizaciones
a lograr resultados a través del mejoramiento de los procesos; por eso
se afirma que es una de las claves para mejorar el rendimiento del
negocio: en primer lugar, determinar la estrategia; luego, disefiar el

mapa.

Otro beneficio importante del Mapa Estratégico dentro del Balanced
Scorecard es su capacidad para comunicar la estrategia. La
comunicacion se logra a través de objetivos que se convierten en un

lenguaje comun, que todos entienden, dentro de la organizacion. El
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mapa estratégico, a través del Balanced Scorecard, muestra a una
organizacion como cada uno de sus objetivos se convierte en

resultados.

Por eso, una y otra vez que el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral (CMI) ofrece una nueva forma de administrar a partir del mapa
estratégico, que es una representacion grafica de los objetivos a lograr, es
por eso que el mapa estratégico se enfoca en pocos pero vitales objetivos y
no en muchos y todos vinculados entre si, en base a una relacion causa-

efecto.

Finalmente, como sostiene Amo (2010) los Indicadores de Gestién o KPI
(Key Performance Indicator) ayuda a evaluar el éxito en el logro de los
Objetivos propuestos. El Balanced Scorecard (BSC) es parte del sistema de
medicion, un sistema de administracion que es utilizado para centrar, alinear

y equilibrar las metas de la organizacion.

El Mapa Estratégico proporciona claridad en cuanto a roles vy
responsabilidades requeridos para cerrar la brecha entre la formulacién de la
estrategia y la obtencién de resultados en el nivel de rendimiento. Comienza
a disefiar un mapa estratégico a partir de uno o mas temas estratégicos;
sigue las perspectivas, agrega una propuesta estratégica de valor y termina
vinculando causas y efectos que grafican todo lo que hay que hacer para

lograr resultados. (Martinez & Milla, 2012)

1.8.7 Estrategia Empresarial

Siguiendo a Gimbert (2003) se puede afirmar que ningun método o criterio
de evaluacién nos garantiza a priori, antes de su puesta en practica, que una
estrategia tendra éxito. A lo maximo que se puede aspirar como empresa, de
modo anticipado a la aplicacion de su estrategia, es a conocer si esta no

funcionara debido a sus imperfecciones e incoherencia.
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La organizacién debe adaptar su estructura y su cultura corporativa a la
estrategia definida donde debe estar més orientada a los procesos donde el
sistema estratégico establecido, integrandose con el resto de sistemas de

informacion utilizado por la organizacion.

El poder de establecer un sistema de gestion basado en la estrategia se
necesita disponer de una planificacion estratégica que permita operar,
mediante su concrecién de objetivos estratégicos medibles relacionados
entre si, es decir conocer la mision, vision, valores, competencias criticas y
lineas estratégicas para poder determinar su relacion para alcanzar los

objetivos planteados. (Amo, 2010)

Las empresas fracasan a la hora de ejecutar su estrategia donde los
ejecutores de la estrategia desconocen o no comprenden ésta, por lo que
dificilmente se alcance los resultados planificados. Muchos directivos no
hacen el seguimiento de la estrategia, lo que se concluye que si la
organizaciéon no dispone de un sistema de informacion estratégica no se
podra valorar los logros de los directivos donde debemos alinear la
estructura organizativa y las personas con las necesidades estratégica.

Son muchas las empresas que no alinean sus acciones a tomar, los
recursos y presupuestos con los objetivos de ingresos. Las personas son
los ejecutores de la estrategia en resultados, y si ho se alinean las personas
con la estrategia no conseguiremos los resultados planificados, unas de las

barreras es ir actualizando las competencias de sus recursos humanos.

Toda empresa que formule una estrategia debe analizar su situacion actual,
revisando las barreras antes de llevar a cabo su implantacion, pudiendo
poner en practica mediante la metodologia de Cuadro de Mando Integral,

creando un sistema de gestion basado en la estrategia definida.

Es indudable que la formulacibn de una estrategia competitiva hace la
diferencia y es vital para la supervivencia de las organizaciones; sin embargo

es evidente que un aspecto clave para que una estrategia sea implantada de
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forma efectiva en toda la organizacion es el compromiso de todos sus

miembros.

A modo de conclusion y continuando con las ideas de Porter (1987) se
puede afirmar que la estrategia es seleccionar un conjunto de actividades en
las que una empresa destacara para establecer una diferencia sostenible en

el mercado. (Martinez & Milla, pag. 5)

1.8.8 Mapa Estratégico

Segun (Martinez & Milla, 2005, pag. 216) un mapa estratégico debe:

Proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para describir la
estrategia de la empresa, con el fin de establecer objetivos e
indicadores, y lo mas importante, poder gestionarlos. De este modo se
convierte en el eslabon que faltaba entre la formulacion de la

estrategia y su ejecucion. (parr. 1)

Para que esto sea asi, el mapa estratégico debe cumplir segin Kaplan &

Norton (2004) varios principios basicos:

La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias, por este
motivo es posible mejorar sustancialmente los resultados a corto

plazo con implicaciones a largo plazo.

Si la satisfacciéon de los usuarios es la fuente de la creacion de valor
sostenible, la correcta definicibn de los clientes objetivos y de la
proposicién de valor para satisfacerlo es la dimension mas importante

de la estrategia.

El valor nace de los procesos internos, sobre los que sustenta su
propuesta de valor a través de la gestion de sus procesos relevantes
gque se ve reflejada en la cadena de valor. La estrategia debe
relacionarse con todos los procesos internos de forma integral; por tal

razon las mejoras en los procesos operativos generalmente aportan
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resultados a corto plazo a través del ahorro de costes y el aumento de

la calidad. (p.216, parr. 2-6)

Figura 1-3 Esquematizacion y Elementos de un Mapa Estratégico
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Fuente: Libro Norton & Kaplan Mapas Estratégicos Elaborado por: Fuente

El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a
la implantacién de la estrategia. Cuando los componentes de la
perspectivas de las capacidades estratégicas estan en la misma linea
gue la estrategia, la empresa tendra un alto grado de preparacion
organizativa, dandole la capacidad de movilizar y sostener el proceso

de cambio requerido para ejecutar su estrategia. (p. 216, parr. 7)
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1.8.9 Balanced Scorecard como un Sistema de
Administracion Estratégico

El Balanced Scorecard se dirige principalmente, segun Hitt et al. (2008)
hacia una deficiencia importante de los métodos tradicionales, la habilidad
de ligar la estrategia de largo plazo de la Organizacion con las acciones que

se realizan en el corto plazo.

Ademas, este andlisis de costos reafirmé la importancia del area de
Operacién y Recaudo, areas clave para garantizar la operaciéon de la
companfia. Dentro de los desafios para la implementacion del Cuadro de
Mando Integral, estd el compromiso y participacion de cada uno de los
integrantes del area, empezando por la Directiva y en particular por la
Gerencia de Operaciones.

Para esto, consta de cuatro importantes procesos:

e Traduccion de la Vision del Consorcio debido que ayuda a los
directivos y gerentes a entender de forma mas clara y discutir

sobre la vision y estrategia de la empresa.

e Comunicar y unir por cuanto permite a los administradores
comunicar la estrategia a todos los integrantes de la
organizacion y ligarla a cada uno de los objetivos de los

departamentos e individuos.

e Plan de Negocios por cuanto contribuye a integrar los planes

financieros y de negocio de la organizacion.

¢ Retroalimentacion y Aprendizaje ya que permite a la empresa
monitorear los resultados a corto plazo y llevar a cabo una

estrategia de aprendizaje.
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Ballve (2002) define el Balanced Scorecard como una herramienta muy Util
para las organizaciones ya que, a diferencia de los métodos tradicionales,
permite utilizar sistemas de control alrededor de medidas financieras y de
negocio, en donde existe una gran relacion entre las acciones de hoy y las

metas futuras.

Ademas, en una economia donde la competencia es agresiva y en la cual
las empresas deben generar ventajas competitivas para subsistir, esta
herramienta hace posible la utilizacion de uno de los atributos mas valioso:

la informacion.

1.8.10 Principales Beneficios de la utilizaciéon de un BSC

La implementacion de un Balanced Scorecard contribuira a visualizar de
forma rapida y sencilla los avances en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, facilitando la toma de decisiones. Por ello, se le propondra al
Consorcio, que el disefio permitird alimentar automaticamente el BSC y
visualizar los resultados en la intranet de la compafiia, facilitando el
seguimiento de los resultados y contribuyendo a la toma de decisiones

oportuna.

Ademas, se plantea la oportunidad de desarrollar un BSC a nivel de
procesos unitarios para cada unidad administrativa y conseguir ventajas

como:

e La mejora la productividad y la efectividad de la mision,
reduciendo los costos asociados a los procesos.

e Permite a la organizacibn alinear las actividades que
desempeiia con su Planificacion Estratégica contribuyendo a
su desarrollo e implementacion sobre una base continua al
considerar un feedback de informacion tendiente a guiar los

esfuerzos hacia la consecucién de los objetivos planteados.
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¢ La medicion de la eficiencia en los procesos, provee una base
para la seleccion de las mejoras que deben realizarse en una
primera instancia.

¢ Permite a los gerentes la identificacion de mejores practicas en
la organizacion y la expansion de su utilizacion al resto de los
departamentos o secciones.

e La visualizacion de la empresa que provee un sistema de
medicion soporta mejor y mas rapidamente decisiones
presupuestarias y de control de procesos en la organizacion.
En otras palabras, reduce el riesgo.

e Provee informacion contable que permite desarrollar un
sistema de incentivos sobre la base de datos reales, no
anécdotas ni juicios subjetivos. Este proceso contribuye al
desarrollo y motivacion del recurso humano, fundamental en la
competitividad de la organizacion.

e Permite un Benchmarking a los procesos de desarrollo de
performance de otras organizaciones.

e La recoleccibn de datos de proyectos pasados, permite
aprender a estimar los costos mas acuciosamente en el

desarrollo futuro.

Segun (Martinez & Milla, 2012) el principal beneficio de la aplicacién del BSC
es permitir que todo el mundo conozca su importancia para la estrategia
general de la empresa y que es una parte activa y fundamental; y quienes
han implementado con éxito saben que los empleados que estan en primera
linea deben conocer y usar esta herramienta si se quiere que se alcance el

nivel de eficacia propuesto.
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1.8.11 Requisitos que debe cumplir un BSC para su
Aplicacién

Unos de los principales requisitos para su aplicacion tiene que ser

representativo de la realidad que pretende explicar, para ello el BSC debe

basarse en una estructura compuesta por elementos esenciales y respetar

las reglas funcionales de la realidad que busca representar.

Debe ser lo méas simple posible, se refiere a evitar la duplicacion, lo
superfluo, lo que pueda inducir a error, lo que dificulte el andlisis, etc.
Mientras mas simple sea el Tablero de Comando, mas facil ser4 extraer las
conclusiones sobre la realidad que explica, requiriendo asi menor esfuerzo

analitico.

Debe ser utilizado con una frecuencia regular, en lo que respecta al
funcionamiento, la frecuencia con que deben ser presentados los resultados
(cuadros de situacion) debe respetar el marco operacional de la
organizacion, permitiendo la generacion de alternativas y facilitando la toma

de decisiones.

Debe ser utilizado como herramienta explicativa y predictiva, para esto es
necesario que quienes utilicen el BSC hayan recibido las instrucciones
respectivas y posean la adecuada capacitacion. De esta manera este
modelo constituye una herramienta poderosa, tanto para unificar las visiones
globales de la realidad, como para generar alternativas de accién

estratégica, tacticas u operativas. (Mufiz & Monfort, 2005)

Debe incorporar la comparacion de objetivos y de datos reales frente a los
pronosticados, por cuanto este punto se refiere al analisis que es necesario
realizar luego de la recopilacion y despliegue de la informacion, y a como
este proceso debe aportar los lineamientos para una gestion orientada al
mejoramiento continuo y al trabajo en equipo basado en una vision

estratégica unificada.
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1.8.12 Balanced Scorecard: Sistema de Comunicacion,
Control y Aprendizaje Estratégico

En su libro Actualizaciones para el Desarrollo Organizacional (Marchant,

pag. 128) indica:

El BSC les garantiza el cumplimiento de la vision de sus compafias, y
esta es la actividad mas importante que deberian ejecutar para lograr
sus objetivos, surge como una herramienta excelente para comunicar
a toda la organizacion la visién de la compafiia. Pero conocer la vision
no lo es todo, se ha visto también que la mayoria de empresas al

tratar de llevar a la accion la vision no consiguen hacerlo.

Cuantos fracasos al implementar herramientas gerenciales como
Planeacion Estratégica, Calidad Total, Reingenieria, y muchas mas.
La vision se convierte en algo precioso, que en ocasiones todo el
mundo repite de memoria, pero que es etérea, no logramos hacerla
realidad en nuestras empresas. No existe un enlace entre las metas
individuales y la estrategia y mucho menos entre la estrategia y el

presupuesto.

El BSC luego de comunicar la visién en la organizacion, logra que todos los
empleados se comprometan a llevarla a cabo por medio de acciones
concretas las cuales es posible ir monitoreando. Es importante recalcar que

monitorear la estrategia es el segundo escal6én en este proceso.

El BSC se convierte en una poderosa herramienta de simulacién para
realizar el modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hipotesis
sobre las que se basa nuestra estrategia e ir comprobandolas mediante un
mapa de enlaces causa-efecto entre los objetivos estratégicos y en la
relacion entre los indicadores de resultados y los guia o impulsores del

resultado.
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El enfoque del BSC lo que busca bésicamente es complementar los
indicadores financieros con los indicadores no financieros y lograr un
balance de tal forma que la compafiia puede tener unos buenos resultados
en el corto plazo y construir su futuro, de esta manera la compaiiia sera
exitosa y cumplird su visién, convirtiéndola en una empresa apta para

trabajar. (p. 128, parr. 7)

Una vez que se empieza a utilizar el enfoque del Balanced Scorecard, la
organizacion se dara cuenta de los resultados que se puede conseguir y la
interaccibn de éste enfoque con cualquiera de otras herramientas
gerenciales, llAmese calidad total, reingenieria o cualquier otra, se convertira
en un poderoso rayo laser con el cual la empresa podra alcanzar lo que
desee, su suefio anhelado, no habra nada que no pueda vencer a través de

esta combinacion poderosa.

Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores relacionados
(cruzados) construidos entre todas las éareas en forma consensuada,
buscando siempre negociar los trade-offs no permitiendo que un éarea
sobresalga a costa de otra u otras areas de la empresa y que respondan a
objetivos estratégicos.

Finalmente, el Balanced Scorecard hace posible el aprendizaje estratégico,
una vez probadas las hipoétesis de nuestras estrategias es facil conocer
coémo llevar a la compafia a conseguir su visién, se convierte en un proceso
dindmico de retroalimentaciéon permanente y si por ejemplo algun factor
externo cambia, le permitirda ser proactivo y en forma rpida actuar para

adaptarse a las nuevas circunstancias.

1.8.13 Balanced Scorecard como modelo de gestion

Heredia (2001, pag. 74) dentro de su proceso estratégico sostiene que una
vez que el BSC haya sido implantado, el sistema de indicadores se convierte

en un mecanismo de retroalimentacion, poniendo atencién en la consecucion
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de los objetivos estratégicos lo que permite monitorizar los resultados
obtenidos.

En sintesis, segun Kaplan & Norton (2008, pag. 22) el desarrollo de la
estrategia y los vinculos entre ella y las operaciones internas siguen siendo
variadas. Creemos que las empresas se beneficiarian si adoptaran un
enfoque orientado a los sistemas que relacione la estrategia con las
operaciones. (parr. 5)

Contar con un sistema de gestiobn amplio e integrado ayudara a superar las
dificultades a la hora de implantar la estrategia para integrar la planificacion

estratégica y la ejecucion operativa. (p. 23, parr. 1)

1.8.14 Aplicacion del BSC en el modelo de Gestion

El Balanced Scorecard es el medio y la herramienta para llevar una
organizaciéon a una situacion deseada por el equipo directivo, convirtiendo la
vision y la estrategia en objetivos operacionales que direccionen el
comportamiento y la performance. Cuando en la organizacion se desea
implementar el Balanced Scorecard para focalizarse en la estrategia, primero
debe hacer algo fundamental que es definir cual es la estrategia de la
organizacién. Recuperado de http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/six-

balanced-scorecard-como-estrategia-exitosa

Para la implementacién del modelo hay dos formas de llevarlo a cabo,
después de haber identificado el modelo de negocio sobre el cual se va a

trabajar, los cuales se detalla a continuacion:

e Modelo de control y seguimiento

Para este modelo se da un seguimiento puntual sobre los avances en los
logros de las estrategias con respecto a lo planteado y el Balanced
Scorecard libera una cantidad de trabajo importante al directivo, al

realizar analisis por excepcién de aquellos procesos conocidos que,
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imprevistamente, requieren de mas tiempo para analizarlos, lo cual se da

cuando los datos no corresponden con el objetivo.

e Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion

En una empresa u organizacion que esté en crecimiento, donde no existe
un acuerdo general o se quiera aprovechar el potencial de los empleados
sin perder el control de la empresa, el Balanced Scorecard no se utiliza
como un modelo de control, sino mas bien como un modelo de
aprendizaje, un modelo proactivo que enriquece las definiciones

originales.

1.8.15 Sistema de Indicadores de Gestidn

Segun Heredia (2001, pag. 56) distingue:

El Sistema de Indicadores como la expresion y despliegue de la
estrategia de la empresa cuyo objetivo es la mejora en los procesos,
actividades y recursos criticos para alcanzar los objeticos
estratégicos, aquellos que permitiran obtener ventajas competitivas en

el mercado.

Un buen sistema de indicadores debe traducir la mision y la estrategia

de la empresa.

El proceso de disefio de un sistema de indicadores clarifica los
objetivos estratégicos e identifica los factores criticos para su
consecucién; una vez clarificado los objetivos y cuantificados, se
puede comunicar a toda la organizacion donde se identifican las
metas que deben conseguirse para que los objetivos estratégicos de

la empresa puedan alcanzarse. (p. 58, parr. 2)

Por lo tanto, el Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion
estratégica, una herramienta de evaluacién permanente que a través de

objetivos, indicadores, metas y planes de accion, permite asegurar el éxito
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de la ejecucion del plan estratégico, corrigiendo las desviaciones que
puedan producirse. (Heredia, 2001).

El proceso de desarrollo y utilizacion del sistema de indicadores es también

un proceso de aprendizaje para la direccion. (pag. 59, parr. 3)
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2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1 Antecedentes

El nuevo concepto de transportacion urbana tuvo origen en la ciudad de
Curitiba, con graves de movilidad y con poco presupuesto, y bajo este
esquema decidid cerrar el acceso vehicular a las areas de mayor
congestionamiento e implementar un sistema con carriles exclusivos, y
paraderos ubicados cada 500 metros, en cuyo interior una persona se
dedica al cobro del pasaje, dando comienzo a un novedoso sistema de
transporte “Tubobus”, de bajo costo y que al mismo tiempo minimizara el

trafico y la contaminacién ambiental.

Actualmente, estas medidas innovadoras forman parte de un modelo de
desarrollo urbano que ha revolucionado y desarrollado en diversas ciudades
de América Latina, denominado Tubobus en Curitiba-Brasil, Trans-

Milenio en Bogota-Colombia, O-Bahnen Alemania.

La M.I. Municipalidad de Guayaquil con el objetivo de mejorar su modelo de
desarrollo contraté a consultores nacionales expertos en transporte, los
mismos que después de las respectivas evaluaciones, concluyeron que por
las caracteristicas topogréaficas de la ciudad el esquema mas conveniente
era el de Trans-Milenio (Bogotd). Y propusieron la construccion de 7
troncales que cubriran toda la urbe y reemplazaran en dos décadas las 174

rutas de transporte urbano que actualmente tiene la ciudad.

El nuevo sistema denominado Sistema Integrado de Transporte Masivo
Urbano de Guayaquil — SISTEMA METRO-VIA, esta conformada por una red
de corredores troncales de elevada capacidad, operados en vias exclusivas
y alimentados por buses integrados de forma fisica, operativa y con una sola
tarifa respetandose la media tarifa en beneficio del usuario, que permitiran
dar una respuesta satisfactoria a las necesidades de movilidad del usuario

del transporte urbano de Guayaquil. Este modelo es similar al utilizado en
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diversas ciudades de Brasil y al de Bogot4; cabe mencionar que el sistema,

esta sustentado en tres premisas:

1. Ningun subsidio por parte del Estado por la aplicacion de alguna
tecnologia

2. No incremento en las tarifas, manteniéndolas por decreto oficial,
y

3. Prestando un servicio en la urbe sin prescindir de la intervencion

de los transportistas.

2.2 Marco Legal

La “Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil”, fue
creada como un organismo de derecho privado, con finalidad social, con
domicilio en la ciudad de Guayaquil, tiene por objeto impulsar, administrar y
controlar en forma permanente y coordinada el SISTEMA DE
TRANSPORTACION URBANA METRO-VIA creado y regulado por la
Municipalidad de Guayaquil mediante Ordenanza municipal, en aplicacion

del articulo 234 pérrafo tercero de la Constitucion Politica de la Republica.

