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1. Introduccion

| ejercicio de planeacion estratégica demanda importantes

recursos en tiempo, talento humano, finanzas, técnicos y
logisticos para diagnosticar la situacion presente de la empresa y
definir el plan estratégico. Concretar las condiciones y capacidades
internas, la vision, la mision, los objetivos, las herramientas y los
planes de accién, son pasos fundamentales, pero no suficientes
para evidenciar el avancey logro de la estrategia de la organizacion.

Para solucionar esta debilidad, las empresas deben disefar e
implementar un Sistema de Medicion de Gestidén, que ausculte
el avance hacia los objetivos estratégicos, con respuestas ade-
cuadas a las preguntas sobre cémo va la organizacién, qué
tan rapido avanza, qué brechas se estan cerrando, qué nuevas
emergencias estan surgiendo.

Con el avance en las tecnologias de informacion y en las
investigaciones que brindan los diversos agentes publicos, pri-
vados y universitarios, son innumerables los indicadores que una
empresa puede utilizar; sin embargo, para evitar ese exceso de
informacién, que antes de aportar valor puede confundir a sus
directivos, es necesario que la organizacion realice un esfuerzo,
para definir aquellos “indicadores minimos vitales” que en forma
permanente monitoreen el estado de salud de la misma y brinden
soporte para ajustar la ruta de mejoramiento.

El modelo MIIGO® es una propuesta innovadora y flexible de
apoyo a los directivos de las organizaciones PymEs, que sefialaen
detalle la situacion o evolucion de su capacidad gerencial, de sus
recursos e infraestructura. Con la presente propuesta de bateria
de indicadores, se espera fortalecer las competencias de los
directivos de una empresa, para que la planeacion estratégica y el
diseno de la Estructura, se conviertan en verdaderas herramientas
de gestidn y logro empresarial.
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El resumen de los procesos de cambio organizacional que ofrece
la aplicacion del modelo MIIGO®, lo esquematizan Arévalo, Pérez
y Ocampo (2013), en seis pasos que se observan en la tabla 1:

Tabla 1. Seis pasos procesos de cambio organizacional y MMGO®-MIIGO®

Diagnéstico de la situacion
presente, incluyendo la
necesidad de cambio.

Se desarrolla con la aplicacion de las
matrices del MMGO®

Determinacion de objetivos y Se determina observando las cur-
definicion del nuevo estado o vas resultantes de la aplicacion del
situacion después del cambio. MMGO® y el nivel en cada descrip-
tor. Se define la ruta de mejoramiento
observando el nivel siguiente en que

Definicidn del estado de quedo cada descriptor, para aquel o
transicion entre el presente y el | aquellos componentes mas criticos y
futuro. definitorios de acuerdo con la realidad

de cada empresa.

Desarrollo de estrategias y

e o Desarrollo de la ruta de mejoramiento
planes de accién para dirigir

" con el MIIGO®.
esta transicion.
Evaluacion del estado de Aplicaciéon de las baterias de indica-
cambio. dores del MIIGQO®.

Retroalimentacién al resultado de la
Estabilizacion de la nueva aplicacion del MIIGO® y sus baterias
situacion y establecimiento de de indicadores. Fortalecimiento y re-
un equilibrio entre la estabilidad | disefio de ruta de mejoramiento, de
y la flexibilidad acuerdo con los resultados de aplica-
cion.

Fuente. Arévalo, Pérez y Ocampo (2014).
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2. Planteamiento del problema

os directivos y jefes de areas deben contar con un sistema

formal de planeacion estratégica y de indicadores, orientado
a la medicidn del desempefio y al control de las actividades que
monitoree y registre el avance de los objetivos estratégicos y de
los proyectos y brinde el soporte suficiente para ajustar la “ruta
de mejoramiento”, de acuerdo con las coyunturas y proyecciones
del momento.