El sistema METRO-VIA tiene por propésito lograr permanentemente la
eficiencia y el mejoramiento del transporte urbano de Guayaquil en beneficio
de la comunidad, mediante un Sistema Integrado de Transporte Masivo de
Pasajeros (SITMPG), aplicando esquemas modernos de administracion y

control.

La Fundacion no podra bajo ningun concepto ser operador ni socio o
accionista de ninguna empresa que preste servicio de transporte masivo
terrestre urbano automotor, ya que la operacion del sistema se contratara

con transportistas urbanos, y la Fundacién no es ni podréa ser transportista.

La “FUNDACION MUNICIPAL TRANSPORTE MASIVO URBANO DE
GUAYAQUIL” es una Fundacion Municipal integrada por la MIl. Municipalidad

de Guayaquil, la Comision de Transito de la Provincia del Guayas, la Junta
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Civica de Guayaquil, Camaras de la Produccion de Guayaquil (Comercio,
Industrias y Construccion), Universidades (Catdlica, Estatal y Politécnica) de
Guayaquil, Banca Privada de Guayaquil, la Federacion de Transportadores
Urbanos de la Provincia del Guayas y un ciudadano de prestigio nominado
por el Concejo Cantonal de Guayaquil y nombrado por la asamblea.

Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec/estatutos.

La Asamblea es el 6rgano supremo de gobierno de la Fundacién, la misma
que estarad conformada por: la Municipalidad de Guayaquil a través de sus
representantes judiciales y extrajudiciales, con derecho a 8 votos; la
Comisién de Transito del Guayas, a través de su Director Ejecutivo, con
derecho a un voto, y la Junta Civica de Guayaquil, a través de su Presidente,

con derecho a un voto.

La Asamblea General estara presidida por el Alcalde de Guayaquil o su
delegado y actuara como Secretario de la misma el Gerente General de la
Fundacion. La Asamblea General se reunira por lo menos una vez al afio,
dentro de los primeros cuatro meses del afio, y extraordinariamente cuando

la convoque su Presidente.

La Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil, es una
persona juridica de derecho privado y sin fines de lucro con las atribuciones
de gestionar, regular e impulsar en forma planificada el Sistema Integrado de
Transporte Urbano Masivo de Guayaquil denominado “Sistema METROVIA”,
conformado por las estaciones, terminales y paradas, Estacion de

Transferencia, ademas rutas que forman parte del sistema integrado.

De acuerdo al marco juridico donde constan los estatutos publicados en la
pagina web de la Fundacion Metro-Via se constituye con la denominacion de

Fundacién Transporte Masivo Urbano de Guayaquil e indica lo siguiente:

Que mediante el Acuerdo Ministerial No. 0220, de fecha 25 de marzo
de 2004, emitida por el Ministro de Gobierno, Cultos, Policia y
Municipalidades, cambiando a su denominacion actual, mediante el
Acuerdo Ministerial No. 0093, de fecha 17 de mayo de 2005, emitida
por el mismo Ministerio. El 30 de junio de 2010, mediante Decreto
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Ejecutivo No. 410 de la Funcion Ejecutiva y publicado en el Registro
Oficial No. 235 del 14 de julio de 2010, el Sefor Presidente de la
Republica, Ec. Rafael Correa Delgado, dispone el cambio de la
denominacion del Ministerio de Gobierno, Policia, Cultos vy
Municipalidades, por la de Ministerio del Interior. Mediante Oficio No.
2010-6515-SJ-JK, el Subsecretario Juridico del Ministerio del Interior,
Sefior Ramiro Rivadeneira, le hizo conocer a la Fundacién, que el
expediente de la Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de
Guayaquil, habia sido remitido al Ministerio de Transportes y Obras
Pulblicas, por ser a quien le corresponde su evaluacion y control.
Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec/estatutos.aspx

2.3 Estructura del ente regulador de las operaciones del
Sistema BRT en la ciudad de Guayaquil

En la ciudad de Guayaquil funciona un sistema de autobus de transito rapido
que fue inaugurada el 30 de julio de 2006 bajo la administracion de la
alcaldia de Abogado Jaime Nebot Saadi. Hasta finales del 2012, el sistema
contaba con dos troncales en funcionamiento y uno en proceso de
construccion. Ademas posee 3 terminales de integracion, 1 parada de

integracion, 59 estaciones menores y 16 rutas alimentadoras.

Su denominacién es Sistema Integrado Transporte Masivo Urbano de
Guayaquil y estda administrado por la "Fundacion Municipal Transporte
Masivo Urbano de Guayaquil', que a su vez esta regulado por la M.I.
Municipalidad. Este sistema opera con autobuses articulados de marca

Busscar Urbanuss Pluss.

Su estructura esta formada de la siguiente manera como se describe en la

pagina web de la Metro-Via:

La Troncal | fue inaugurada el 30 de julio de 2006, aunque de forma
incompleta, ya que su recorrido comprendia unicamente desde el sur
hasta el centro urbano; el tramo se completé al enlazar el centro
urbano con el noreste. La troncal Il tenia previsto su construccion en
agosto del 2009; mientras que la troncal Ill fue inaugurada el 4 de
mayo del 2008, uniendo el noroeste de la ciudad con el centro urbano.
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Las Troncales | y lll suman en su totalidad alrededor de 30,51 Km de
recorrido. La red de lineas aun esta en proceso de ampliacion y en
total se prevé construir 7 troncales. Las "Terminales de Integracion®
son las estaciones principales de la Metro-Via, de la cual parten y
terminan sus recorridos los diferentes buses articulados vy
alimentadores de dicho Sistema de Transporte, las mismas que estan
ubicadas en los extremos de la ciudad de Guayaquil, actualmente
existen tres terminales: Rio Daule, El Guasmo, y Bastion Popular. Las
"Paradas de Integracién”, a diferencia de las terminales, son de menor
tamafo y sirven como eje de cruces entre las varias troncales y de
momento solo existe dos en el centro urbano de Guayaquil: la Parada
de Integracién LLE.S.S y la Biblioteca Municipal. Recuperado de

http://www.metrovia-gye.com.ec

El 26 de enero del 2004 fue creada la "Fundacion Municipal Transporte
Masivo Urbano de Guayaquil”, el cual es un organismo privado regulado por
la M.l. Municipalidad de Guayaquil. La finalidad de esta fundaciébn municipal
es el desarrollo, construccion, operacién y administracion de un nuevo

sistema de transporte publico dentro de la ciudad de Guayaquil.

Como resultado final se dio la creacion del Sistema Integrado Transporte
Masivo Urbano de Guayaquil, mejor conocido como Sistema Metro Via
tomando como referencia el ya mencionado sistema Trans-Milenio de
Colombia. El 30 de julio de 2006, después de dos afios de haber comenzado
su construccion, el Sistema Metro-Via inicid oficialmente sus operaciones en

la ciudad. Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec

La primera troncal transporta un promedio de 100.000 viajes de pasajeros
por dia y siete lineas son eventualmente previstas, cuya demanda se
incrementa a transportar un promedio de 300,000 pasajeros al dia. A
diferencia del Trans-Milenio de Bogot4, la Metro-Via sélo tiene un carril

exclusivo en cada direccion; sin embargo, una gran expansion esta en
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marcha, y las lineas futuras tendran 2 carriles por sentido en las zonas de

alta demanda. Recuperado http://www.metrovia-gye.com.ec

Por lo expuesto, la Metro-Via fue disefiada para reemplazar los autobuses
privados y proporcionar uno de los mas limpios, seguros, un servicio mas
eficiente; de hecho, alrededor del 30 por ciento del incremento del trafico en
la ciudad se atribuyen al sistema antiguo de colectivos; y, con la
implementacion de este nuevo sistema de transportacion cerca de 250
colectivos seran sustituidos por la primera linea, el cual inicialmente se

utilizara 40 autobuses articulados y 40 autobuses alimentadores.

2.3.1 Descripcion Fisica del Sistema

El Sistema METRO-VIA, con la finalidad de conseguir una amplia cobertura

territorial, estara conformado por las siguientes rutas troncales:

= Troncal | “‘Guasmo-Terminal Rio Daule”

= Troncal ll “25 de Julio-Terminal Rio Daule”

= Troncal Il “Bastion Popular-Centro Urbano”

= Troncal IV “Batallon del Suburbio-Centro Urbano”
= Troncal V “‘Puente Portete-Centro Urbano”

= Troncal VI “Prosperina- Centro Urbano”

= Troncal VI “Orquideas-Centro Urbano”

Los paraderos estaran instalados a lo largo del recorrido de las rutas
troncales, su ubicacién estara definida por el flujo de pasajeros; en las zonas
con mayor concentracion de pasajeros se ubicarian entre 400 y 700 metros,
y en los sectores con menor afluencia de pasajeros cada 2,000 metros de

distancia entre cada terminal o paradas.

Una vez que las personas ingresen a la Parada deben cancelar su tarifa
para luego abordar el bus en forma comoda y rapida. Existen cuatro areas

principales: el area de ingreso, donde estara situada la boleteria para el
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cobro del pasaje; el area de espera, el area de control de ingreso y por
ultimo el &rea de la salida. La infraestructura de los paraderos est4 basada
en un ingreso y una salida, ambas dotadas de rampas para facilitar la

movilidad de los discapacitados.

2.3.1.1Tipos de Estructura Fisica de los Paraderos

El tipo de estructura fisica de los paraderos, fue tomada esta informacion de
la pagina web de la entidad encargada de la administracion, control y

regulacion, la misma que se describe con las siguientes especificaciones:

Las Paradas de tipo “A” son aquellas ubicadas en el parterre central
de la acera, en calles con circulacién vehicular en uno o doble sentido,
donde los accesos y salidas peatonales se efectian a través de
rampas. Los anchos referenciales son de 3 metros, 3,50 metros, 4
metros, y 6 metros, y con longitudes referenciales de 30 metros y 60
metros. Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec/

Las paradas de tipo “B” son aquellas ubicadas en aceras izquierdas
con respecto al sentido de circulacion vehicular, y que ocupan la
calzada de la via transversal a los carriles exclusivos, cuenta con dos
modulos integrado uno con otro, el médulo grande que es paralelo al
sentido de la circulacién de la troncal tiene un ancho de 3 metros y
una 4 metros con una longitud de 26 metros y 52 metros. Recuperado

de http://www.metrovia-gye.com.ec/

El modulo pequefio que ocupa parte de la calzada de la via
transversal, en algunos casos, tiene un ancho y una longitud de 5m, y
en otros casos un ancho de 2 metros y con una longitud de 15 metros,
en este modulo se encuentran las areas de ingreso y salida como el
area de control, a este médulo se unen las rampas de ingreso y

salida. Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec/

Las Paradas de tipo “C” son aquellas ubicadas bajo pasos elevados

donde se presentan diferentes niveles con respecto a los carriles

83



exclusivos, lo que motiva que el médulo de la parada comprenda dos
andenes que prestan su servicio a cada sentido de circulacion de
transporte publico. Su ingreso y salida peatonal se canaliza por un

solo lado. Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec

El ancho referencial de esta parada es de aproximadamente 11,
metros y su perimetro sera cerrado sin causar obstruccion visual,
optimizando los espacios verdes abiertos con jardineria y mobiliario

urbano.

Las paradas de Tipo “D” son aquellos ubicados en parterres centrales
gue tienen forma trapezoidal, con un ancho referencial por un lado es

de 3 metros con una longitud de 30 metros

Las de Tipo “E” son aquellas ubicadas en el centro de la calle y que
cumplen la funcion de paradas de transferencia entre dos o mas
troncales, su ancho y longitudes dependen de su ubicacién con

respecto a cada una de las troncales.

Las de Tipo “F” son aquellas ubicadas bajo pasos elevados, cuyas
bases con respecto al nivel de las calzadas se encuentran a un mismo
nivel, pero que por el ancho de estas, es necesario considerar
paradas paralelas que sirvan a los dos sentidos de circulacién, estas
paradas que se encuentran comunicadas entre si, tienen en sus
modulos grandes un ancho referencial de 3,5 metros y con una
longitud de 24 metros, su mddulo pequefio que las comunica tiene un
ancho de 6 metros con una longitud de 12 metros. Recuperado de

http://www.metrovia-gye.com.ec

Las Paradas de Transferencias constituyen las paradas en la que los
usuarios pueden transferirse de un servicio troncal a otro con diferentes
rutas o recorridos. Los estudios realizados por el Municipio de Guayaquil han

determinado las siguiente Paradas de Transferencia:
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e Parada José Joaquin de Olmedo
e Parada Primero de Mayo

e Parada Antonio José de Sucre

Las Paradas de Integracién son espacios disefiados para recibir tanto a los
pasajeros que utilizan los buses troncales, como aquellos que llegan

mediante los buses alimentadores.

Mientras que las Terminales de Integracion constituyen el espacio fisico en
el que finalizan o inician su recorrido los buses troncal y los buses
alimentadores. Todo Terminal de Integracion cuenta con un paradero de
integracion, el mismo que permite el trasbordo de los usuarios de un bus

alimentador a un bus articulado, y viceversa.

Uno de los aspectos interesantes del nuevo sistema lo constituye la
integracion de recorridos a través de un mismo paquete tarifario y esta

integracion se realizara a través de las estaciones, buses y paradas.

La recaudacion de los valores, estara a cargo de una empresa seleccionada,
que depositara el dinero en un fideicomiso desde donde se pagara a los

operadores y gastos administrativos correspondientes.

2.4 Diferencias entre el actual y el nuevo Sistema de
Transporte de Guayaquil

Las diferencias entre la transportacion urbana actual y el nuevo sistema
METRO-VIA, se presentan desde su estructura operativa hasta la
infraestructura que servird de soporte a la ejecucion de sus servicios;
basicamente, se esta hablando de otra modalidad de transportacion urbana,

cuya Unica similitud seran los usuarios.

A continuacion se presentan las principales diferencias, tanto a nivel

operacional como administrativo:
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e Nivel Operacional

A diferencia del transporte convencional, el sistema opera en carriles
exclusivos, donde el tiempo de recorrido es menor evitando de esta
manera la congestion vehicular. Con la modalidad de pago de la tarifa
Unica mientras el usuario se mantenga dentro del sistema; beneficio

sin duda alguno para los ciudadanos pagando un costo bajo.

Con la implementacién de paradas exclusivas y a través de una
educacion al usuario para el ingreso y salida de pasajeros al sistema,
reduciendo de esta manera el nivel de siniestralidad en comparacion

al servicio brindado por el transporte tradicional.

e Nivel Administrativo

A diferencia del transporte urbano actual, el sistema METRO-VIA
estara regido por la Fundacion Transporte Masivo Urbano de
Guayagquil, la autoridad titular de la gestion. Ente al cual las actuales
cooperativas y asociaciones de transporte urbano pueden asociarse
cumpliendo ciertas normativas. Se busca seguir un modelo de calidad
del servicio publico, por esto se manejara un registro y base de datos

estadisticos, que no existe en la actualidad.

Estas diferencias buscan un mejor cuidado al ambiente urbano como
también la satisfaccibn del usuario; por tanto los usuarios deberan
condicionando su comportamiento a las normas establecidas por la
Fundacion Transporte Masivo Urbano de Guayaquil, respetando los

derechos y obligaciones de cada uno de ellos.

2.5 Esquema General de la Metro-Via

Con el fin de buscar la eficiencia en el servicio de transporte en la ciudad de
Guayaquil, el esquema de la Metro-Via se basa en 3 niveles que se detalla a
continuacion: el primero es el de regulacion y control, la misma que esta a

cargo de la fundacion Metro Via, el segundo es el de supervision, que se
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encuentra a cargo de un ente fiscalizador y del Integrador Tecnoldgico, y
por ultimo, que corresponde a la parte operativa que estd conformado por

operadores de seguridad, limpieza, de transporte, y un fideicomiso.

Figura 2-1 Esquema del Sistema de Transporte
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Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil
Elaborado por: Fuente

2.6 Marco Operacional

El Consorcio Metro-Bastion es una operadora dedicada al Transporte Masivo
de Pasajeros dentro de la ciudad de Guayaquil iniciando sus actividades el 3
de mayo del 2008 con el propésito de contribuir en la reorganizacion y
modernizacion del transporte publico en la ciudad; una vez que fue otorgada
la licitacion por parte de la Muy llustre Municipalidad de Guayaquil a través
de la Fundacion METRO-VIA.

El Consorcio Metro-Bastion es una empresa de caracter privado, sus oficinas

estan ubicadas en el km 11 de la via Daule, conformada por 13 cooperativas
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de transporte que son: Nueva Unién, 10 de Agosto, Florida Norte,
Ciudadelas Unidas, Atahualpa, Corazon de Jesus, Pascuales, Hermano
Miguel, Ecuador Latino, Gran Colombia, Juan Pueblo I, Hyndai 94 y Rio

Amazonas.

Estas se unieron con el objetivo de participar en la licitacidon, la misma que
fue otorgada por parte del Municipio de Guayaquil por intermedio de la
Fundacion Metro via, con el objetivo de brindar un buen servicio y cumplir

con las exigencias del contrato de operacion.

El Consorcio Metro-Bastion cuenta con 65 buses articulados marca Volvo los
mismos que operan en el carril exclusivo y 70 buses convencionales marca
Mercedes Benz los que utilizamos para abastecer o alimentar al sistema por
medio de rutas abiertas Pascuales, U de Bastién, Casuarina, Tunel San
Eduardo, Ceibos, Mapasingue Este, Flor de Bastion.

Dentro de las instalaciones se cuenta con un surtidor de combustible, un
area de lavado, Mantenimiento, y una amplia infraestructura otorgada en
comodato por parte del Municipio, contamos con un ndémina de 451
empleados de los cuales el 85% son operativos y el 15% administrativos
distribuidos en las diferentes areas.

2.6.1 Unidad de Operaciones

Es la unidad que se encarga de planificar y organizar la cantidad de
recursos, esto es nimero de conductores y buses que se necesitan para
cumplir con el “Grafico de Marchas”, el mismo que es disefiado por el ITOR

(Integrador Tecnoldgico y Operador de Recaudo).

2.6.2 Unidad de Recaudacion

Su funcion principal es de fiscalizar el proceso y control de los ingresos que
realiza el ITOR empresa operadora del servicio de recaudo a través de la

conciliacion de la cantidad de dinero acreditado en el fideicomiso Metro
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Bastion a través de los reportes emitido de forma diaria garantizando el flujo

correcto de acuerdo a la cantidad de usuarios que traslada el consorcio.

Ademas, controla el adecuado uso de las tarjetas asignadas a cada uno de

los conductores de los buses alimentadores con el fin de reducir la evasion.

2.6.3 ITOR: Integrador Tecnoldgico y Operador de Recaudo

Dentro del esquema de funcionamiento del sistema es el d6rgano
responsable de la planificacion, operacién y control del Recaudo y de la
Flota de Transporte. Ademas, concilia los ingresos recaudados vs. pasajes,
los ingresos reportados por sistemas de recaudo-pasajes-reporte de entidad

financiera.

Con este nuevo enfoque su objetivo es mejorar la atencion en taquillas,
brindando el servicio de venta de pasajes, recargas de tarjetas, generacion
de créditos gestionando Centros de Atencién al Cliente con el fin de emitir y

controlar las tarjetas de pasajes a usuarios.

Dentro del control operacional de flota, tiene como funcion esencial el
disefiar y optimizar la programacion de la operacion definiendo la
programacion del servicio de transporte( frecuencia), el control de la flota
verificando el cumplimiento de itinerarios, el auxilio en caso de
emergencia/accidentes y el control del conductor respecto a la operacion de

las unidades

Ademas es la responsable de la implementacién y actualizacion tecnolégica
del sistema de recaudo y control de flota. La empresa asignada a esta
funcién es el Consorcio TRANVIA, cuyo contrato de concesion tiene una
duracion de 8 afnos. Recuperado de http://www.metrovia-

gye.com.ec/Oitor.aspx
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2.6.4 Fideicomiso

Es el 6rgano responsable encargado de recibir de forma diaria del ITOR
(Integrador Tecnologico y Operador de Recaudo) los valores producto de la
venta de pasajes y recarga de tarjetas electronicas administrando los fondos
y las cuentas. Dentro de sus funciones esta de liquidar, compensar,
descontar multas y pagar diariamente los valores que le corresponden a

cada uno de los participantes.

El Banco de Guayaquil es la institucién financiera que actualmente se
encarga de las funciones del fideicomiso del Sistema METRO-VIA.

Recuperado de http://www.metrovia-gye.com.ec/Ofideicomiso.aspx
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Problema

La investigacion nace de la necesidad de disefiar una herramienta como
sistema de control de gestion para el Consorcio Metro-Bastion que traduzca
su estrategia y la misiébn en un conjunto de objetivos relacionados entre si,
medidos a través de un grupo de indicadores claves ligados con iniciativas
estratégicas que permitan alinear las acciones y directrices de todos los

miembros de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral es utilizado como un modelo de gestién, una
herramienta de comunicacion, de cambio organizacional y parte de un

principio basico “de que sélo se puede gestionar lo que se puede medir”.