3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Proponer una bateria de indicadores que registren, analicen
y permitan tomar decisiones sobre el avance y los resultados
de los objetivos estratégicos y de sus proyectos respectivos en
el componente DE y en el de la estructura organizacional del
modelo MIIGO®.

3.2 Objetivos especificos

* lIdentificar los antecedentes y conceptos de la medicion
empresarial.

+ Dar a conocer metodologias para el establecimiento de indi-
cadores de gestion.

* Determinar los indicadores de gestién para el MIIGO® DE en
las empresas PymEs.

* Determinarindicadores de gestion para el MIIGO® estructura
en las empresas PymEs.
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4. Marco tedrico

esde el inicio de las disciplinas econdmica y administrativa,

los diferentes autores y gestores de las organizaciones han
estado preocupados por la eficiencia, la eficacia y la efectividad,
que permitan la excelencia en el desempeno de estas; de ahi,
la orientacion a evaluarlas, a través de diversas herramientas
que, agrupadas, se conocen como Control de Gestidon (CG).
En una etapa inicial, este control estaba enfocado con espiritu
fiscalizador y punitivo, sefiala la Ingeniera Hernandez (2001).
“Taylor (1895): fue uno de los iniciadores del CG industrial,
introduciendo la contabilidad analitica, el cronometraje de los
tiempos de mano de obra directa, los estandares, la asignacion
de los costos indirectos, la remuneracién por rendimientos”.

Brown (1907), colaborador de Du Pont, relacioné la formula de
rentabilidad del capital, con la rentabilidad de explotacion y el
indice de rotacion de capital. Por primera vez, se vinculaba la
contabilidad financiera, con la de costos y la de capital, lo cual
sirvié de base para medir la calidad y el control de la gestion.

Hernandez (2001) advierte cambios trascendentales en la gestion
de las organizaciones, a partir de la segunda mitad del Siglo XX.
En efecto, los nuevos conceptos, enfoques y herramientas en
cuanto a direccion estratégica, orientacion al cliente, gestion de
procesos, desarrollo de las TIC y de gestidon de la innovacion,
convierten el éxito empresarial en un cambio permanente, en
busca de la sostenibilidad y del crecimiento empresarial.

Es asi, que el enfoque fiscalizador de auditoria correctiva se
redirecciona a una participacion mas activa y propositiva a
partir de la planeacion, desde la cual se empiezan a disenar
los mecanismos para medir avances en los objetivos durante la
ejecucion de los planes de accion vy, finalmente, la devolucion
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correctiva a las desviaciones del estandar establecido. Esto
significa que el concepto de control de gestidon no puede existir sin
el de planeacion.

Segun Garcia, Alvarez y Machado (1999), a la hora de disefiar
cualquier sistema de informacién gerencial, “se debe resaltar
una auténtica reflexion estratégica que permita fijar tanto los
objetivos que se han de alcanzar, como los planes de actuacion
por seguir para lograrlos” para dar coherencia y contenido al
conjunto de indicadores.

Blanco (2000) en su libro "El control integrado de gestion" plantea
que para el cumplimiento de los objetivos de la empresa, los
directivos deben asegurar en la funcién del control, la obtencion
de los recursos y su empleo eficaz y eficiente.

En 1990, Goldrat, doctor en fisica, israeli, empresario de Software,
se pregunto si existiria relacidon valida entre las técnicas utilizadas
en la resolucion de problemas cientificos y su entorno empresarial.
A partir de este cuestionamiento, desarroll6 la teoria sobre gestién
de las limitaciones, la cual plasmo en su reconocido libro "La meta",
expresada en los siguientes cinco puntos correlativos, en los que
precisé el control como una parte del sistema de informacion:

+ lIdentificar las restricciones del sistema.

* Decidir como explotarlas.

« Subordinar todo a la decisidn anterior.

» Superar la restriccion del sistema (elevar su capacidad).

» Sienlos pasos anteriores se ha roto una restriccion, regresar
al primer paso, pero no permitir la inercia.