3.2 Objetivo General

Diagnosticar la situacion actual de la empresa, mediante una metodologia
con enfoque investigativo, que permita la identificacion y priorizar a través
del diagrama de causa-efecto las principales causas que originan los

problemas existentes en el Consorcio Metro-Bastion.

3.3 Objetivos Especificos

e Determinar los métodos de investigacion empleados para este
proyecto de investigacion.

e Desarrollar el método cuantitativo de investigacion

e Desarrollar el método cualitativo necesario para obtener
informacion relevante.

e Identificar las relaciones causa-efecto que existe en los
problemas identificados.

e Realizar la priorizacion de los problemas identificados en el

Consorcio.
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3.4 Métodos de Investigacion

En la presente investigacion se hace énfasis en los métodos cualitativo y
cuantitativo con la finalidad de obtener informacion relevante que cumpla
con el objetivo del presente proyecto y que aporte a la solucion de los
problemas identificados en el Consorcio Metro-Bastion, para ello se da como
primer paso al método cuantitativo, ya que de esta manera los
investigadores toman como referencia de las personas que hacen funcionar

las distintas operaciones en la empresa.

3.4.1 Método Cuantitativo

Este trabajo de investigacion se apoya en un analisis cuantitativo mediante
encuestas dirigidas a una muestra de la poblacion que son los trabajadores
del Consorcio Metro-Bastién, con la finalidad de conocer si ellos estan
enterados de los problemas que atraviesa su empresa y el aporte que

pudieran generar para solucionarlos

3.4.1.1Determinacion de la Poblacién y de la Muestra

3.4.1.1.1 Poblacién

El universo o la Poblacion para el presente  andlisis
cuantitativo, lo constituyen todos los trabajadores de las
distintas  areas del Consorcio Metro-Bastion, incluyendo

personal de areas administrativas y operativas.
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Tabla 1 Distribucion por Area empleados de Metro-Bastion

NUmero de
Trabajadores

Conductores 322 71,56%
Operaciones 9 2,00%
Mantenimiento 42 9,33%
Recaudaciones 19 4,22%
Administrativo 33 7,33%
Servicios Generales 25 5,56%

450 100,00%

Elaborado por: Los Autores

3.4.1.1.2 Calculo dela Muestra

Con el objetivo de tener una informacion relevante para el estudio, la
muestra utilizada no se basa en un método probabilistico sino méas bien esta
en la experiencia y conocimiento de los integrantes del ELCE que son un
numero de 10 empleados los mismos que son jefes departamentales que
reciben dia a dia los problemas ocurridos en la operacion, convirtiéndose a

su vez en informacion clave para el desarrollo del presente trabajo.

I 4 IO
e2(N-)+22 (P)(Q

Dénde:
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n.- Es la variable que se desea conocer.

P,Q.- Es la probabilidad de estar o no incluida en la muestra.,
cuando se conoce se asume que la probabilidad Py Q esigual a
0,5

Z.- Representa las unidades de desviacion estandar que en la
curva normal se define con una probabilidad de error= 0,05, lo
gue equivale un intervalo de nivel de confianza de 95% ; por
tanto el valor de z es igual a 1,96

N.- Es el total de la poblacion, en este caso se considera a los
450 empleados del Consorcio que tienen los elementos para
responder a los temas de la investigacion a realizar.

E.- Es el error de desviaciéon

Con la aplicacién y calculo de la misma, resulta la siguiente

muestra:

n- (1.96)2 (0,5)(0,5)(450)
(0,05) 2 (450 1) + (L.96)2 €,5 0,5

) _ 3:8416 (112,50)

= N =207,4895578
11225 + 0,9604

N =208

Esto significa que se realizaran 208 encuestas entre los trabajadores del
Consorcio Metro-Bastion. (Ver Anexo de Encuestas)
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3.4.1.1.3 Andlisis descriptivo de la muestra

Se realizo el analisis estadistico de los resultados de las encuestas, lo cual

permite interpretar los resultados obtenidos.

Tabla 2 Preguntas de la Encuesta tabuladas

DESCRIPCION DE LAS PREGUNTAS

0 0
PREGUNTAS DE LA ENCUESTA 0% SI % NO

A Conoce la estrategia de la empresa 9% 91%

B Su 'd(.-:‘partamento tiene objetivos claramente 4% 96%
definidos

C Estan allneaFios los objetivos de su departamento 50 95%
a la estrategia de la empresa

D Existen indicadores de desempefio en su 7% 93%
departamento

E Son qdecuados Ios- procesos para cumplir a 18% 82%
cabalidad sutrabajo

F Considera que el ambiente laboral es excelente 20% 80%

G Tiene claro cudles son sus metas individuales 88% 12%
Cree que ayudaria en la Gestion, una herramienta

H de control para mejorar el desempefio de los 67% 33%
procesos
Considera que aumentaria el desempefio de los

I trabajadores, unincentivo de acuerdo a su nivel 93% 7%
de desempefio

Elaborado por: Los Autores

En la tabla # 2 se muestra que las preguntas de la encuesta estan
clasificadas de acuerdo al literal que aparecen, y a su vez tabuladas en
porcentajes con el criterio que fue disefiado, por ejemplo la pregunta A, esta
direccionada a saber qué porcentaje de trabajadores conoce la estrategia del
Consorcio Metro-Bastion.
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Grdfico1l Estadistico de preguntas de encuestas
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Elaborado por: Los Autores

El grafico # 1 muestra la relacion porcentual de los resultados de las
encuestas realizadas a los trabajadores del Consorcio, esto permite aseverar
que un gran porcentaje de ellos sabe que la empresa tiene problemas de
orden administrativo que se pueden resolver, si se implementan

herramientas de gestién que sean efectivas.

3.4.2 Método Cualitativo

El método cualitativo de esta investigacion hace énfasis en obtener
informacion real con datos tomados de la gestidon de los distintos procesos,
para ello se propuso la creacién de un equipo de trabajo denominado ELCE
(Equipo lider para el cambio estratégico). Los integrantes del Equipo lider
para el cambio estratégico, fueron seleccionados la capacidad de dirigir y
administrar procesos y areas de la empresa.

ELCE esta compuesto por los jefes departamentales en un niamero de 15,

los mismos que aportaron en la identificacién de los distintos problemas y
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falencias de la empresa luego se realiz6 el andlisis FODA a través de 10
sesiones de 2 horas cada una, a continuacion se detalla los integrantes.

Tabla 3 Conformacién del ELCE
EQUIPO LIDER PARAEL CAMBIO ESTRATEGICO "ELCE"
N2 NOMBRE DE INTEGRANTES CARGO EN LA EMPRESA
1 Arg. Raul Lopez Gerente de Operaciones
3 Abg. Mireya Peralta Jefe de Recursos Humanos
2 Ing. Mauricio Murgueyito Gerente de Mantenimiento
4  Ing. Guillermo Gilces Jefe de Contabilidad
5 Sra. Mary Flores Jefe de Compras
6 Sr. Javier Rueda Jefe de Recaudaciones
7  Sr. Javier Barba Jefe de Infraestructura
8 Ing. Annabelle Quimis Analista de Recaudo
9 Sr. Gilbert Macas Jefe de Bodega
10  Sr. Vicente Armijos Secretario del Comité de Empresa

Elaborado por: Los Autores

Luego de hacer un andlisis general se llega a la conclusion de formar talleres
de trabajo con un equipo de colaboradores de la empresa de diferentes
areas llamado Equipo Lider Para EI Cambio Estratégico, seleccionados
por su experiencia y capacidad de producir informacion que es relevante
para llegar al objetivo final de este trabajo. En este proceso investigativo se

utilizara los siguientes métodos:

a. Descriptivo.- Se orientd en una observacién sistematica estudiando
la situacion actual del Consorcio describiendo todos los pasos que
forman parte del BSC como herramienta estratégica visualizando las
relaciones entre las perspectivas a través de la elaboracién del Mapa
Estratégico para su posterior elaboracion de la ficha de indicadores

gue permita alcanzar los objetivos estratégicos planteados.
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b. Inductivo.- Permitié deducir y sacar conclusion de los fendmenos
estudiados de la muestra seleccionada de la investigacion,
especificamente para entender la utilizacion del Cuadro de Mando
Integral como herramienta estratégica para la elaboraciéon de un

modelo de gestion.

Tabla 4 Descripcion Focus Group
Caracteristicas Descripcion

Tamaiio 15
Composicion Homogéneo, participantes preseleccionados por area
Marco Fisico Apropiada para la sesion

Duracion 10 sesiones de 2 horas cada una

Grabacion Fotos

Moderador Investigadores, habilidades para comunicarse

Elaborado por: Los Autores

En el andlisis FODA el criterio utilizado para priorizar las Fortalezas y

Debilidades de Metro-Bastion son las siguientes. (Ver Anexos 4y 5)

El impacto est4 dado por tres categorias, Alto con 7 puntos, Medio con 3, y
Bajo con 0 puntos, estos puntajes vienen dados por el impacto que tiene las
fortalezas o en su defecto las debilidades para que Metro-Bastion cumpla

con el normal desenvolvimiento de las operaciones. (Ver Anexos 8).

La Importancia en cambio se cuantifica en base a la competencia y se
cuantifica como determinante 4 puntos, promedio 2 puntos, y no es
determinante O puntos. En cambio para priorizar las Oportunidades y

Amenazas, (Ver Anexos 2y 3) utilizamos el siguiente criterio:

98



El Impacto y la probabilidad de que ocurra, se define si es Alto 4 puntos,
Medio 2 puntos, Bajo 1 punto, también se utilizd el plazo de la siguiente
manera, corto plazo menos de un afio con 3 puntos, mediano de 1 a 3 con 2
puntos, largo plazo mas de 5 con un punto esto permiti6 determinar los
principales elementos, obteniendo una relacion lo mas exhaustiva posible
ponderando y ordenando de acuerdo a su importancia a efectos de quedar

con los factores de mayor importancia para la organizacion.( Ver Anexos 8).

3.5 Procedimiento y Técnica de Recoleccidon de Datos

Para aprovechar y corroborar de mejor manera la informacion proporcionada
por parte de los investigados se realiza una entrevista al Gerente, con la

finalidad de tener una vision general de los problemas en la gestion.

Se detectaron 8 principales problemas que fueron formulados por cada uno
de los participantes que forman parte del grupo ELCE que sirven para la
toma de acciones correctivas y luego cuantificarlas dentro de la segunda
fase.

En el taller desarrollado con los integrantes del “ELCE” se identificaron las
principales falencias y problemas que hay en la empresa en los distintos
procesos y departamentos, obteniendo las ventajas al tenerlas y desventajas

para lo cual se hace uso del formato F.BSC.01.
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Tabla 5 Formato de falencias y problemas
. F.BSC.01
FORMATO DE IDENTIFICACION DE
S FALENCIAS Y PROBLEMAS
FALENCIAS VENTAJAS AL TENER DESVENTAJAS PROBLEMAS QUE ORIGINA

Falta de control en las
disposiciones
establecidas porla
fundacion

Asegurar el cumplimiento
con las disposiciones de la
Fundacién Metrovia

Provoca multas y sanciones
con la Fundacion Metrovia

Excesivo pago de multaa
Fundacién Metrovia

Falata de control en
recaudaciones de
valores

Permite controlar de
manera efectivala
recaudacion de valores

No se controla efectivamente
los valores recaudados

Faltante en valores de montos
recaudados

Falta de mecanismo
para cubrir faltante en
recaudo de
conductores

Disminucidn en egresos
por concepto de faltante
de recaudo a conductores
de buses alimentadores

Se continua pagando valores
faltante diferenciado a
conductores de buses
alimentadores

Pago innecesarios a conductores
de buses alimentadores por
reajuste de tarjeta

Falta de Software
integrado para
procesos

Permite optimizar el
tiempo, asegurando la
informaciény evita
perdidas

Genera re-procesosy la
informacién es vulnerable

Pérdida econdmica debido al re-
proceso en pago de némina

No se cumple con plan
de capacitacidn

Permite tener personal
calificado y productivo

Provoca baja productividad en
el personal

Alto nimero de siniestros de
buses

No se cumple con plan
de mantenimiento
para buses establecido
por fabricante

Permite tener unidades de
buses en optimas
condiciones operativas

Provoca averia continuas en
los buses

Continuas averfas en buses
Articulados y Alimentadores

Falta de un Sistema de
Gestion de Seguridad y
Salud Ocupacional

Permite cumplir con las
disposiciones establecidas
por el IESS y EL MRL

La empresa es objeto de
sanciones por incumplimiento
en materia de Seguridad y
Salud Ocupacional

Pago innecesario por multas
debido aincumplimiento en
materia de Seguridad y Salud
Ocupacional

Falta de presupuesto
para gestion de trabajo
social

Permite establecer
programas de trabajo
social que involucreny
comprometan a los
trabajadores

No se puede gestionar el
trabajo social

Falta de conductores debido al
ausentismo y poco compromiso

Elaborado por: Los Autores

3.6 Andlisis de Resultados del Diagndéstico Situacional

Una vez que se

descritos en el formato F.BSC.01 se procede de forma conjunta con todos
los integrantes del ELCE hacer el analisis de resultados, con el objetivo de

conocer cuales son los problemas con mayor relevancia, cuantificando el

identifican
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impacto econdémico que ocasionan, donde se evidencia en detalle en el

formato F.BSC.02 una pérdida economica mensual de $75.293,08.

Tabla 6 Formulacion de Problema
FORMATO DE PROBLEMAS Y F.BSC.02
Metro-Bastion PERDIDAS ECONOMICAS
CLASIFICACION DE PERDIDAS ECONOMICAS
PROBLEMAS PROBLEMAS AL MES EN DOLARES
Continuas averias en buses Articulados y
A Alimentadores 522.954,34
B Alto nimero de siniestros de buses $21.238,74
Pago innecesarios a conductores de buses
C ® . . $13.238,33
alimentadores por reajuste de tarjeta
Excesivo pago de multa a Fundacion
D Metrovia > 11.671,32
Falta de conductores debido al ausentismo
E . $2.023,68
Yy POCO COMpromiso
F Faltante en valores de montos recaudados $1.666,67
Pago innecesario por multas debido a
G incumplimiento en materia de Seguridad y $1.500,00
Salud Ocupacional
Pérdida econdmica debido al re-proceso en
H o P $1.000,00
pago de ndmina
TOTAL POR MES $75.293,08

Elaborado por: Los Autores

3.7 Priorizacion de problemas identificados en el
diagnadstico

Con el fin de hacer un analisis mas detallado y que permita identificar los
problemas con mayor afectacibn econémica para la empresa se clasificé los
problemas de acuerdo a las pérdidas econdmicas y asignando el porcentaje
que le corresponde a cada una para luego acumular el porcentaje de
pérdidas como se detalla en la tabla 6 (formato para priorizar problemas).
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Tabla 7 Analisis de las causas de pérdidas

FORMATO PARA PRIORIZAR F.BSC.03
Metro-Bastion PROB LEMAS
. PERDIDAS ECONOMICAS | PORCENTAJE PORCENTAJE
CLAS'QCAC'O'; DE MENSUALES DE LAS ACUMULADO DE LAS
PROBLEMA EN DOLARES PERDIDAS PERDIDAS
A $22.954,34 30% 30%
B $21.238,74 28% 59%
C $13.238,33 18% 76%
D $11.671,32 16% 92%
E $2.023,68 3% 94%
F $1.666,67 2% 97%
G $1.500,00 2% 99%
H $1.000,00 1% 100%

Elaborado por: Los Autores

Los problemas mas relevantes que aquejan al Consorcio Metro-Bastion se

presentan de manera grafica mediante el método de Pareto.
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Grdfico 2 Grdfico de Pareto

GRAFICO DE PARETO (80-20)
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Elaborado por: Los Autores

En el grafico Pareto se evidencia que los problemas A, B, C, D representan
el 92 % del total de problemas que la empresa en la actualidad tiene, es
decir que corrigiéndolos de manera oportuna y eficiente se solucionan gran
parte de los mismos, ademas se los pueden priorizar y realizar el analisis
causa efecto de cada uno con el fin de brindar una oportuna soluciéon. Los

problemas de mayor impacto son:

A. Desgaste acelerado de buses

B. Alto nUmeros de siniestros

C. Pago excesivo de multas a fundacion

D. Perdidas por ausentismo de operadores (choferes)
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3.8 Analisis Causa-Efecto

Una vez priorizado las cuatros grandes falencias que representan el 80/20 y
en términos relativos tienen un peso de 92% de los problemas que aquejan
al Consorcio Metro-Bastion se procedié a identificar todas las posibles
causas del problema a través de la conformacion del grupo ELCE.
Directamente se propuso como causas mayores las 4emes (M’'s) que se
utiliza en la construccion del diagrama: Mano de Obra, Métodos, Maquinaria,
Dinero; asignando a cada una de ellas las causas identificadas agregando
otras causas mayores como: manejo de gente, materiales, medio ambiente.
(Sanchez, 2003, pag. 46). Ver grafico 3

Grdfico 3 Problema A.- Continuas averias en buses

""////// xﬁ\'\\\\\\
\\
Mano de Obra

Moneda Conduccién Inadecuada en

Buses Artlculados

Conductores no cumplen

Falta de presupuesto para 4\\ <+—— procedimiento operacional

Mantenimiento de Buses \ Conduct.ores
\ No capacitados ‘
\ Falta de un Plan de .
Falta de liquidez financiera \\ | Mantenimiento Efecti No se mantiene un programa
q ‘ \\ antenimiento Etectivo De buen manejo de buses
\ Personal de Mantenimiento / ¢
\ .
\ No cumple con perfil del puesto 3 '
\ ple conpertfdel CONTINUAS AVERIAS \
. EN BUSES )
5 / Repuesto de mala calidad ——————»
Vias en mal estado ————» ?
/
/ Nosse analizala  Ineficiente control ~ Mantenimiento /
Los usuarios causan // Eficiencia de los  sobre el Costo de No efectivo
Dafios en buses / repuestos repuesto
‘ ‘ Falta de control gerencial
En mantenimiento
Medlo Ambiente

// -
— ////

Elaborado por: Los Autores
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Una forma de agrupamiento de las causas es identificando cuales son las
causas controlables e incontrolables y observables e inobservables, donde
se detalla las causas primarias y secundarias del desgaste de buses
acelerado en la medida de los posible son mutuamente excluyente que

representen causas vitales (las necesarias). Ver tabla 8

Tabla 8 Continuas averias en Buses
CAUSAS PRIMARIAS CAUSAS SECUNDARIAS
Conductores no cumplen No se tiene un programa de buen
procedimiento manejo de buses
Operacional
Conduccion Inadecuada en buses Conductores no capacitados
Articulados
Falta de un Plan de mantenimiento Personal de Mantenimiento No
efectivo cumple con perfil del puesto
Falta de presupuesto para Falta de liquidez financiera

mantenimiento de buses

No se analiza la eficiencia de los
repuestos

Repuestos de mala calidad
Ineficiente control sobre el costo

de repuestos

Mantenimiento No efectivo Falta de control gerencial en
Mantenimiento

Elaborado por: Los Autores

La imprudencia de los choferes de la flota, problemas de congestion
vehicular e irrespeto de las normas y leyes de transito de conductores de
Metro-Bastion y la imprudencia de otros conductores que invaden el carril

exclusivo de la Metro-via son entre las principales causas mayores.

Las mismas que uniéndose a las sub-causas con flechas donde una de ellas

puede asociarse a mas de una causa mayor por su cercania de estas con el
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rectdngulo que contiene el problema, porque mientras mas cerca se
ubiguen, serdn mas importante y determinen las causas del problema

analizado. Ver gréfico 4

Grafico 4 Problema B.- Alto numero de siniestros

/
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Imprudencia de Conductores Conductores de CM,B .
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Enruta comprometidos A conductores
‘ ‘ Salario de conductores \
No es atractivo ” \
| ALTO NUMERO DE \>
Existe problema de S a SINIESTROS DE BUSES |
congestion vehicular Impericia de otros conductores —— /
Vl'a:son Sefializacion de

Estrechas  Transito es deficiente Irrespeto a leyes de transito
‘ ‘ Por parte de otros conductores Otros Conductores
Invaden carril exclusivo

De Metrovia

Materiales

Medio Ambiente

Elaborado por: Los Autores

Dentro de las causas primarias y secundarias que originaron el problema
analizado Alto Numero de Siniestros estan determinadas en la Tabla 15

como las mas relevantes que tienen las causas individuales sobre el efecto.

Después del analisis y cuantificacién de las causas y que representan altos
costos en el mantenimiento se sefiala que la mayoria de los siniestros son
originados basicamente por la falta de control, conductores no
comprometidos y la falta de procedimientos para la operacion de los buses;
siendo una de las causas secundarias de mayor impacto es la congestion

vehicular.
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Tabla 9 Alto nUmero de siniestros

CAUSAS PRIMARIAS CAUSAS SECUNDARIAS

Conductores del CMB no Falta de capacitacién a conductores
cumplen Leyes de transito

Falta de control para conductores en
ruta

Imprudencia de conductores

Conductores no comprometidos

Conductores desmotivados Salario del conductor no es atractivo

Existe problema de congestion | ¥1as_estrechas

vehicular

Sefalizacion de transito deficiente

Irrespeto a leyes de transito por parte

Impericia de otros conductores
de otros conductores

Otros conductores invaden
carril exclusivo para Metrovia

Elaborado por: Los Autores

Otro de las falencias es el pago innecesario a conductores de alimentadores
donde se indican las principales causas a través del analisis de las
relaciones causa-efecto vinculada con el problema analizado. Ver grafico 5

Tomando en cuenta, que mientras mas se especifiqgue y se cuantifique el
problema se obtiene un mejor beneficio de las causas con mayor impacto o
mayor probabilidad. Este paso se lo puede realizar mas objetivamente a

partir del analisis de las frecuencias de las causas con una gréafica de Pareto.
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Grdfico 5 Problema C.- Pago innecesario a conductores de
alimentadores

Método de Trabajo

Control de recaudo

Existe fuga de valores

es deficiente Tarifa para cubrir Faltante
recaudado De conductores es muy alta
Falta de un Sistema
Falta de Control De Control No se ha evaluado
Para conductores y ‘ El impacto de tarifa asignada
Recaudadores PAGO INNECESARIO A
|  CONDUCTORES DE BUSES |
ALIMENTADORES POR /
Empresa operadora de REAJUSTE DE TARJETA /
Recaudo no cumple su Rol /

No existe un control efectivo
Para evaluar operacion del ITOR

Elaborado por: Los Autores

Entre las causas primarias que deriva el problema del pago innecesario a

conductores de alimentadores con mayor impacto es el deficiente sistema de

control de recaudo por parte del Operador Tecnolégico que no cumple con

su rol de hacer seguimiento efectivo para evaluar las recaudaciones que

generan fugas de valores siendo muy alta la tarifa para cubrir esos faltantes

a los conductores de alimentadores. Ver tabla 10
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Tabla 10 Pago innecesario a conductores de alimentadores

CAUSAS PRIMARIAS CAUSAS SECUNDARIAS

Control de recaudo es deficiente Falta de un sistema de control
informatico

Tarifa para cubrir faltante de No se ha evaluado el impacto de la

conductores es muy alta tarifa asignada

Existe fuga de valores recaudado Falta de control para recaudadores

y conductores

Empresa operadora de recaudo no | No existe un control para evaluar
cumple rol operacion del ITOR

Elaborado por: Los Autores

Se identificaron con el departamento de Operaciones las causas de mayor
probabilidad que generan un excesivo pago por concepto de multas a la
fundacién, las mismas que se detallan a continuacion como las mas
relevantes: por no cumplir con la eficiente operaciéon de los buses, carecer
de un sistema de gestién de calidad 1ISO 9001 y ambiental ISO 1400, tener
buses con desperfectos en la carrocerias, por la falta de acierto en la carga y

apertura de cierre de viajes. Ver grafico 6
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Grdfico 6 Problema D.- Excesivo pago de multas a la fundacion

Metrovia
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[ \
ﬂ Mano de Obra

Elaborado por: Los Autores

Esta representacion grafica permite analizar las relaciones entre las causas
con el propésito de medir el comportamiento del proceso, e identificar
oportunidades de mejoramiento para la elaboracion de propuestas de

solucioén.

Finalmente, a través de la construccion del diagrama de causa-efecto donde
se consideraron los cuatros grandes problemas que soporta el Consorcio
Metro-Bastion y se expresa las causas reales de los problemas analizado ha
permitido atacar indiscutiblemente en cada uno de ellos en los que se pueda

tener control de sus causas y efectos
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Tabla 11 Excesivo pago de multas

ala fundacion Metrovia

CAUSAS PRIMARIAS

CAUSAS SECUNDARIAS

Falta de Buses en horas pico

Buses estan en reparacion

Buses sucios

Incumplimiento de requisitos para
operacién de buses

Por vueltas incompletas

Atrasos en salidas de buses

Conductores sin credencial

Falta de control para pagar multas

No se han corregido las Causas
que ocasionan Las multas

Por Inspeccion Ambiental a
instalaciones de la empresa

Ineficiente mantenimiento de
infraestructura
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4. DISENO DE UN PROYECTO DE BALANCED SCORECARD
COMO MODELO DE GESTION PARA EL CONSORCIO
METRO BASTION

La empresa no tiene establecido un plan estratégico ni tampoco cuenta con
un modelo de gestidon que asegure la eficacia en la ejecucion de todos sus
procesos por ello se considera necesario conocer su situacion actual y que
esto sirva como referencia para identificar las necesidades, las falencias, los

problemas y de esta manera formular un modelo estratégico de gestion.

4.1 Descripcion de la Situacion actual del Consorcio Metro-
Bastion

El Consorcio Metro-Bastion es una operadora de transporte en el sistema

BRT que presta el servicio en la troncal denominada Bastién-Centro y sus

rutas alimentadoras. El horario de servicio comprende desde las 5 de la

mafnana hasta 12 de la noche.

En la actualidad traslada un promedio diario de 180,000 usuarios lo que
representa la cantidad de $ 38,000 ddlares con una facturacion al cierre del
2012 de $ 14,208.805.40 ddlares; de los cuales el 93% corresponde a
recaudaciones por pasajes y el 7% a otros ingresos.

Dentro de sus erogaciones tiene un valor total de $ 14,139.831.94 ddlares,
donde el 27% constituye la nédmina, el 21% costo de venta, el 48% gastos
generales, 3% gastos de operacién flota y el 1% gastos financieros

obteniendo al final del ejercicio una utilidad $ 68,973.46 délares.

Ante la preocupacién de la Alta Direccion por los resultados financieros
identifico la necesidad de buscar una nueva herramienta de gestion que

busque la eficiencia y productividad que genere mayores utilidades.

Es importante sefialar que toda organizacion tiene como objetivo maximizar
sus utilidades, basa en gran parte sus ingresos en el incremento de las

ventas, en nuestro caso en el incremento en el nimero de usuarios que
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utilizan el servicio de transporte; para ello es necesario cumplir con las

expectativas que tienen los clientes en el servicio brindado.

Para conocer la opinion de los usuarios se tomé como marco referencial las
encuestas de satisfaccion para medir la Percepcion del usuario respecto al
nivel de servicio que brinda el Sistema Metro-Via”. Estas encuestas fueron el
punto de partida para determinar los problemas que tienen los usuarios al
momento de trasladarse dentro del corredor Bastidbn- Centro y sus rutas

alimentadores.

Una vez descrita la situacion de Metro-Bastion desde el punto de vista de la
perspectiva de resultados, la empresa se enfoco en las perspectivas internas
para el desarrollo del nuevo modelo de gestién y de aplicacion de una nueva
herramienta estratégica seleccionando un sistema de indicadores apropiado
que permita alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.

En la actualidad existen 2 troncales en funcionamiento con una tercera en

proceso de formar parte del sistema.

4.2 Andlisis de Percepcion de los Usuarios

4.2.1 Troncal Bastion Popular-Centro

Para la Troncal Il Bastiébn Popular - Centro se encuestaron 2.886 usuarios
informacion proporcionada por la Fundacién Municipal de Transporte Masivo
Urbano de Guayaquil ,donde la mayor incidencia se da en la calificaciéon
Bueno con un 49.94%. El cuadro muestra la calificacion de cada pregunta, y
el porcentaje obtenido de acuerdo al puntaje recibido. Ver tabla 12

Tabla 12 Calificacion General

Calificacion
10 - 19 20 - 29 30 - 39 40 - 49 50
Malo Regular Bueno Muy Bueno | Excelente
4,21% 15,47% 49,94% 21,60% 8,77%

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente
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Grdfico 7 Calificacion General Troncal 3

Calificacion General
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Fuente: Fundacién Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil
Elaborado por: Fuente
Tabla 13 Niveles de Satisfaccion e Insatisfaccion

Satisfaccion | 80,32% |La suma de Bueno, Muy Bueno y excelente

Insatisfaccion | 19,68% |La suma de Regular y Malo
100,00%|Total

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente
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Grdfico8 Totales de Satisfaccion e Insatisfaccion

Satisfaccion vs Insatisfaccion
Troncal 3
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Fuente: Fundacién Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

En cuanto a la Troncal 3, el nivel de satisfaccion al usuario ha disminuido al
80.32% tomando en cuenta los resultados de junio 2012 los cuales fueron de
80.55%, agrupando las calificaciones de Bueno, Muy Bueno, y Excelente.
Ver tabla 14

Las mayores deficiencias del servicio son: a) el tiempo de espera para
abordar las unidades en las paradas con un 47.12% de insatisfaccion; b) la
seguridad que brinda el sistema dentro de las unidades de transporte tiene

un 26.02% de insatisfaccion.
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Tabla 14 Niveles de Satisfaccién e Insatisfaccion por pregunta
oncal #3 Bastion Popula
N Insatisfaccion
Pregunta Satisfaccion
Jul-2012 | Vs. Jun-2012
El servico que brinda el Sistema Metrovia comparado con el sistema 80.49% 1951% |\ 5.25%
tradicional es
9 La informacion que le proporciona el Sistema Metrovia sobre sus rutas es 83 44% 1656% | 2 253%
3 |La atencidn en el cobro de la tarifa en Paradas y Terminales es 86,00% 14,00% | 2 0,62%
A Elstiempo en que el Sistema Metrovia lo traslada a su punto de destino 79.83% 2017% |\ -18.72%
5 ggggasconﬂdera al tiempo de espera para abordar la unidad en las 52 88% AT12% | 7 035%
6 La Sequridad que le brinda el Sistema Metrovia dentro de las unidades 73.98% 26,00% | 7 814%
para usted es
7 Para.usted, qué nivel de cordiaidad muestran los choferes hacia los 83 06% 169% | 7 3.24%
pasajeros
8 {Como podria usted cafficar la forma de conducir de los choferes 86,35% 13,65% | 2 2,84%
9 |Como calfica usted la impieza dentro de las Paradas y Terminales 84,41% 1550% | 2 4,74%
10{Como caifica usted la mpieza dentro de los buses 82,19% 17.81% | 2 5,94%
Promedio 79,26% 20,74%
Satisfaccion Insatisfaccion
-Hamejorado mucho |- Haempeorado mucho
Pregunta ;
- Hamejorado algo - Haempeorado algo
- Se mantiene igual
11]|Cree usted que el servicio de la Metrovia ha 90,89% 911% | N -1,87%
TOTALES Satisfaccion Insatisfaccion
PROMEDIOS TRONCAL 3 80,32% 19.68% | A 0,23%

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente
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Grdfico 9 Satisfaccion e Insatisfaccién por pregunta
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Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

Las fortalezas del servicio son: a) La forma de conducir del conductor con un
86.35% de satisfaccion; b) la atencion en el cobro de la tarifa en Paradas y
Terminales tiene un 86% de satisfaccion; c) en cuanto a la seguridad que
brinda el sistema dentro de las unidades ha disminuido un 8%, antes llegaba
al 82% de satisfaccion.
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4.2.2 Rutas Alimentadoras

Para las rutas alimentadoras de la Troncal Bastion Popular, se considero
para el sondeo la Ruta Alimentadora Pascuales y la Ruta Alimentadora Via a
la Costa; se obtuvieron a 605 encuestas, siendo el 47.74% de calificacion
buena. El cuadro muestra la calificacién de cada pregunta, y el porcentaje
obtenido de acuerdo al puntaje recibido. Ver tabla 15

Tabla 15 Calificacion General

Calificacion
10 - 19 20 - 29 30 - 39 40 - 49 50
Malo Regular Bueno Muy Bueno | Excelente
11,99% 16,60% 47,74% 17,94% 5,73%

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

Grdfico 10 Calificacién General Ruta Alimentadoras Troncal Bastion
Popular
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60,00% -

50,00% -+
47,74%
40,00% |
m Malo
30,00% = M Regular

p— Bueno
20,00% 17.94% M Muy Bueno

12,99% m Excelente
10,00% %. 5,73%

Malo Regular Bueno Muy Bueno Excelente

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente
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Tabla 16 Niveles de Satisfaccion e Insatisfaccion

Satisfaccion 71,40% |La suma de Bueno, Muy Bueno y excelente

Insatisfaccion 28,60% |La suma de Regular y Malo
100,00%|Total

Fuente: Fundacién Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

En cuanto a las rutas alimentadoras de la Troncal Il Bastién Popular, el
nivel de satisfaccion de los usuarios de las rutas alimentadoras de la Troncal
Bastion Popular (Ruta Flor de Bastion y Ruta San Eduardo) es de 71.40%,
tomando en cuenta las calificaciones de Bueno, Muy Bueno, y Excelente.

Ver gréfico 11

Grdfico 11 Totales de Satisfaccion e Insatisfaccion

Satisfaccionvs Insatisfaccion
Ruta Alimentadores Troncal 3

Satisfaccion

¥ Insatisfaccion
28,60%

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

119



Tabla 17 Niveles de Satisfaccion e Insatisfaccidén por pregunta

) »,
Alimentaaore ONCal # o badslOfN FOPUIad

o Insatisfaccion
Pregunta Satisfaccion
Jul-2012 | Vs, Jun-2012
Bl SV que brinda el Sistema Metrovia comparado con el sistema 89.75% 1025% |\ 0
tradicional es -22,18%
) La informacion que le proporciona el Sistema Metrovia sobre sus rutas es 89.26% 1078% |\ i
3 |La atencidn en el cobro de la tarfa en Paradas y Terminales es 85,45% 1455% |\ 021%
1 El tiempo en que el Sistema Metrovia lo traslada a su punto de destino 10.3% 50670 | 7
es : 18,70%
5 Como considera al tiempo de espera para abordar la unidad en lag 14.21% 85.79% | \ :
Paradas -142%
La Sequridad que ke brinda el Sistema Metrovia dentro de las unidades 0 0
para usted es oL40K B0 | 7 12,09%
Para‘usted, qué nivel de cordialidad muestran los choferes hacia los 56,60% B83% |\ :
pasajeros -1,94%
8 | Como podria usted cafficar la forma de conduck de los choferes 92.40% 760% |\ 404
9 |Como calfica usted a lmpieza dentro de las Paradas y Terminales 91,74% 826% |2 1,08%
10{Como calfica usted la mpieza dentro de los buses 80,99% 1901% |\ 10.12%
Promedio 69,22% 30,78%
Satisfaccion Insatisfaccion
- Hamejorado mucho |- Haempeorado mucho
Pregunta .
-Hamejoradoalgo |- Haempeorado algo
- Se mantiene igual
11|Cree usted que el servicio de la Metrovia ha 93,22% 6,78% | N 546%
TOTALES Satisfaccion Insatisfaccion
PROMEDIOS TRONCAL 3 71,40% 2860% | N -2,10%

Elaborado por: Fuente

dentro de las unidades. Ver grafico 12

120

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Las mayores deficiencias del servicio son: a) tiempo de espera para abordar
la unidad en las paradas cuenta con un 85.79% de insatisfaccion; b) El
tiempo en que el Sistema Metro-Via lo traslada a su punto de destino con un

59.67% de insatisfaccion, c) y el nivel de insatisfaccion en la seguridad



Grdfico 12 Satisfaccion e Insatisfacciéon por pregunta

Satisfaccion vs Insatisfaccion
Ruta Alimentadores Troncal 3
(por pregunta)

100,00%
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Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

Las fortalezas del servicio son: a) La forma de conducir de los choferes
cuenta con un 92.40% de satisfaccion; b) La limpieza dentro de las Paradas
y Terminales con un 91.74% de satisfaccion; c) La satisfaccion en cuanto a
la limpieza dentro de los buses subié 10%; y d) la satisfaccién del servicio

de la Metro Via en comparacién con el sistema convencional aumenté 22%.
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Tabla 18 Porcentaje de personas en la forma que contestaron cada

pregunta
Alimentadores Troncal #3 Bastion Popular
Pregunta Malo Reqular Bueno MuyBueno | Excelente
i snich que brinda el Sitema Metrovia comparado con el Stema 1% % Q8% 0 i
tradconal s
9 La nfomacion que l proporciona el ktema Metrova sobre sus rutes es 182 % 4 B | 5o
3 |Laatencion en ¢l cobro de latarfa en Paredas  Terminls es 2%% 11,57% 60, 9% 1900% | 54%
! Elstlempo en que el Sitema Metrovia o traseda a su punto de destno 1983 1% B 1% 0% 291%
c ggggasconsidera al timpo de espera para aborcar f unided en fe 06 B0 30 8% 0%
‘ La Sequridad que le brnda el Sstema Metrovia dentro de s unidades 216 6% 560 11784 9%
Dara Usted es
. E;;j eurs;sed, qQue el de-cordalded muestran los choferes hacia bs 3140 1% M 6 | 1%
§ {Como podria usted cafca b forma de conduci de los chaferes 248% 512% 57 19% 179% 1M
9 {Como calfcausted l impleza dentro de s Paradas y Teminaes 130% 6 %% 50,56% N5 | 1058%
10]Com caffia usted l impieza dentro de os buses 4.75% 14 210% 4 6% 0% | 1107
Promedio 130M% 17,10% 448% 1830% | 602%
Empeorado Se mantiene | . Mejorado
Pregunta Empeorado Algo Mejorado Algo
u Mucho ; g lgual s Mucho
11t used que e semic de  Metrov ha Lg% | 56 620% | 2% | 28%
TOTALES Malo Reqular Bueno | MuyBueno | Excelente
PROMEDIOS TRONCAL3 11,9%% 16,60% 47,10% s | 57%

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

4.2.2.1Andlisis del Entorno

4.2.2.1.1 Rutas Troncales

El nivel de satisfaccion de los usuarios de la Troncal |, tomando en cuenta

las calificaciones de Bueno, Muy Bueno, y Excelente, ha disminuido
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considerablemente al 72,76% en el estudio actual, en comparacion con las
encuestas que se obtuvieron de junio 2012 que obtuvo 78.54%.

Las mayores deficiencias del servicio son: a) el tiempo de espera para
abordar las unidades en las paradas con un 59.11% de insatisfaccion; b) la
seguridad que brinda el sistema dentro de las unidades de transporte tiene
un 52.17% de insatisfaccion; ¢) en cuanto a la limpieza dentro de los buses,
la insatisfaccién subié un 31%; d) respecto a la limpieza dentro de las
paradas y terminales, la insatisfaccion subié un 15%; e) en lo referente a la

cordialidad de los conductores, la insatisfaccién subié un 12%.

Las fortalezas detectadas: a) el servicio en si del sistema Metro Via
comparado con el transporte tradicional con un 91.91% de satisfaccion,
aumentando 18.46% en comparacion con los sondeos anteriores; b) el
tiempo en que se lo traslada a su punto de destino tiene un 89.16% de

satisfaccion, ha aumentado en un 30.67%.

4.2.2.1.2 Rutas Alimentadoras

El nivel de satisfaccion de los usuarios de las rutas alimentadoras de la
Troncal | Guasmo-Rio Daule (Ruta Alborada-Norte y Ruta Pradera-Sur) es
de 72.37%, tomando en cuenta las calificaciones de Bueno, Muy Bueno, y

Excelente.

Las mayores deficiencias del servicio son: a) el tiempo de espera para
abordar las unidades en las paradas con un 92.90% de insatisfaccion; b) el
nivel de cordialidad que muestran los choferes para con los pasajeros tiene

un 50.30% de insatisfaccion.

CUADROS COMPARATIVOS DE PARADAS Y TRONCALES

A continuacion se presentan cuadros comparativos de las diferentes
encuestas realizadas.
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Tabla 19 Niveles de Satisfaccion

Nivel de Satisfaccion

Nivel | Nov-08| Jun-09 | Dic-09 | Abr-10 | Ago-10( Dic-20 | Abr-11 | Ago-11 | Dic-1 | Jun-12 | Jul-12
Troncall | 74.83%| 75,67%| 84,53%| 84,00%] 86,75%| 8206%| 8L7%| 84.90%| 8L,06%| 7854%| 72,76%
Troncallll | 7290%| 70,14%| 82.24%| 7751%| 8L1%%| 7692%| 74.17%| 77,03%| 841%| 8055%| 80,32%

Nivel de Insatisfaccion

Nivel | Nov-08 | Jun-09 | Dic-09 | Abr-10 | Ago-10{ Dic-10 | Abr-11| Ago-11 | Dic-I1 | Jun-12 | Jul-12
Troncal | | 25180 24,3%%| 1547%| 16,00% 13.25%| 17.90%| 18.29%| 15100| 1830%| 2146%| 27,24%
Troncal lll | 2710%| 2986%| 17,76%| 204%%| 188L%| 23,08%| 25,80%| 2297 15,8%%| 1945%| 19,68%

Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

La tabla 19 muestra la evolucion de niveles de satisfaccion e insatisfaccion
basados en el porcentaje de personas, y en la forma que contestaron cada

pregunta de la encuesta.

Las fortalezas del servicio son: a) la limpieza dentro de los buses con un
90.14% de satisfaccion; b) la forma de conducir de los choferes con un
89.55% de satisfaccion; c¢) en cuanto al tiempo en que el sistema traslada al

pasajero a su punto de destino, ha aumentado la satisfaccion en un 21.55%.

El estudio de sondeos de percepcion de la calidad del servicio a los usuarios
realizado por la Fundacion Municipal de Transporte Masivo Urbano de
Guayaquil en Julio 2012 se pudo determinar que la evolucion en los niveles
de satisfaccibn comparando la Troncal | (Metroquil) y la Troncal 1ll (Metro-
Bastion) existe un brecha de 8 puntos porcentuales que coloca al Consorcio

por arriba de la media aceptable en la calidad de servicio. Ver grafico 13
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Grdfico 13 Evolucion de Niveles de Satisfaccion
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Fuente: Estadisticas del Estudio de Percepcién de la Fundacién Metrovia

Elaborado por: Fuente

A mediados del 2008 con el inicio de la operacion de la Troncal Il los niveles
de insatisfaccion bordeaba el 30%; pero con el transcurrir de la operacién el
servicio fue mejorando a tal punto que a Julio de 2012 se redujo al 19,68%
comparado con los niveles de insatisfaccion de la Troncal | que a su vez tuvo

un ascenso hasta llegar a un 27,24%. Ver grafico 14
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Grdfico 14 Evoluciéon de Niveles de Insatisfaccion
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Fuente: Fundacion Municipal Transporte Masivo Urbano de Guayaquil

Elaborado por: Fuente

4.3 Andlisis del Organico Funcional del Consorcio Metro
Bastion

En respuesta a la necesidad de contar con una organizacién participativa,

moderna, representativa, abierta a los cambios y tendencias mundiales, pero

al mismo tiempo consciente de la realidad de la ciudad de Guayaquil, el

Consorcio Metro Bastion ha hecho un esfuerzo por dinamizar la gestion,

definiendo para ellos diferentes niveles de participacion: procesos

estratégicos y procesos que generen valor agregado.
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En este marco, la gestion del talento humano adquiere gran relevancia y se
basa en la formulacion de un plan estratégico con resultados medibles y
procesos claros que estimulan una cultura organizacional gerencial, por
tanto un mayor desempefio de las personas, asi como una politica de

rendicion de la gestion.

Ademas de las personas, los procesos y la gestion, este capitulo se
complementa con el plan de trabajo, en el que estan consagrados, en lineas

generales, los objetivos de esta gestion.

En base a este analisis fundamentado, este nuevo enfoque traerd como
contrapartida beneficios para el Consorcio Metro-Bastion que permitird
mejorar todos los sistemas de planeacion y de gestion de control, por ello es
de vital importancia desarrollarla para tener una mejor orientacion en el
momento de plasmar los objetivos estratégicos y planes de accién con la

finalidad de que sean lo mas cercano a la realidad de nuestra empresa.

El Consorcio define su estructura organizacional sustentada en la mision,
vision, valores institucionales y politicas de Calidad, describiendo los
procesos estratégicos gerenciales, los procesos de valor y los procesos de

apoyo.

Dentro de los procesos de valor se incluye las areas o unidades que generan
valor agregados al Consorcio como: Planificacién y Evaluacion de rutas,
Operacion del servicio articulado y alimentador, Recaudo de valores y

Control Gerencial.
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Grdfico 15

Mapa de Procesos Consorcio Metro Bastiéon
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Elaborado por: Los Autores

4.4 Proceso de Aplicacion del Modelo de Gestion
Estratégico en el Consorcio Metro Bastion

Los desafios que establece Metro Bastion son el punto de partida del
desarrollo del Modelo de Gestién Estratégico Institucional para los proximos
afios por lo que el Gerente General transmitird al equipo ejecutivo esta
informacion. Se actualizo la Mision y Vision de la compafia, modificandolas
si fuera necesario. Y es aqui ademas, donde comienzan a definirse los

objetivos estratégicos del Consorcio.
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Posteriormente, se desarrollaron talleres de planificacion estratégica
participativa; al mismo asistieron tanto jefes departamentales como
supervisores y ciertos operadores, procurando representar en este grupo a
la totalidad de las areas de la compafiia. Este fue un proceso liderado por el
Gerente General y la Alta Direccién, donde se revisan una vez mas los
lineamientos estratégicos del Consorcio Metro Bastion.

Entre los principales objetivos de este proceso; primero, podemos mencionar
una mejora en la comunicacion, para compartir cuales son los desafios que
establecen los accionistas y la linea base que plantea la Gerencia General
como desafios futuros; y segundo, establecer iniciativas estratégicas para
cada una de las éareas de operacion, consecuentes con los objetivos

globales.

Las acciones desarrolladas para determinar el modelo de indicadores fueron

los siguientes:

A. Andlisis de los lineamientos estratégicos de Metro Bastion

En esta fase se revisaron la misién, vision y los objetivos estratégicos
de la compaiiia, identificando ademas, los compromisos adquiridos
por cada una de las unidades de operacion en la busqueda de
alcanzar estas metas.

B. Analisis de la situacién actual

Se levantaron los indicadores con los que actualmente trabaja Metro
Bastién. Para ello, fue necesario revisar la informacion contenida en
los reportes utilizados y los compromisos contra los cuales se evalla
el desempefio de cada una de las areas. Evaluamos estos
indicadores y su asociacion con la estrategia.

C. Seleccion de los Factores Criticos de Exito de cada area de
operacion

Una vez que se ha contrastado la planificacién estratégica con el

control de gestion, se identificaron aquellos indicadores que mejor
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representan los objetivos perseguidos por cada una de las areas
de la compaifiia.

D. Seleccién de los indicadores que comparan el Balanced
Scorecard

A partir del resultado obtenido en el analisis de las areas, se
disefié un tablero de comando que refleja en forma sencilla, y a
traves de un numero reducido de indicadores, los resultados
esperados a nivel compafiia.

E. Determinacion de metas

Para cada uno los indicadores del BSC se fijan las metas que
sirvan para monitorear el desempefio y gestion institucional.

F. Elaboracién de un Plan de Monitoreo

Es necesario definir y validar los proximos plazos que se deberian
realizar para potenciar esta herramienta de gestion y garantizar el
efectivo uso del BSC disefiado que estara sujeto de analisis para

su aplicacion dentro de la institucion.

4.4.1 Cadena de Valor

El Consorcio Metro-Bastion definié a través de la implementacion y analisis
de esta herramienta, la suma de beneficios integrando cada una de las
actividades generadoras de valor a fin de identificar fuentes de ventajas
competitivas en los procesos internos describiendo los procesos de apoyo y

procesos primarios. Ver gréafico 16

130



Grdfico 16 Cadena de Valor de Metro-Bastién
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Elaborado por: Los autores
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4.5 Evaluacion de la Mision y Vision de Metro- Bastion

MISION

Brindar un servicio de transporte urbano en la ciudad de Guayaquil, con una
flota vehicular moderna, mediante una labor basada en la seguridad,
honestidad y trato agradable, con un personal comprometido, cumpliendo
altos estandares de calidad, buscando siempre el mayor beneficio para
nuestros usuarios, inversionistas y el cuidado del medio ambiente
asegurando el desarrollo sustentable, con el fin de mejorar la calidad de vida

de los habitantes.

VISION

Ser la operadora lider del Ecuador en el servicio de transporte urbano en el
sistema BRT, guiada por la integridad, el trabajo en equipo y la innovacién
de nuestra gente, a través de la mejora continua constituyéndose en un
modelo a seguir que contribuya a la demanda de transporte publico masivo

en la ciudad de Guayaquil.

4.6 Valores Corporativos

Los valores que guian el accionar del consorcio Metro Bastion, es importante
mencionar que existen 9 valores bajo los cuales se rige el comportamiento
de sus trabajadores. Estos son:

« Seguridad

+ Honestidad

« Excelencia total

« Responsabilidad social

« Cordialidad y buen servicio

* Buen gobierno corporativo

« Comunicacion institucional integrada, y

« Compromiso con los usuarios, clientes e inversionistas.
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4.7 Politicade Calidad de Metro Bastién

Facilitar al ciudadano de Guayaquil un servicio de transporte masivo de
calidad a través de un sistema moderno y seguro, personal competente y la
mejor relacién precio-servicio, comprometidos con la satisfaccion de los
clientes y la mejora continua. La estructura organizacional del Consorcio,
alineada con su misién, vision, valores corporativos y una politica de calidad,
se sustenta en la filosofia y enfoque de servicios y procesos, con el propésito

de asegurar su ordenamiento organico.

4.8 Politica Integradora de Gestion

Metro- Bastidbn es un consorcio de caracter privado que brinda un servicio
de Transporte Publico Masivo para los habitantes de la ciudad de Guayaquil,
mediante el control operacional de la flota a través de la prestaciéon de un
servicio eficiente que contribuye a una mejora calidad de vida y bienestar de
los usuarios cumpliendo con los mas altos estandares de las normas ISO
con la utilizacion de un Sistema de Gestion de Calidad en cada uno de sus
procesos e implementacion de mejora continua traducidos en las cuatros

perspectivas vinculadas con la estrategia basados en los siguientes pilares:

s+ Compromiso del Personal.

+ Eficiencia en su Operacion.

< Impulsar los procesos generadores de valor

« Incrementar en los niveles de control en los procesos para una
mejora continua.

% Mejoramiento en la percepcion de los usuarios.

% Incremento en la satisfaccion de los usuarios.

s Contribuir en el buen vivir de los habitantes manteniendo los
estdndares de confiabilidad y oportunidad en la prestacion del

servicio.
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4.9 Matriz FODA

Con todos los elementos e informacion recabada, construimos lo que se
llama una matriz FODA, que viene de F: Fortalezas; O: Oportunidades; D:
Debilidades; A: Amenazas. Esta matriz consiste en una tabla de doble

entrada y nos permite contrastar los factores clave externos. (Anexos 7)

Se realizé un diagnostico interno y externo (Anexos 8) con la implementacion
del formulario FODA indicando los factores del entorno como: economico,
politicos, sociales, culturales y tecnolégico su efecto en la organizacion,
midiendo el impacto si es alto, medio y bajo; el plazo y la probabilidad de que
ocurra que fueron totalizados por su importancia y desarrollados por los
integrantes del ELCE.

Del primer taller “ELCE” se seleccionaron aquellos puntos de mas alto
impacto para proceder a valorarlos en orden de importancia para la
elaboracion de la matriz; pero ello no significa que los otros puntos no se
deban tener en cuenta, sino que deben hacer parte de las diferentes tareas
del proyecto, pero debido a que su impacto es relativamente bajo, haran
parte de las actividades complementarias del proyecto. Ver tabla 20

El desarrollo de la Matriz FODA permite establecer las estrategias
combinando los factores internos con los externos que afectan la gestion de

la empresa. Ver Anexo 10
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Tabla 20 Matriz de importancia

MATRIZ DE IMPORTANCIA - F.O.D.A.

Fortalezas TOTAL| Debilidades TOTAL
(F1) La empresa cumple con las disposiciones laborales y
sociales (D1) Existe Contratacion de personal por compromiso
11 11
(F2) La empresa de transporte es organizada (D2) Hay Personal afim|n|stratlvo que no cumple con perfil
para puesto de trabajo
11 11
(F3) La Flota de buses es moderna (D3) Existe desgaste de Buses por mala operacion
11 11
(F4) La Alta Direcci6n de la Empresa esta comprometida (D4) Enla Empresa existe asociacion de empleados que la
con las mejoras 11 perjudican 11
(F5) La empresa tiene alta capacidad de liquidez financiera (D5) Falta de equipo y herramientas para el taller de MTO
11 11
2:6(); La emplresa tiene el Aval de la Alcaldia de la Ciudad (D6) Falta de comurnicacién intema y externa
e Guayaqui 1 10
(F7) Adquisicion de materiales y repuestos de calidad 9 (D 7) Planificacion basada en decisiones empiricas 10
(D 8) Elsistema informético es vulnerable 9
Oportunidades TOTAL| Amenazas TOTAL
(O1) Apoyo de la SETEC 11 (A1) Sanciones por responsabilidad patronal 11
(O2) Incremento en tarifas de pasaje 11 (A2) Deterioro de vias 11
(0O3) Nuevas troncal.e,s del Sistema Metrovia seguiran 11 (A3) Riesgo en el control para el rénsito 11
entrando en operacion en nuevas rutas
(O4) Renovacion del Contrato con Fundacion 11 (A4) Aumento de precios de insumos, materiales y 11
repuestos
(O§) Incremento de Usuarios del Sistema Metrovia 11 (A5) Reclamos de usuarios 11
(Clientes)
(O6) Avance tecnologico 11 (A6) Multas y sanciones impuestas por la fundacién 11
(O7) Certificaciones de Normas Nacionales e " (A7) Invasion de carril exclusivo 10
Internacionales
(A8) La tarifa es establecida por la politica
(08) Alza de tarifa de pasaje para buses urbanos 9 9

Elaborado por: Los Autores

A continuacion se presenta la Matriz FODA desarrollada donde se enfoca
solamente hacia los factores claves para el éxito identificando los factores
externos del entorno a través de un diagnostico comparado con las fuerzas y

debilidades internas que posee el Consorcio.

Para el disefio del Balanced Scorecard se toma como punto de partida el
desarrollo de la Matriz FODA en el cual se detallan las estrategias que sirven
para establecer y definir los objetivos estratégicos. Ver tabla 21
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Tabla 21

Matriz FODA

MATRIZ
FOoDA

FUERZAS

INTERNAS

FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

(F1) La empresa cumple con las

disposiciones laborales y sodales
(F2) La empresa de transporte es
organizada

(F3) La Flota de buses es modema

(F4) La AltaDireccion de la E mpresa esta
com prom etida con las mejoras

(F5) La empresa tiene alta capacidad de
liguidez fnanciera

(F6) La empresa tiene tiene el Aval de la
Alcaldia de la Ciudad de Guayaquil

(D1) Existe Contratacion de personal por
compromiso

(D2) Hay P ersonal administrativo que no
cumple con perfil para puesto de trabajo
(D3) Existe desgaste de Buses por mala
operacion

(D4) Enla E mpresa existe asociacion de
em pleados gque la perjudican

(D5) Falta de equipo y herramientas para
el taller de MTO

(D6) Faltade comunicacion interna y
externa

(D 7) Planiicacion basada en decisiones
em piricas

(D 8) El sistema inbrmatico es vulnerable

FUERZAS EXTERNAS

OPORTUNIDADES (O)

ALTERNATIVAS (FO)

ALTERNATIVAS (DO)

(O1) Apoyo de la SETEC

(02) Incremento en tarifas de pasaje

(O3) Nuevas troncales del Sistema
Metrovia seguiran entrando en
operacién en nuevas rutas

(O4) Renovacion del Contrato con
Fundacién

(O5) Incremento de Usuarios del
Sistema Metrovia (Clientes)

(06) Avance tecneclogico

(O7) Certificaciones de Nomas
Nacionales e Internacionales

1.-Utilizar fondos de SETEC para
capacitar al personal Administrativo y
O perativo (F2; 0O1)

2.- Obtener Acreditaciones y
Certificaciones para mejorarimagen de la
emoresa (F4: 04. O7)

3.- Ofrecer servicio diferenciado con €l
buen trato del usuario "Clientes™ (F3, F& ;
0O s}

4 - Establecer alianzas con cooperativas
de transporte para Optimizarrutas (F2,F3
:02,03)

S.-Fortalecer laimagen del Consorcio
como empresa Lideren el mercado (F2,
F8; 0§5,086)

1.- Contratar personal que cum pla perfi del
puesio (D1; O7)

2.- Fortalecer y Respaldar la Gestion del
Comité de Empresas (D4 ; 04)

3.- Fortalecer las com petencias al
personal aministrativos y operativos a
través de capacitacion (D2;01)

4 - Reducir el gasto innecesario por
Gestion Admistrativa, Gestion Técnica y
Operativa (D7 ;07)

S.- Fortalecer el sistema inform dtico con &l
uso de un Software integrado (D&; 0O6)

AMENAZAS (A)

ALTERNATIVAS (FA)

ALTERNATIVAS (DA)

(A1) Sanciones por responsabilidad
patronal

(A2) Deterioro de vias

(A3) Riesgo en el control para el
transito

(A4) Aumento de precios de
insumos, materiales y repuestos

(A5) Redamos de usuarios

(AB) Multas y sanciones impuestas
porla fundacién

1.- Trabajar bajo procedimientos
estandares (F2 ; AS)

2.-Mantener los buses enoptimas
condiciones (F3; A5)

3.- Mantener wvias de circulacion para los
buses de la empresa en buen estado (F4 ;
A2 A3Z)

4 - Fortalecer el control operacional de
conductores enruta (F6 ; A5)

S.-Cumplir con todas las disposiciones
establecidas por la Fundacion (F4,F5 ; 26)

1.- Motivar el desarrolio profesional de los
em pleados para mejorar €l nivel del
servicio. (D2 , D4 ; A5)

2.- Cum plir con proceso de reclutamiento
seleccion (D1 ; A1)

3.- Proveer de mantenimiento efectivo a la
fiota de buses (D6 ; A2)

Elaborado por: Los Autores

de Estrategias

enfrentar la materializacion de las amenazas.
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4.10Establecer los Factores Criticos de Exito y Formulacion

Una vez hecha la valoracién ponderada de los aspectos claves para el
desarrollo de nuestro proyecto, se procedié con la formulacion de las
correspondientes estrategias dirigidas a potencializar las fortalezas y las
oportunidades del Consorcio, y a neutralizar, para evitar o minimizar las

debilidades buscando detalladamente las contingencias necesarias para




Las estrategias formuladas fueron acciones lo suficientemente sustentadas
para que estas sean objetivas, controlables, cuantificables, o susceptibles de
hacerle seguimiento con base indicadores de gestibn. Son acciones
precisas de ejecutar, y que sean de facil implementacion, formuladas que
direccionan al Consorcio a trabajar para la consecucion de los objetivos
estratégicos.

El desarrollo de la Matriz Foda permite establecer las estrategias
combinando los factores internos con los externos que afectan la gestion de

la empresa. A continuacion se detallan las estrategias

4.10.1 Estrategia FO

Aqui se presentaron acciones que permitirdn aprovechar al maximo nuestras
fortalezas internas combinando con las oportunidades que tiene el Consorcio

para potenciar y asegurar el éxito del proyecto.

e Utilizar fondos de SETEC para capacitar al personal administrativo y
operativo.

e Obtener acreditaciones y certificaciones para mejorar imagen de la
empresa.

e Ofrecer servicio diferenciado con el buen trato del usuario "Clientes".

e Establecer alianzas con cooperativas de transporte para optimizar

rutas.

4.10.2 Estrategias DO

De igual manera se identificaron debilidades que se consideraron como
oportunidades de mejoramiento del grupo de trabajo para aprovecharlas al
maximo en el desarrollo del proyecto.

e Contratar personal que cumpla perfil del puesto

e Fortalecer y Respaldar la Gestion del Comité de Empresas.
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e Fortalecer las competencias a personal administrativo y operativo a
través de capacitacion.

e Reducir el gasto innecesario por Gestion Administrativa, Gestion
Técnica y Operativa.

o Fortalecer el sistema informético con el uso de un Software integrado.

4.10.3 Estrategias FA

Aqui se identificaron las acciones que conducen cada una de las fortalezas,
gue de una u otra manera ponen en riesgo permanente el éxito del proyecto
durante toda su implementacién. Estas acciones también son de prioridad
muy alta, por lo tanto deben existir planes detallados y muy estudiados que
contengan o minimicen los efectos negativos que amenacen nuestro modelo

de gestion.

e Trabajar bajo procedimientos estdndares para mejorar el servicio y
disminuir reclamos.

e Mantener vias de circulacion para los buses de la empresa en buen
estado.

e Fortalecer el control operacional de conductores en ruta.

e Cumplir con todas las disposiciones establecidas por la Fundacion.

4.10.4 Estrategias DA

En este grupo de acciones se establecieron los planes para cada una de las
debilidades que se consideraron como amenazas para el proyecto. Estas
acciones fueron muy precisas y lo suficientemente analizadas, ya que
representan debilidades internas del Consorcio que ponen en riesgo directo

el éxito del proyecto.

e Motivar el desarrollo profesional de los empleados para mejorar el
nivel del servicio.

e Cumplir con proceso de reclutamiento y seleccion.
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e Proveer de mantenimiento efectivo a la flota de buses.

e Establecer convenio de crédito con proveedores.

4.11Definicion de los Objetivos Estratégicos

Una vez realizado el andlisis FODA, se procede a sintetizar las estrategias
con la finalidad de formular los objetivos que luego formaran parte del mapa
estratégico.

A continuacion se enlistan los siguientes objetivos estratégicos:

* Incrementar el Numero de Usuarios.

» Incrementar la Rentabilidad.

« Reducir el Pago de Multas.

* Reducir las pérdidas econémicas por Siniestros.

« Reducir el Numero de Reclamos de Usuarios.

« Incrementar la Satisfaccion de los Usuarios.

« Cumplir con el Numero de Frecuencia de Buses.

« Disponer de Buses en Estado Operativo.

» Incrementar la Eficiencia del SGSSO.

« Cumplir con los Informes del Control Operacional para todas las
Frecuencias.

« Disminuir el Numero de Buses que ingresan al taller por
mantenimiento.

* Aumentar el promedio Mensual de Buses Articulados que se
limpian.

e Cumplir con el Programa de Mantenimiento de Buses.

« Reducir el indice de Rotacién de Personal

« Cumplir con el Proceso de Seleccion del Personal de acuerdo al
Perfil.

« Utilizar los fondos de la SETEC para la capacitacion del personal.

»  Cumplir con el Programa Mensual del Mejor Empleado del Mes.

» Administrar los procesos con un Software Integrado.

* Incrementar el NUmero de Afiliados al Comité de empresa.
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4.12Mapa Estratégico

El mapa estratégico permite visualizar los objetivos alineados de acuerdo a
las perspectivas del Balanced Scorecard: Perspectiva Financiera,
Perspectiva del Cliente, Perspectiva de procesos internos y Perspectiva de

desarrollo y aprendizaje.

La funcién principal del Mapa Estratégico disefiado para el Consorcio Metro-
Bastion consiste en comunicar la estrategia a todos los trabajadores que se
ven involucrados en su ejecucion, ademas muestra cémo la empresa
logrard su vision a través de los objetivos concretos. Quedando conformado

de la siguiente manera:

» Perspectiva financiera, tiene 4 objetivos.
« Perspectiva del cliente, tiene 4 objetivos.
« Perspectiva de procesos internos, tiene 4 objetivos, y

» Perspectiva de desarrollo y aprendizaje, tiene 6 Objetivos.

En total el Mapa estratégico del CMB contiene 18 objetivos estratégicos que

permite alcanzar la estrategia , los mismos que se muestran a continuacion:
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Grdfico 17 Mapa estratégico para el consorcio Metro — Bastién

MAPA ESTRATEGICO PARA EL CONSORCIO METRO-BASTION

PERSPECTIVA

Incrementar el
nimero de
usuarios en un

Incrementar la
Utilidad en un 10
% al finalizar el

Reducir el pago
de multas en un
30 % al finalizar

Reducir las
perdidas
econémicas por

25% al finalizar afo 2013 el afio 2013 siniestros en un 30
FINANCIERA el afio 2013 % al finalizar el afio
2013
Reducir el nimero Incrementar en un Cumplir con el Disponer
dereclamos de 20 % la satisfaccion 98 % del mensualmente
PERSPECTIVA usuarios a 3 por delos usuarios al nimero de con el 90 % de
DEL CLIENTE mes finalizar el afio 2013 frecuencia de buses en estado
buses operativo

! ! t (i

PERSPECTIVA Cumplir con al Disminuir en 1 el nimero Aumentar a 15 el Cumplir al 95 %
DE menos 4 informes deveces pormes que promedio con el programa
mensuales del los buses ingresan al mensual de
PROCESOS control taller por mantenimiento de buses mantenimiento
INTERNOS operacional para correctivo al finalizar el articulados que preventivo para
todas las afo 2013 se limpian los buses
(ol==1s1=I=(egJ\Y/ W |Reduciral 6% Cumplir al 100 |Utilizar el 100 % Capacitar el 100 Cumplir con el Administrar con
DE el indice de 06 con el perfil] |de los fondosde| | % del personal 100 % del un Software
APRENDIZAJE rotacion del del candidato | | la SETEC para de la empresa programa integrado el 20 %)
personalal &4 contratado capacitaral [y durante el afio mensual de de los procesos
Y finalizar el afio personal durantej 2013 seleccion del al finalizar el afio
CONOCIMIENTO 2013 el afio 2013 mejor empleado 2013..
del mes dela

Elaborado por: Los Autores

El mapa Estratégico que se muestra en el grafico 17, se disefié de acuerdo a
las necesidades del CMB, y contienen los objetivos estratégicos formulados

anteriormente.

4.13Matriz Objetivos

Una vez definidos los objetivos, se instrumenté la “Matriz de objetivos
estratégicos” para validar si el planteamiento de cada uno esté alineado a
tienen relacion con la mision, vision del

las perspectivas del BSC y

Consorcio.
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Tabla 22 Matriz Objetivos

PERSPECTIVAS OBJETIVOS NOMBRE DEL
DEL BSC ESTRATEGICOS INDICADOR
- o —— ~
Incrementar la Utilidad en un 10 % Al finalizar el afio Utilidad 10%
2013
Reducir las perdidas econémicas por siniestros en un S . o
PERSPECTIVA 30 % al finalizar el afio 2013 Siniestralidad 30%
FINANCIERA i 0 i
Reducir el Pago de MLiItas en un 30 % al finalizar el Multas 30%
afio 2013
Incrementar el nimero de usuarios en un 25 % al Cantidad de
L . . 25%
Finalizar el afio 2013 Usuarios
Reducir el nimero de reclamos de usuarios a 3 por Reclamos de 3
mes Usuarios Reclamos
SRR A Disponer mensualmente con el 90 % de buses en Reclamos de 90%
SDEl(_: estado operativo Usuarios ?
o - —
CLIENTE Incrementar enun 20_ Yo ! la Sansfacccnon de los Buses Operativos 20%
usuarios al Finalizar el afio 2013
Cumplir con el 98 % del nimero de frecuencia de Usuarios
. 98%
buses Satisfecho
Cumplir con al menos 4 informes mensuales del Control 90%
control operacional para todas las rutas Operacional °
Cumplir al 95 % con el programa de mantenimiento Mantenimiento 4
preventivo para los buses Preventivo Informes
Disminuir en 1 el nimero de veces por mes que los .
- - - Mantenimiento 1
buses ingresan al taller por mantenimiento correctivo al X
A = Correctivo vez/mes
finalizar el afio 2013
Aumentar a 15 el promedio mensual de buses L 15
- L Buses limpios h
articulados que se limpian promedio
Reducir al 6 % el indice de rotacion del personal al Rotacién de
. o 6%
finalizar el afio 2013 Personal
Cumplir al 100 % con el perfil del candidato Perfil de puesto
. 100%
contratado de trabajo
PERSPECTIVA Utilizar el 100 % de los fondos de la SETEC para Presupuesto 100%
DE capacitar al personal durante el afio 2013 SETEC
DESARROLLO "
Capacitar el 100 % del personal de la empresa .
Y d | afio 2013 Capacitaciones 100%
APRENDIZAJE urante el afio
Cumplir con el 100 % del programa mensual de Mejor empleado
. . 100%
seleccion del mejor empleado del mes de la empresa del mes
— o
Administrar con un Softv_varg Integrajio el 20 % de los ERP integrador 20%
procesos alfinalizar el afio 2013

Elaborado por: Los Autores

Con el disefio del Mapa estratégico se tiene una vision mas clara del objetivo
a alcanzar, definiendo indicadores que permitan el monitoreo de manera
sistémica, fundamentado en el control estratégico y basado en cuatro

perspectivas del BSC.
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Tabla 23

ESTRATEGIAS DEL FODA

Matriz Perspectiva

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

PERSPECTIVAS

DEL BSC

Incrementar la Utilidad en un 10 % Al finalizar el afio 2013

Reducir el gasto innecesario por Gestion
Admistrativa, Gestion Técnica y Operativa

Reducir las perdidas econémicas por siniestros en un 30 %

Motivar el desarrollo profesional de los
empleados para mejorar el nivel del
servicio.

Cumpilir con el 100 % del programa mensual de seleccion
del mejor empleado del mes de la empresa

uso de un Software integrado

Fortalecer el sistema informatico con el

Administrar con un Software Integrado el 20 % de los
procesos al finalizar el afio 2013

al finalizar el afio 2013 PERSPECTIVA
Cumplir con todas las disposiciones Reducir el Pago de Multas en un 30 % al finalizar el afio FINANCIERA
establecidas por la Fundacién 2013
Establecer alianzas con cooperativas de |Incrementar el nimero de usuarios en un 25 % al Finalizar
transporte para Optimizar rutas el afio 2013
Fortalecer la imagen del Consorcio como . ] )
. Reducir el nimero de reclamos de usuarios a 3 por mes
empresa Lider en el mercado
Mantener los buses en optimas Disponer mensualmente con el 90 % de buses en estado PERSPECTIVA
condiciones operativo DEL
Ofrecer servicio diferenciado con el buen (Incrementar en un 20 % la Satisfacccion de los usuarios
A B L o CLIENTE
trato del usuario "Clientes al Finalizar el afio 2013
Mantener vias de circulacion para los . . .
P Cumplir con el 98 % del nimero de frecuencia de buses
buses de la empresa en buen estado
Fortalecer el control operacional de Cumplir con al menos 4 informes mensuales del control
conductores en ruta operacional para todas las rutas
Cumplir al 95 % con el programa de mantenimiento PERSPECTIVA
preventivo para los buses DE
- . Disminuir en 1 el nimero de veces por mes que los
Proveer de mantenimiento efectivo a la .  PC que ! PROCESOS
buses ingresan al taller por mantenimiento correctivo al
flota de buses o - INTERNOS
finalizar el afio 2013
Aumentar a 15 el promedio mensual de buses articulados
que se limpian
Cumplir con proceso de reclutamientoy  [Reducir al 6 % el indice de rotacion del personal al finalizar
seleccion el afio 2013
gfgstzztar personal que cumpla peril del Cumplir al 100 % el proceso de seleccion y contratacion
Utilizar fondos de SETEC para capacitar |Utilizar el 100 % de los fondos de la SETEC para capacitar PERSPECTIVA
al personal Administrativo y Operativo  |al personal durante el afio 2013 DE
Fortalecer las competencias al personal .
I pete pe Capacitar el 100 % del personal de la empresa durante el DESARROLLO
aministrativos y operativos a través de N y
L afio 2013
capacitacion APRENDIZAJE

Elaborado por: Los Autores

En la tabla 23, se puede apreciar que una estrategia define uno 0 mas

objetivos en funcion de la respectiva perspectiva.
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4.14Ficha de Indicadores

Para la elaboracién de la Matriz del Balanced Scorecard es necesario medir
los objetivos estratégicos con indicadores que nos ayudaran a evaluar el
cumplimiento de las metas. A continuacion se disefia la ficha para cada uno
de los indicadores, facilitando de esta manera el proceso de auditoria debido
a que reunen datos relevantes para cada indicador.

e Perspectiva Financiera
El Consorcio a determinado que su estrategia financiera se enfoca en cuatro
propuestas de valor que ayudara a maximizar las ganancias de los
aportantes a través de incremento de la utilidad, reduccién de las pérdidas

econdémicas, reduccion de multas y de captacion de un mayor namero de

usuario.
Figura 4-1 Ficha del indicador utilidad
FICHA DE INDICADOR F-01
Nombre del Indicador Utilidad
Objetivo Incrementar la Utilidad en un 10 % Al finalizar el afio 2013

(Utilidad Neta del Mes Actual - Utilidad Neta del Mes Anterior

— . *100
Utilidad Neta del Mes Anterior

Férmula de Calculo

Departamento Responsable [Gerencia General

Fuente de captura Estado de Resultados
Frecuencia de medicién Mensual
S Valor Valor
Meta del indicador ;
10 I Minimo 6 IMéximo 10 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %

SEMAFORIZACON

<6 %
> 10 %

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir como estamos con el incremento en la
utilidad, tiene una tendencia ascendente, el responsable es el Gerente
General de la empresa y se mide de manera mensual, las variables que

utilizamos en el calculo son:
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v" Utilidad Neta del mes actual.
v' Utilidad Neta del mes anterior.

La fuente de captura de los datos es el Estado de Resultado manteniendo en

términos aceptable una utilidad esperada entre los rangos del 6 al 10% al

final del afo.
Figura 4-2 Ficha del indicador utilidad
FICHA DE INDICADOR F-02
Nombre del Indicador Siniestralidad
R Reducir las perdidas econdmicas por siniestros en un 30 %
Objetivo

al finalizar el afio 2013

Férmula de Calculo

Gasto por Siniestro mes anterior - Gasto por Siniestro mes actual
Gasto por Siniestro mes anterior

] *100

Departamento Responsable |Operaciones

Fuente de captura Registro contable
Frecuencia de mediciéon Mensual
R Valor Valor
Meta del indicador :
30 I Minimo 30 IMé.ximo 40 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %

SEMAFORIZACON

> 40 %
< 30 %

Elaborado por: Los Autores

Este indicador permite medir las pérdidas econémicas que se producen por
los siniestros, tiene una tendencia descendente es decir que mientras mas
bajo sea el indicador estamos en una mejor posicion, el responsable es el
Gerente de Operaciones de la empresa, las variables que se utilizan para el

céalculo son:

v' Gastos por siniestros mes anterior.

v' Gastos por siniestros mes actual.
El objetivo de la compafiia se traduce en reducir en un 30% los indices de
siniestros que generaria un ahorro sustancial minimizando sus pérdidas
econdémicas manteniendo este indicador entre los rangos aceptables de un
30% y 40% durante el afio.
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La fuente de informacion para este indicador se toma de los registros
contables y su andlisis serd& de forma mensual para ir midiendo el
comportamiento en la reduccion de los gastos por conceptos de siniestros

qgue durante en los ultimos afios representa un rubro muy importante para la

compafiia.
Figura 4-3 Ficha del indicador multas
FICHA DE INDICADOR F-03

Nombre del Indicador Multas
Objetivo Reducir el Pago de Multas en un 30 % al finalizar el afio 2013

. | Pago de multa en mes anterior - Pago de multa en mes actual *100
Férmula de Calculo Pago de multa en mes anterior
Departamento Responsable [Operaciones
Fuente de captura Registro contable
Frecuencia de medicién Mensual

A Valor Valor

Meta del indicad i

eta del indicador 30 I Minimo | 30 I M&ximo 40 |Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %

SEMAFORIZACON

> 40 %

ACEPTABLE 40 % - 30 %

< 30 %

Elaborado por: Los Autores

Este indicador permite medir la reduccibn por conceptos de multas
impuestas por la Fundacion, tiene una tendencia descendente es decir que
mientras méas bajo sea el indicador existe un ahorro sustancial, el
responsable es el Gerente de Operaciones de la empresa, las variables que

se utilizan para el célculo son:

v' Pagos de multas mes anterior.

v' Pagos de multas mes actual.

El objetivo de la compafiia es mantener en términos aceptables dentro del
rango del 30% y 40% reduciendo su incidencia dentro del presupuesto,
considerando que en los registros contables representa un rubro muy
elevado por conceptos de multas por causas diversas como: las constantes
sanciones por la falta de limpieza de los buses, impericia de los conductores

por no respetar las leyes de transito que va en desmedro al flujo de efectivo.
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Figura 4-4 Ficha del indicador cantidad de usuarios

FICHA DE INDICADOR F-04
Nombre del Indicador Cantidad de Usuarios
Objetivo Incrementar el niUmero de usuarios en un 25 % al Finalizar el afio 2013}

. . # Usuarios en el mes actual - # Usuarios en el mes anterior \
Férmula de Calculo - - 100
# Usuarios en el mes anterior
Departamento Responsable |Operaciones
Fuente de captura Registros de Itor
Frecuencia de medicién Mensual
. Valor Valor
Meta del indicador .
25 Minimo 10 Maximo 25 Tendencia

Unidad de medida (Indicador) %

SEMAFORIZACON

< 10 %
> 25 %

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir el incremento en el nimero de
usuarios que utilizan la Troncal de forma mensual, tiene una tendencia
ascendente, el responsable es el Gerente de Operaciones donde la captura
de informacion y fuente de datos provienen de los registros del ITOR, las

variables que utilizamos en el calculo son:

v" Usuarios mes actual.

v' Usuarios del mes anterior.

e Perspectiva de Clientes

Para definir los objetivos estratégicos se identificaron dos grandes
stakeholders: la Fundacién Metro-Via y los usuarios externos. Las
propuestas de valor se basaron en calidad y servicio, atributos que ayudan a
la empresa a crear ventaja competitiva en el mercado como son: calidad y
servicio.

Manteniendo una relacion muy cercana que permita conocer las
expectativas de lo que espera recibir el usuario y su percepcion del servicio
brindado ayudara en la reducciéon del numero de reclamos que a diario se

esta expuesto por la creciente demanda por la utilizacion del sistema.
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Figura 4-5 Ficha del indicador reclamos de usuarios

FICHA DE INDICADOR F-05
Nombre del Indicador Reclamos de Usuarios
Objetivo Reducir el nUmero de reclamos de usuarios a 3 por mes
Férmula de Calculo ' 2 Reclamos del mes|
Departamento Responsable |Operaciones
Fuente de captura Registro de Operaciones
Frecuencia de medicién Mensual
- Valor Valor
Meta del indicador ;
ndi 3 I Minimo 3 I Maximo 6 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) Unidad
SEMAFORIZACON
>6
ACEPTABLE 6 - 3
<3

Elaborado por: Los Autores

Este indicador permite medir la reduccion por conceptos de reclamos de
usuarios, tiene una tendencia descendente es decir que mientras mas bajo
sea el indicador implica que se ofrece un mejor servicio enfocado a un buen
trato al usuario fortaleciendo la imagen del Consorcio a través de sus
atributos calidad y servicio, cuyo responsable de medicion es el Gerente de

Operaciones.

El objetivo es reducir el nimero de reclamos de los usuarios e ir mejorando
brindando un servicio 6ptimo de calidad dentro de los rangos permitidos

entre 3 y 6 reclamos por mes.
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Figura 4-6 Ficha del indicador buses operativos

Nombre del Indicador

FICHA DE INDICADOR

Buses Operativos

F-06

Objetivo

Disponer mensualmente con el 90 % de buses en estado operativo

Férmula de Calculo

Numero de buses en estado operativo
Numero total de buses que tiene la empresa

]*100

Departamento Responsable

Mantenimiento

Fuente de captura

Registros de Mantenimiento

Elaborado por: Los Autores

Frecuencia de medicién Mensual
Meta del indicador 90 I M\?ilicr:o 80 IM\gi?’r:o 90 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %
SEMAFORIZACON
< 80 %
> 90 %

El objetivo de este indicador es medir la disponibilidad de buses operativos,

tiene una tendencia ascendente, refleja que mientras mayor es el indicador

la flota estda operativa en un 100%, el responsable del registro de la

informacion es el Gerente de Mantenimiento a través del cumplimiento del

plan anual de mantenimie

nto de la flota.

Figura 4-7 Ficha del indicador usuario satisfecho

Nombre del Indicador

FICHA DE INDICADOR

Usuarios Satisfecho

Incrementar en un 20 % la Satisfacccion de los usuarios al Finalizar

ACEPTABLE

15 % - 20 %

> 20 %

Objetivo el afio 2013
) 3 Usuarios Satisfechos j*lOO

Férmula de Calculo Usuarios Encuestados
Departamento Responsable |Operaciones
Fuente de captura Registros de Recaudo de valores
Frecuencia de mediciéon Mensual

A Valor Valor
Meta del indicador :

20 Minimo 15 Maximo 20 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %
SEMAFORIZACON
<15 %

Elaborado por: Los Autores
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El objetivo de este indicador es medir la satisfaccion e insatisfaccion del
usuario de forma mensual, con una tendencia creciente, analizando la
percepcion por el servicio prestado en la ruta alimentadora y de articulados.

Esta informacion es proporcionada por el Recaudo de valores.

Figura 4-8 Ficha del indicador frecuencia de buses

FICHA DE INDICADOR F-08
Nombre del Indicador Frecuencia de Buses
Objetivo Cumplir con el 98 % del nimero de frecuencia de buses
) ) NuUmero de Frecuencias realizadas
Férmula de Calculo ~ ~ — *
Numero de Frecuencias planificadas
Departamento Responsable |Operaciones
Fuente de captura Registros de operaciones
Frecuencia de mediciéon Mensual
R Valor Valor
Meta del indicador :
%8 I Minimo | ° IMéximo 9% |Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %
SEMAFORIZACON
<90 %
ACEPTABLE 92 % - 98 %
> 98 %

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir el nUmero de frecuencias realizadas
en el mes con respecto a las planificadas, porque mientras mayor es la
tendencia se traslada en el cumplimiento de las frecuencias de los buses,

responsable Gerente de Operaciones.
e Perspectiva Procesos Internos

El Consorcio Metro- Bastion define cinco procesos claves generadores de
valor en los cuales la empresa debe enfocarse: la planificacion y evaluacion
de las rutas, operacion del servicio articulado y alimentador, recaudo de

valores y el control operacional.
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Se pudo determinar que a mayor eficiencia en el Sistema de Seguridad y
Salud Ocupacional, cumpliendo con los informes mensuales de las
operaciones de las rutas y aplicando un programa preventivo, correctivo y
predictivo de mantenimiento para disminuir el tiempo de espera de los buses
en taller mejora la gestion operativa, la gestion de los clientes que se ve
traducida en una mayor satisfaccion de los usuarios a través de un servicio

optimo de calidad.

Figura 4-9 Ficha del indicador control operacional

FICHA DE INDICADOR F-09

Nombre del Indicador Control Operacional

Cumplir con al menos 4 informes mensuales del control operacional

Objetivo
para todas las rutas

Férmula de Calculo > Qlumero de Informes de Control Operacional realizados al mes:

Departamento Responsable |Operaciones

Fuente de captura Registros de Operaciones
Frecuencia de medicion Mensual
R Valor Valor
Meta del indicador 4 R 4 . ;
I Minimo IMaX|mo © |Tendencia
Unidad de medida (Indicador) Unidad

SEMAFORIZACON

<4
> 6

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir el cumplimiento mensual en el nimero
de informes mensuales en el control operacional para todas las rutas, de
tendencia creciente; mientras mayor es el indicador se mantiene un mejor
control en la operacion de los conductores, responsable es el Gerente de

Operaciones.
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Figura 4-10 Ficha del indicador programa de mantenimiento

Nombre del Indicador

FICHA DE INDICADOR

Programa de Mantenimiento

F-10

Objetivo

Cumplir al 95 % con el programa de mantenimiento para los buses

Férmula de Célculo

Numero de Buses que se da Mantenimie nto
Numero Total de Buses dela empresa

(

J *100

Departamento Responsable

Mantenimiento

Fuente de captura

Registros de Mantenimiento

Frecuencia de medicién

Mensual

Meta del indicador

Valor
Minimo

Valor

Maximo o5

95'

80I

Unidad de medida (Indicador)

%

Tendencia

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir el cumplimiento mensual con el

programa de mantenimiento de los buses, de tendencia creciente, cuyo

SEMAFORIZACON

ACEPTABLE

responsable es el Gerente de Mantenimiento.

Siendo la meta excepcional

rango aceptable entre el 80 y 95% con una frecuencia de medicién mensual

de este indicador el 95%,

basandose en los registros del area de mantenimiento.

considerando un

Figura 4-11 Ficha del indicador ingreso de bus al taller

Nombre del Indicador

FICHA DE INDICADOR

Ingreso de bus al taller

F-11

Objetivo

Disminuir en 1 el niUmero de veces por mes que los buses ingresan

al taller por mantenimiento al finalizar el afio 2013

Foérmula de Calculo

Promedio del €Numero de veces que un bus entra al taller por mes:

Departamento Responsable

Mantenimiento

Fuente de captura

Registro de Mantenimiento

Elaborado por: Los Autores

Frecuencia de medicion Mensual
Meta del indicador 1 I M\?ili?\:o I M\;_?(Iic:\:o 3 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) Unidad
SEMAFORIZACON
> 2
=1
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Este indicador permite medir la disminucion en el nUmero de veces por mes
que los buses ingresan al taller por mantenimiento, mientras menor es la
tendencia menor es el tiempo que transcurre los buses inoperativo,
informacion proporcionada por el Gerente de Mantenimiento en sus

registros.

El objetivo es disminuir en 1 el nimero de veces por mes que ingresan los

buses al taller por mantenimiento.

Figura 4-12 Ficha del indicador buses limpios

FICHA DE INDICADOR F-12
Nombre del Indicador Buses limpios
Objetivo Aum_entar a 15 el promedio mensual de buses articulados que se
limpian
Férmula de Calculo Promedio Mensual de buses que son limpiados

Departamento Responsable [Mantenimiento

Fuente de captura Registros de Mantenimiento
Frecuencia de medicion Mensual
L Valor Valor
Meta del indicad ;
eta del indicador 15 IMl’nimo 10 IMéximo 15 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) NUumero Promedio
SEMAFORIZACON
<10
ACEPTABLE 10 - 15

> 15

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir el nUmero de buses articulados y
alimentadores que cumple con las especificaciones y normas de limpieza
que exige la fundacién, su tendencia es creciente cuyo responsable es el

Gerente de Mantenimiento.

Aumentar en 15 el nimero promedio mensual de buses articulados en el
area de limpieza con el fin de reducir las multas y/o sanciones impuestas por

la Fundacion por este concepto.
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e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
El Consorcio apuntala que para la obtencion de estos cambios en la
organizacion, el medio mas importante es su capital intangible, compuesta
por el capital humano, el capital estructural y el capital relacional; como son
las habilidades y competencias de su personal, los valores corporativo, la

cultura organizacional, el trabajo en equipo y los ERP.

Figura 4-13 Ficha del indicador rotacion de personal

FICHA DE INDICADOR F-13

Nombre del Indicador Rotaciéon de Personal

Reducir al 6 % el indice de rotacion del personal al finalizar el afio

Objetivo 2013

€ Personas que ingresan a laborar - # Personas que se retiran de la Empresa _, 100
Total de Personas dela N6mina

Férmula de Calculo

Departamento Responsable |Recursos Humanos

Fuente de captura Registros de Recursos Humanos
Frecuencia de medicion Trimestral
S Valor Valor
Meta del indicador i
6 I Minimo 6 IMéximo 8 |Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %

SEMAFORIZACON

>8 %
<6 %

Elaborado por: Los Autores

Este indicador permite medir la disminucion en el indice de rotacién del
personal tomando como variable el nimero de personas que ingresan y de
deserciones durante el afio, la tendencia es decreciente porque mientras
menor es la rotacion del personal en el Consorcio menor es el costo que
acarrea un proceso de contratacion, esta informacion es proporcionada por

el Jefe de Recursos Humanos de forma trimestral.
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Metro-Bastion tiene bien claro que la rotacion de personal va muy ligada con
la satisfaccién laboral y ésta a su vez con la motivacion; entendiéndose
satisfaccion como el grado de bienestar que experimenta el empleado con
motivo de su trabajo y el ambiente en que se desenvuelve que provoca
dirigir su conducta hacia un objetivo, factores claves para mantener la

estabilidad emocional del individuo en su trabajo.

Figura 4-14 Ficha del indicador perfil de puestos de trabajo

FICHA DE INDICADOR F-14
Nombre del Indicador Perfil de puestos de trabajo
Objetivo Cumplir al 100 % con el perfil del candidato contratado
B B Ndmero de requisitos del perfil cumplidos
Férmula de Célculo - - - - 0
Numero de requsitos del perfil establecid os

Departamento Responsable [Recursos Humanos
Fuente de captura Registros de Recursos Humanos
Frecuencia de medicion Mensual

R Valor Valor
Meta del indicador .

100 I Minimo | 22 I Méximo 100 | Tendencia

Unidad de medida (Indicador) Numero Promedio

SEMAFORIZACON

< 95 %
> 100 %

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir el cumplimiento de los requisitos que
debe poseer los candidatos para el cargo y si son contratados de acuerdo a
las necesidades del puesto, mientras mayor es la tendencia implica que hay
una valoracion muy alta del perfil del capital humano con que cuenta el
Consorcio, informacion que sera proporcionada por el Area de Recursos

Humanos.
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Figura 4-15 Ficha del indicador presupuesto SETEC

Nombre del Indicador

FICHA DE INDICADOR F-15
Presupuesto SETEC

Utilizar el 100 % de los fondos de la SETEC para capacitar al personal

Objetivo )
durante el afio 2013
B B Presupuesto otorgado por SETEC utilizado *100
Férmula de Calculo Presupuesto Total otorgado por SETEC
Departamento Responsable Recursos Humanos
Fuente de captura Registros de Recursos Humanos
Frecuencia de medicion Mensual
. . Valor Valor
Meta del indicador f
ndt 100 Minimo 95 Maximo | 100 |Tendencia

Unidad de medida (Indicador)

NUumero Promedio

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de este indicador es medir la utilizacion de los fondos otorgados
por la SETEC para la capacitacion del personal, responsable el area de

Talento Humano que dara seguimiento al cumplimiento con el Plan anual de

SEMAFORIZACON

< 90 %

ACEPTABLE

90 % - 100 %

> 100 %

capacitacién de nuestro personal.

Figura 4-16 Ficha del indicador capacitaciones

Nombre del Indicador

FICHA DE INDICADOR F-16

Capacitaciones

Objetivo

Capacitar el 100 % del personal de la empresa durante el afio 2013

Férmula de Célculo

Capacitaciones realizadas *100
Capacitaciones programadas

Departamento Responsable

Recursos Humanos

Fuente de captura

Registros de Recursos Humanos

Frecuencia de mediciéon

Mensual

Meta del indicador

Valor
100 I Tendencia

Minimo

95 I valor |54
Maximo

Unidad de medida (Indicador)

Numero Promedio

Elaborado por: Los Autores

SEMAFORIZACON

ACEPTABLE

<95 %

95 % - 100 %

> 100 %
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Con el objetivo de mejorar el conocimiento y las habilidades del personal que
labora en la empresa, este indicador permitird analizar si el plan de
capacitacion es la traduccion de las expectativas y necesidades del
Consorcio, mientras mayor es la tendencia brinda mayores beneficios
haciendo énfasis en aspectos especificos y necesario para que el empleado

pueda desempeiiar bien sus funciones y mejorar su desempefio.

Figura 4-17 Ficha del indicador mejor empleado del mes

FICHA DE INDICADOR F-17
Nombre del Indicador Mejor empleado del mes
Objetivo Cumplir con el 100 % del programa mensual de selecciéon del mejor

empleado del mes de la empresa

# Actividade s realizadas para seleccionar mejor empleado del Mes
# Actividade s planificad as para seleccionar mejor empleado del Mes

Férmula de Célculo ( ]*100

Departamento Responsable |Trabajo Social - Recursos Humanos

Fuente de captura Registros de Recursos Humanos
Frecuencia de mediciéon Mensual
. Valor Valor
Meta del indicador .
100 I Minimo o8 IMéximo 100 Tendencia
Unidad de medida (Indicador) NUmero Promedio

SEMAFORIZACON

< 98 %
> 100 %

Elaborado por: Los Autores

El Consorcio establece como politica que una vez al mes se elija al mejor
empleado como parte de incrementar la motivacién del personal en funcion
del rendimiento obtenido dentro de su puesto, el objetivo es medir la
incidencia que tiene en el desempefio de sus actividades y darle su

reconocimiento.

157



Figura 4-18 Ficha del indicador ERP integrador

FICHA DE INDICADOR F-18
Nombre del Indicador ERP integrador
Objetivo Administrar con un Software Integrado el 20 % de los procesos al
finalizar el afio 2013
Niamero de Procesos Administradoscon ERP )
Férmula de Calculo - — 100
Numero de Procesos Administra dosen la empresa
Departamento Responsable |Gerencia General
Fuente de captura Sistema Informatico de la empresa
Frecuencia de medicion Mensual
- Valor Valor
Meta del indicador i
20 I Minimo | 12 I Maximo 20 |Tendencia
Unidad de medida (Indicador) %
SEMAFORIZACON
<15 %
ACEPTABLE 15 % - 20 %
> 20 %

Elaborado por: Los Autores

El objetivo de utilizar la informacion que integren todos los aspectos
funcionales de la empresa implementando un sistema de gestion que sirva
de soporte para la realizacién de una administracion eficiente, responsable la

Gerencia General.

4.15Estrategias

Es clave para el cumplimiento del BSC, tomar las siguientes acciones como

las mencionadas a continuacion:

e Implementar un Sistema de Informacién Integrado (ERP) que facilitara
la obtencion de informaciébn de cada uno de los procesos que
involucran el correcto funcionamiento de la empresa dando como
resultado final usuarios satisfechos.

e Implementacion de un Programa de Mantenimiento, el mismo que
permitira aplicar el mantenimiento recomendado por el fabricante del
parque automotor logrando un mayor rendimiento y ahorro del

desgaste.
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e Implementar un Plan de Capacitacion nos ayudara elevar las
competencias de los colaboradores; capacitando de acuerdo a las
necesidades del puesto.

¢ Implementar las 5’'S en el departamento de Mantenimiento.

e Implementar un Sistema Integrado de Gestién basado en 1SO 9001,
ISO 14000 y OHSAS 18001.

4.16 Elaboracion de Cuadro de Mando Integral

Una vez definidos los indicadores y las metas, la forma y el periodo en la
gue van a ser medidos, el siguiente paso es desarrollar el tablero de control
haciendo uso de los colores del semaforo para visualizar cumplimiento y su

evolucion.

A continuacion se presenta el Tablero o Cuadro de mando final que sirve
como modelo para ir monitoreando la tendencia de los indicadores.Ver tabla
24
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Tabla 24 Cuadro de mando integral sin valores

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - CONSORCIO METRO-BASTION

ANO 20
A 0
D DICADOR ORMULA MATEMATICA
JuLio SEPT NOV | D

I
14 " ((Utilidad Neta del mes Actual - Utilidad Neta del mes
w { 0
o Utidad anterior) / (Utilidad Neta del mes anterior) * 100 10% &% | 10%
z
< - "
z A ((Gasto por siniestro mes anterior - Gasto siniestro mes ) . .
g ([Simesraldad actual) / (Gasto siniestro mes anterior) * 100 S0% | 0% | 40%
<
> .
E ((Pago de multa mes anterior - Pago de multa mes actual) / ) . )
8 Mulas (Pago de multa mes anterior) * 100 0% S0% | 40%
0
0 ! . . .
5 Camgad de ((# Usuarios en mes actual - # Usuanlos in mes anterior) / (# 25% 10% | 25%
o |Usuarios Usuarios en mes anterior) * 100
Reclamos de (Suma de todos los reclamos del mes) 3 3 6
Usuarios Reclamos
Luw
é E Buses Operativos (Ndmero de buses en estado Operativo / Nimero total de 90% 0% | 0%
8 % buses que tiene la empresa) * 100
20 -
g |Canidadae (Usuarios Satisfechos / Usuarios Encuestados) * 100 20% | 15% | 20%
W W |Usuarios
[ya)
Frecuencia de (Ndmero de Frecuencia r_eahzadas I Nimero de Frecuencia 98% 0% | 98%
Buses Planificadas) * 100
Cortrol Operacioral (Suma de Informes de Control Operacional realizados al 4 4 6
mes) Informes
Mamen|.m|ent0 (Buses gue entran al taller por mantenimiento preventivo / 95% 80% | 95%
Preventivo Nimero Total de buses de la empresa) * 100
Mantenimiento (Promedo mensual del nimero de veces que un bus entra al 1 1 3
Correctivo taller por mantenimiento correctivo) Vez/Mes
Buses limpios (Promedio mensual de buses que son impiados por dias) Pmnli dio 10 15
Rotacion de ((# de personas que ingresan a laborar - # de personas que
Personal salende la empresa ) / Total del personal de la Nomina de la 6% 6% 8%

empresa) * 100

Perfil de puesto de (Ndmero de requisitos de perfil cumplidos / Nimero de 100% | 95% | 100%

trabajo requisitos de perfil establecido) * 100
Presupuesto (Presupuesto otrogado por SETEC utilizado / Presupuesto 0 ) )
SETEC Total otragado por SETEC) * 100 100% | 90% | 100%

(Capacitaciones realizadas / Capacitaciones programadas)

Capacitaciones 100% | 95% | 100%

*100
Meior empleado del (# Actividades realizadas para seleccionar mejor empleado
mer p del mes /# Actividades planificadas para seleccionar mejor 100% | 98% | 100%

empleado del mes) * 100

PERSPECTIVA DE DESARROLLO Y
APRENDIZAJE

(Ndmero de procesos administrados con ERP / Nimero de

0/ 0/ 0/
procesos administrados en la empresa) * 100 20% 15% | 20%

ERP integrador

Elaborado por: Los Autores

La tabla muestra el cuadro de mando integral que se disefia con el fin de
monitorear el comportamiento de los indicadores. Lo cual permite conocer

con certeza a manera que se vayan registrando.
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Tabla 25 Cuadro de mando integral con valores simulados

CUADRO DE MANDO INTEGRAL - CONSORCIO METRO-BASTION
ANO 2013
NOMBRE i
DEL INDICADOR FORMA DEL CALCULO TENDENCIA | META | MINIMO | MAXIMO
Utlidad ((Utilidad Neta del mes Actual - Utilidad Neta del mes
anterior) / (Utilidad Neta del mes anterior) * 100
{4
= % . ((Gasto por siniestro mes anterior - Gasto siniestro mes
8 0 actual) / (Gasto siniestro mes anterior) * 100
52
Xz ((Pago de multa mes anterior - Pago de muita mes actual) /
w . 32,00%
al Mulas (Pago de multa mes anterior) * 100
Cantidad de ((# Usuarios en mesvactua\ -# Usuanqs enmes anterior) / (# 11,00% | 1500%
Usuarios Usuarios en mes anterior) * 100
Redlamos de (Suma de todos los reclamos del mes)
Usuarios
L
E E Buses Operatiws (Ntmero de buses en estado Operativo / Nimero total de o00% | 85.00% | 89.00%
ou buses que tiene la empresa) * 100 ' '
@0
& |Usuarios . ! .
1] . (Usuarios Satisfechos / Usuarios Encuestados) * 100 15,00% | 16,00%
W W Satisfecho
['Nya)
Frecuencia de (Numero de Frecuencia (e_allzadas /Numero de Frecuencia 95,00% | 96.00% | 97.00%
Buses Planificadas) * 100
Conirol Operacional (Suma de Informes de Control Operacional realizados al mes 4 4
) Informes
Mantenimiento (Buses que entran al taller por mantenimiento preventivo / N
. . 80,00% | 85,00% | 91,00%
Preventivo Ndmero Total de buses de la empresa) * 100 95%
Mantenimiento (Promedo mensual del nimero de veces que un bus entra al
Correctivo taller por mantenimiento correctivo)
Buses limpios (Promedio mensual de buses que son limpiados por dias) 12
. ((# de personas que ingresan a laborar - # de personas que
Rotacion de P
> salen de la empresa ) / Total del personal de la Némina de la
Personal Y
9 empresa) * 100
0 Perfil de puesto de (Ntmero de requisitos de perfil cumplidos / Nimero de
& ’ 7 : 95,00%
v trabajo requisitos de perfil establecido) * 100
< uw
ﬂ 5 Presupuesto (Presupuesto otrogado por SETEC utilizado / Presupuesto
a O |SETEC Total otrogado por SETEC) * 100
W
4
0 f . . o
< E Capacitaciones (Capacitaciones realizadas */ Capacitaciones programadas)
>g 100
o
8 Veior empleado del (# Actividades realizadas para seleccionar mejor empleado
o ! P delmes /# Actividades planificadas para seleccionar mejor 98,00% | 99,00%
[0} mes
% empleado del mes) * 100
= . (Ndmero de procesos administrados con ERP / Nimero de
ERP integrador -
procesos administrados en la empresa) * 100

Elaborado por: Los Autores

En la tabla # 25 se puede observar el cuadro de mando integral disefiado
para el CMB, con la particularidad que contiene valores arbitrarios y
simulados, lo cual permite tener una clara interpretacion en la forma como el
modelo de gestion estd generando el cambio y mejoramiento en el

desempeifio de los procesos.
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4.17Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas requeridas para el presente modelo de Gestion,
son planes de accion administrados como proyectos que permitiran el
cumplimiento de los objetivos propuestos por el BSC.

Dentro del disefio del Balanced Scorecard para el Consorcio se han

establecido las siguientes iniciativas estratégicas.

% Elaboracion y Ejecucion del Plan de Mantenimiento Preventivo y

Correctivo para Buses.

« Elaboracién y ejecucion del programa de Capacitacion integral para

el personal del CMB.

% Elaboracion y Ejecucion de un Procedimiento para monitorear

recorrido de Buses.

« Elaboracién y Ejecucién de un programa de Orden y Limpieza en el

Taller de Buses.

% Implementacion del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud

Ocupacional.

% Implementacion del sistema de Gestion Ambiental.
4.18 Andlisis Costo Beneficio para las iniciativas estratégicas

Realizar el andlisis costo beneficio sobre la implementacion de las
iniciativas, permitirA conocer la mejor opcion a desarrollar, y para ello se
toman datos de proveedores especializados en brindar el servicio de
ejecutar dichos planes. De la misma manera se hace uso de la herramienta

financiera ROI para determinar la relacion costo beneficio. Ver tabla 26
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Tabla 26

Andlisis del retorno de la inversion

TABLA DE ANALISIS FINACIERO HACIENDO USO DEL RETORNO SOBRE LA INVERSION (ROI)

GASTO ACTUAL| COSTO AHORRO FORMA DE
INICIATIVAS POR FALTA DE DE EN BENEFICIO CALCULO R.O. | IMPACTO
INICIATVA | INVERSION | DOLARES
Elaboracion y Ejecucion del Plan de [ Beneficio - Costo |
Mantenimiento Preventivo y Correctivo |~ $19.500,00 |$13.000,00 | $6.500,00 | $26.000,00 T Coto 1,00
para Buses. 0sto
Elaboraciony ejecucion del programa [ Beneficio - Costo ]
de Capacitacion integral para el $24.000,00 |$18.000,00| $6.000,00 | $30.000,00 T 0,67
personal del CMB.
Elaboraciony Ejecucion de un [ Beneficio - Costo ]
Procedimiento para monitorear $650,00 $520,00 $130,00 $780,00 ﬁ 0,50
recorrido de Buses. 0sto
Elaboraciony Ejecucién de un [ Beneficio - Costo ]
programa de Ordeny Limpieza enel $3.000,00 $2.500,00 | $500,00 $3.500,00 700“0 0,40
Taller de Buses
Implementacion del Sistema de [ Beneficio - Costo |
Gestion de Seguridad y Salud $3.500,00 $1.000,00 | $2.500,00 | $6.000,00 T 5,00
Ocupacional.
Implementacién del sistema de Gestion [ Beneficio - Costo|
Ambiental $500,00 $2.000,00 | -$1.500,00 | -$1.000,00 Costo -1,50 NA
Valores de: | Valores de: | Valoresde: | Valores de:
CRITERIO DE CALIFICACION (0,00-025] {(0,25-0,50] | (0,50-0,75] | (0,75 - 1,00]
PARA MEDIR EL IMPACTO o
No Prioritario

Elaborado por: Los Autores

En la tabla # 26, se puede evidenciar que la iniciativa de elaborar y ejecutar
el Plan de Mantenimiento Preventivo y Correctivo para Buses es la que
deberia desarrollarse, debido a que tiene el mejor retorno de inversion y
como segunda opcién ganadora esta la iniciativa de elaborar y ejecutar un
programa de capacitacion para todo el personal del Consorcio Metro-

Bastion.
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CONCLUSIONES

A continuacion se describen las conclusiones que se obtienen como

producto del desarrollo del presente trabajo de investigacion:

El diagndstico situacional, permitié conocer con datos reales el impacto
econdmico que los problemas ocasionan al Consorcio Metro-Bastion
desde el inicio de sus operaciones, lo cual ha servido como punto de

partida para realizar el disefio del modelo de gestion basado en el BSC.

El disefio del modelo de Gestién basado en el Balanced Scorecard ha
permitido plantear propuestas para mejorar el desempeiio de los
procesos administrativos y operativos del Consorcio Metro-Bastion, lo

cual se puede evidenciar en la simulacion del cuadro de mando integral.

El disefio del modelo de gestion ha permitido llevar a la practica el plan
estratégico del Consorcio Metro-Bastion, lo cual se puede evidenciar a
través de la realizacion de los talleres con el ELCE.

La elaboracion del cuadro de mando integral, sirve a la alta direccion del
Consorcio, como herramienta visual de gestibn para evidenciar el

comportamiento de los indicadores establecidos para cada objetivo.

El disefio del modelo de Gestibn basado en el Balanced Scorecard ha
permitido identificar y proponer iniciativas estratégicas como
herramientas necesarias para alcanzar la meta esperada de cada

indicador.

Las iniciativas planteadas para que se ejecuten en el Consorcio, estan
dirigidas al logro de los objetivos formulados en el mapa estratégico, ya

gue de manera directa permiten desplegar la estrategia.

Al trabajar con el Equipo Lider para el cambio estratégico, se podido
identificar que la estrategia que mayor impacto positivo le puede

generar al Consorcio, es la sinergia que se forma cuando, los gestores
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10.

11.

12.

de los distintos procesos se involucran con el enfoque del Balanced
Scorecard.

Llevar a cabo la ejecucion de implementar un sistema de Gestion de
Seguridad y Salud Ocupacional para el Consorcio Metro-Bastion
representa para todos sus empleados un pilar fundamental para

minimizar los siniestros y accidentes de trabajo.

El modelo de gestibn basado en el Balanced Scorecard, ha sido
considerado por la gerencia del Consorcio Metro-Bastion para ser
utiizado como referente en la planificacion estratégica para el afio
2014

El cuadro de mando integral disefiado para el Consorcio Metro-Bastion
ha sido acogido por varios de los departamentos para realizar el control
de sus procesos, convirtiendose en un aporte significativo para la

empresa.

Para que el Cuadro de Mando Integral constituya un instrumento de
motivacion, es prioritario que el Consorcio tome la iniciativa de
implementar una politica de incentivos en relacibn con las metas
propuestas para los indicadores seleccionados, contando con la
ferviente participacion de los responsables para la ejecucion de los

mismos.

Todos los objetivos estratégicos planteados por en el Balanced
Scorecard pueden ser cumplidos, siempre la alta direccion busque la
manera de direccionar todos los esfuerzos de su equipo de

colaboradores.
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RECOMENDACIONES

Para que el modelo de gestion basado en el Balanced Scorecard logre los
resultados esperados en el Consorcio Metro-Bastion se realizan las

siguientes recomendaciones.

1. Realizar la implementacién de las iniciativas estratégicas definidas y

propuestas para el logro de los objetivos estratégicos.

2. Revisar frecuentemente la eficacia de las estrategias establecidas en el

presente modelo de gestion.

3. Monitorear los distintos indicadores formulados en el cuadro de mando
integral, con la finalidad de asegurar la efectividad del modelo de

gestion.

4. Desarrollar un procedimiento de auditoria que sirva como herramienta
de control para asegurar el cumplimiento de los objetivos planteados en

este modelo de gestion.

5. Fomentar la cultura organizacional del personal del Consorcio Metro-
Bastién con la finalidad de lograr mejoras en la calidad del servicio que

la empresa ofrece a la comunidad.
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GLOSARIO

Entorno.- Es aquello que rodea a algo o a alguien. En ese sentido,
tendriamos que decir que estamos hablando de lo que se conoce como
entorno social como el conjunto de circunstancias y condiciones laborales,
familiares, educativas o econdmicas que rodean a toda persona. Es decir, es
la cultura en la que ese hombre o mujer ha crecido y se ha educado.

Balanced Scorecard.- Es una herramienta para la gestidn estratégica
utilizada como un medio de comunicacion por todos los niveles jerarquico
que ayuda enfocar todos los esfuerzos de la organizacion a motivar al
personal.

Indicadores.- Es un instrumento que sirve para mostrar o indicar algo. Suele

ser empleado para comparar desempefios entre periodos o entre entornos.

Cuadro de Mando Integral.- es una herramienta de control empresarial que
permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de sus

diferentes areas o unidades.

Estrategia.- es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el
tiempo que se llevan a cabo para lograr un determinado fin o mision.

Proviene del griego Stratos = Ejército y Agein = conductor, guia.

Mapa Estratégico.- es el proceso de elaboracion de una vision estratégica
macro, propuesto por Kaplan y Norton, que normalmente precede a la
implementacion de un cuadro de mando integral.

Gestion.- La palabra gestion proviene del Latin gestio. Este término hace la
referencia a la administracion de recursos, sea dentro de una institucion
estatal o privada, para alcanzar los objetivos propuestos por la misma. Para
ello uno o mas individuos dirigen los proyectos laborales de otras personas
para poder mejorar los resultados, que de otra manera no podrian ser

obtenidos.
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Factores Criticos de Exito.- Se pueden definir como el conjunto de
obstaculos que deben ser superados en su totalidad dentro de la
organizacion para poder alcanzar el éxito en la mision encomendada, de tal

modo que éste no pueda verse comprometido en ningin momento.

Planificacién Estratégica.- es el proceso de desarrollo e implementacion de
planes para alcanzar propdsitos y objetivos. Una de las herramientas mas

usuales en este tipo de planificacion es el Analisis DAFO.

Focus Group.- Se lo denomina en inglés, o Grupo Focal, como se lo llama
en el idioma espafiol, es un tipo de técnica de estudio empleada en las
ciencias sociales y en trabajos comerciales que permite conocer y estudiar

las opiniones y actitudes de un publico determinado.

Su metodologia de trabajo consiste en la reunién de un grupo de entre seis y
doce personas, mas un moderador que sera el encargado de hacer las
preguntas y dirigir el encuentro. Para que el trabajo del Focus Group sea
eficaz el moderador jamas debera permitir que el grupo se aleje del tema de

estudio.

Hipotesis.- es algo que se supone y a lo que se le otorga un cierto grado de
posibilidad para extraer de ello un efecto o una consecuencia. Su validez
depende del sometimiento a varias pruebas, partiendo de las teorias

elaboradas.

Stakeholders.- El término agrupa a trabajadores, organizaciones sociales,
accionistas y proveedores, entre muchos otros actores clave que se ven
afectados por las decisiones de una empresa. Generar confianza con estos

es fundamental para el desarrollo de una organizacion.

Fortalezas.- todas aquellas actividades que realiza con un alto grado de

eficiencia.
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Oportunidades.- Es una situacién favorable que ofrece el entorno a la
organizacion, cuyo aprovechamiento adecuado mejoraria su posicion de

competencia.

Debilidades.- Es un factor desfavorable de la organizacion en relacion con
algunos de sus recursos y procesos internos que no lo hace capaz de

responder de forma eficaz ante una oportunidad o amenaza.

Amenazas.- todos aquellos del medio ambiente externo que de

representarse, complicarian o evitarian el logro de los objetivos.

Activos Intangibles.- Los activos intangibles son las fuentes mas
importante de la organizacién que otorgan ventajas competitivas sobre otras
empresas, aquella organizacibn que posea unos procesos operativos
excelentes, conozca con todo detalle a su segmento de mercado, posea el
conocimiento para desarrollar un producto Unico, motive a sus empleados,
este a la vanguardia de las tecnologias e innove, tendra garantizado su

éxito.

Administracién por Calidad.- es un enfoque que busca mejorar la calidad y
desemperio, de forma de ajustarse o superar las expectativas del cliente.
Esto puede ser logrado integrando todas las funciones y procesos
relacionados con la calidad en una compaiiia.

TQM vigila todas las medidas de calidad usadas por una empresa,
incluyendo la calidad de gestion y desarrollo, control de calidad de control y
mantenimiento, mejora de la calidad y aseguramiento de la misma. Toma en
cuenta todas las medidas de calidad en todos los niveles e involucra a todos

los empleados.

Andlisis Causa-Efecto.- Es una técnica sencilla y flexible para la

identificacion y analisis de las causas y efectos de un problema.

Normas ISO.- ISO es la Organizacion Internacional para la Estandarizacion,

que regula una serie de normas para fabricacién, comercio y comunicacion,
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en todas las ramas industriales. Se conoce por ISO tanto a la Organizacion
como a las normas establecidas por la misma para estandarizar los procesos

de produccién y control en empresas y organizaciones internacionales.
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ANEXOS

Anexo 1 Formulario de encuesta realizado en el consorcio Metro
Bastion

FECHA:

CARGO:

DEPARTAMENTO:

A) ¢Conoce la estrategia de la empresa?

. S|
o NO

B) ¢Su departamento tiene objetivos claramente definidos?

. Sl
o NO

C) ¢Estan alineados los objetivos de su departamento a la
estrategia de la empresa?

. Sl
. NO

D) ¢Existenindicadores de desempefio en su departamento?

. Si
o NO
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E)

¢Son adecuados los procesos para cumplir a cabalidad su

trabajo?

)

Sl
NO

., Como considera el ambiente laboral?

EXCELENTE
BUENO
MALO

¢ Tiene claro cuales son sus metas individuales?

Sl
NO

¢, Sus objetivos departamentales estan claramente definidos?

Sl
NO

¢Cree que lo ayudaria en la Gestion una herramienta de control

para mejorar el desempefio de sus colaboradores?

J)

SI
NO

¢Considera que aumentaria el desempefio de los colaboradores

con un incentivo de acuerdo a su nivel de desempefo?

Sl
NO
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K) Indigue que indicadores podria aplicar en su departamento o
area

L
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Anexo 2 Diagndéstico Externo - Oportunidades

[Para Oportunidades y Amenazas ]

El impacto y la probabilidad de que ocurra se

cuantifican en base a lo siguiente:

Mad,n n Nombre y
Apellido

El Plazo se lo califica en funcion del tiempo:

[ Corto (Menos detanc) | 3 | Cargo

Mediano (de 1 a 3 afios) 2
Largo (mas de 5 afios) 1

Fecha

alT
<DE O
FACTOR DEL ENTORNO EFECTO EN LA E @) ST
EMPRESA 1 2| @ la

o | <

= o g

o

Firma del Participante Firma del Facilitador
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Anexo 3 Diagndéstico Externo -

[Para Oportunidades y Amenazas ]

cuantifican en base a lo siguiente

Medio
Bajo

El impacto y la probabilidad de que ocurra se

Amenazas

Nombre y

Apellido

El Plazo se lo califica en funcién del tiempo:

Corio (Menos detano)| 3 |

Mediano (de 1 a 3 afios) 2
Largo (mas de 5 afnos) 1

Cargo

Fecha

FACTOR DEL ENTORNO

EFECTO EN LA
EMPRESA

IMPACTO

.
2 lo
ol S|t
-
N—
<| 2 |A
a | om
2
a | L

Firma del Participante
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Anexo 4 Diagnéstico Interno - Fortalezas

[ Para Fortalezas y Debilidades ]

El impacto se cuantifica en base a lo siguiente: Nombre M

[ Awo | 7 |

Chreaic | o | Apellido

s | 0

la importancia frente a la competencia definida, se lo
cuantifica en funcién de :

Cargo

[ voarromeain) |z | Fecha

Baja (No es determinante) “

S
< T
E < |0
FACTOR INTERNO EFECTO DE LA NATURALEZA E e g T
Q gy
DEL IMPACTO § < u A
g =
= 2
< 8
o
o
a
2
Firma del Participante Firma del Facilitador
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Anexo 5 Diagndéstico Interno - Debilidades

[ Para Fortalezas y Debilidades ]

El impacto se cuantifica en base a lo siguiente:

| Ao | 7 |
a5 | Nombre y
| _Bajo | o0 | Apellido
la importancia frente a la competencia definida, se lo
cuantifica en funcién de : Cargo

Alta (Determinante) _

Media (Promedio) |2 |

[ 82 (No o= dstorminante) |0 | Fecha
S
< T
E <0
FACTOR INTERNO EFECTO DE LA NATURALEZA DEL E g8 T
O g
IMPACTO § < @A
g 3
= 2
3|,
o
o
Q.
2
Firma del Participante Firma del Facilitador
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Anexo 6 Tabla FODA

Fuentes Externas e Internas Nombre y Apellido

FACTORES EXTERNAS

OPORTUNIDADES
TOTAL
1
2
AMENAZAS
TOTAL
1
2
Firma del Facilitador Firma del Facilitador
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FUERZAS INTERNAS

Nombre y Apellido

Cargo
Fecha
FORTALEZAS TOTAL
1
2
DEBILIDADES
TOTAL
1
2
| Firma del Participante Firma del Participante
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Anexo 7 Matriz de importancia FODA

MATRIZ DE IMPORTANCIA - F.O.D.A.

Fortalezas TOTAL Debilidades TOTAL
F1.- D1.-
F2.- D2.-
F3.- D3.-
F4.- D4.-
Oportunidades TOTAL Amenazas TOTAL
O1.- Al.-
02.- A2.-
03.- A3.-
04.- A4 .-
Anexo 8 Formulario FODA
FORMULARIO F.O.D.A.
Diagnéstico Externo: Oportunidades
FHCtCIr dEl Er'l'l:urnu Efecto en la organizacion Impacto || Plazo d:'gbu:mm El
Haturaleza del Impacto afm]e][cma]w]=e]R
|Fan‘-nm:.5wna'nh-n: |'_
[ I I I o]

Facdorss Polifloos / Legalss

Faolorss Competifivos

Faolorss Boolalss
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Diagnéstico Externo: Amenazas

Factor del Entorno Efecto sobre la organizacién |[Impacto || Plazo ;’ﬁ:‘;‘t‘:‘; 2
Naturaleza del Impacto am[s|[cm[a[m]s 'é
|Facinr95 Economic os |
I [1 T Y I
I [1 T T ITMITT T T 10
I [l TTTHTTT T T
I [ T TITITT T T
[Factores Poitbicos 1 Lagalas |
I [ T I I |
I [ T I I |
I [l T | T Y O |
[ [ CT T OITT T T 10
|Faebraawnpatltma |
I [ T I I |
I [1 N Y
|Faet:raasncmaa |
I [1 T Y I
[ [1 T T T ITITTT T T 1
I [1 N Y I | Y
I [1 T Y I |
I [ I
Diagndstico Interno: Fortalezas
mle]laTu]e] |F
[Capacidad Financiera ]
[ [1 Y I
[Capscidad Direciva |
[Capacidad Compefiiva ]
[ [1 T T T 1710
[ [1 | I I Y Y )
[ [1 T T T T T[4
[ [1 T T T 1T 1o
[ [1 1 Y Y I
[ [ T T T T 1T 1T 17l
[ [ T T T 1T 1[0
[ [1 | I Y Y )
[CEpecHed Tecaloglcs ]
[ 1l T T T 17 170
[ 1l T T T 1T 170
[ I T T T 1T T 1T 10
alentd Rumano |
[ 1 T 1T 110
[ 1 T T 1T 10
[ 1l T T T 1T 170
| I | T I 8 I
[ 1 T 1T 110
| I T T T T T 10
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Diagnostico Interno:

Debilidades

[Ca pacidad Financiera

Estructura Orga mi zacional

Ca pacidad Compeffiva

Ca pacidad Tecnol Goica

Talento Husma o

AominictraciGn o= Crigit

Anexo 9 Matriz FODA

ClEll] B B B e/l o ]

FUERZAS INTERNAS

FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

MATRIZ
FODA

(F1)
(F2)
(F3)
(F4)
(F5)

(F6)

(b1)
(b2)
(D3)
(D4)
(D5)

(D6)

OPORTUNIDADES (O)

ALTERNATIVAS (FO)

ALTERNATIVAS (DO)

(01)
(02)
(03)
(04)
(05)

(06)

AMENAZAS (A)

ALTERNATIVAS (FA)

ALTERNATIVAS (DA)

(A1)

FUERZAS EXTERNAS

(A2)
(A3)
(A4)

(A5)

(A6)
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Anexo 10 Estrategia FODA

ESTRATEGIAS DEL FODA

Reducir el gasto innecesario por Gestion Admistrativa, Gestion Técnica y O perativa

Cum plir con todas las disposiciones establecidas por la Fundacion

Establecer alianzas con cooperativas de transporte para Optimizar rutas

Fortalecer la imagen del Consorcio como empresa Lider en el mercado

Mantener los buses en optimas condiciones

O frecer servicio diferenciado con el buen trato del usuario "Clientes™

Mantener vias de circulacion para los buses de la empresa en buen estado

'Trabajar bajo procedimientos estandares

O btener Acreditaciones y Certificaciones para mejorar inagen de la empresa

Fortalecer el control operacional de conductores en ruta

Proveer de mantenimiento efectivo a la flota de buses

Cumplir con proceso de reclutamiento y seleccion

Contratar personal que cumpla perfil del puesto

Utilizar fondos de SETEC para capacitar al personal Adm inistrativo y O perativo

Fortalecer las competencias al personal aministrativos y operativos a través de capacitacion

Motivar el desarrollo profesional de los empleados para mejorar el nivel del servicio.

Fortalecer y Respaldar la Gestion del Comité de Empresas

Fortalecer el sistema inform ético con el uso de un Software integrado

Anexo 11 Objetivos e indicadores estratégicos

UNIDAD: RESPONSABLE: FECHA:
PERSPECTIVA PERSPECTIVA FERSFECTINA D12
OBJETIVOS e A APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
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Anexo 12 Tendencia Utilidad

Nombre del Indicador

GRAFICA DE TENDENCIA

Utilidad

Unidad

Férmula de Célculo del
Indicador

((Utilidad Neta del mes actual - Utilidad Neta del mes anterior) /
(Utilidad Neta del mes anterior))

Tendencia

12%

10%

8%

6%

4%

2%

.|II”E

0%
ABRIL

MAYO

JUNIO

JuLio

AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE

NOVIEMBRE DICIEMBRE

VALOR MiNIMO

AGOSTO SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

VALOR MAXIMO

Utilidad Neta Actual

lad Neta Anterior
VALOR DE CUMPLIMIENTO

SEMAFORIZACON

ACEPTABLE

6% 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6% 6%
10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
$500.000,00] $ 505.000,00|$ 515.100,00| $ 535.704,00 [ $ 562.489,20| $ 596.238,60 | $ 634.994,10 $ 688.968,60| $ 757.865,50
$ 500.000,00] $ 500.000,00|$ 505.000,00| $ 515.100,00 | $ 535.704,00| $ 562.489,20 | $ 596.238,60| $ 634.994,10|$ 688.968,60

6,00% 7,75% 8,50%
Utilidad Neta del Mes Actual - Utilidad Neta del Mes Anterior *100
Utilidad Neta del Mes Anterior
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