El término Controlling aparece en 1990, con énfasis en las nuevas
caracteristicas de las empresas. Se observan las diferencias
entre el control tradicional y el moderno, elaborado por el profesor
Castario (Tabla 2).
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Tabla 2. Caracteristicas del control tradicional y moderno

TRADICIONAL

MODERNO

Los mecanismos de eficiencia
son estables en el tiempo.

Capacidad de diagndstico para
administrar el cambio y no la
estabilidad.

Las funciones de planificacion y
control se dan separadas.

Tendencia a la integracion de las
funciones de planificacién y control.

Orientado al pasado como
control de gestion retrospectivo.

Mas orientado al futuro, vincula el
presente con el futuro como control
de gestion prospectivo.

Expresion de objetivos y
resultados en términos
financieros.

Utiliza indicadores financieros y no
financieros, expresando objetivos y
resultados de forma diversificada.

La eficiencia productiva se
identifica con la disminucion de
los costos.

Se administra no solo el costo sino
el valor.

El costo global es equivalente al
costo de un factor de produccion
dominante, generalmente la
mano de obra directa.

El costo es generado por una
combinacion de factores que
concurren en las actividades y
procesos de la empresa.

El criterio de mejora del
desempefio es con respecto a
la propia empresa (vision desde
adentro).

El criterio de mejora del desempefio
es con respecto al cliente y a la
competencia (vision desde afuera).

Enfatiza las medidas de logro
o resultados globales de la
empresa.

Informacién operativa que articula
los efectos de las decisiones locales
con los logros o resultados globales
de la empresa.

Orientado a las cifras, a la
documentacion como control de
los resultados

Proactivo: orientado a la accion.
Planteamiento de alternativas y
cursos de accion.

10

Tratamiento de la informacién
manual con automatizacién de
tareas aisladas,

Sistemas de gestién con apoyo de
ordenadores. Integracién de datos o
global de la empresa.

1

Orientado al control y
administracion de recursos,

Orientado a cambios de
comportamiento de las personas, al
aprendizaje.

—
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TRADICIONAL

MODERNO

Centrado en la verificacion y

12 o o
analisis de desviaciones.

Ademas de verificar, el control

es beligerante; enmarca puntos
criticos e impulsa a la accion
correspondiendo con la estrategia
trazada.

Sistema de informacioén
13 | orientado a las entidades
exteriores.

Sistema de informacion orientado a
las necesidades de direccioén interna
de la empresa.

Orientado a responsabilidades

Orientado a los procesos. Procesos
de decision sobre criterios globales

Valido en sistemas cerrados
o burocraticos sin grandes
exigencias de adaptacion.

14 funcionales. de la companiia y singulares de cada
proceso y funcion.
15 Saber concentrado en los Saber distribuido, apropiado y
directivos. utilizado por todos.
El control se orienta a la
organizacion burocratica, El control se orienta a una
16 centralizada y hacia la funcion. | organizacién estratégica,

descentralizada y hacia el proceso
de direccion.

Fuente. Castano (s.f).

En las ultimas décadas, ha tomado gran importancia la medicion
de la gestion de la organizacion desde cuatro perspectivas
empresariales, desarrolladas por los profesores de la Universidad
de Harvard, Kaplan y Norton (1996). El concepto fue presentado
en el numero de la revista de Harvard Business Review de enero/
febrero de 1992, con base en un trabajo para una empresa
de semiconductores. Anotan Kaplan y Norton en el libro The
Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action:

...el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar
ala gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través
de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacidén hacia el logro
de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar
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el desempeno actual como apuntar el desempefio futuro.
Usa medidas en cuatro categorias - desempeno financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas in-
dividuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto
sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion
y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el
sistema gerencial para que las compainiias inviertan en el
largo plazo en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima
linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la
manera en que se mide y gerencia un negocio.

El BSC da la posibilidad de disefar e implementar diferentes
indicadores de acuerdo con las necesidades y estructuras de
cada empresa. La perspectiva financiera revisa indicadores de
liquidez, rentabilidad, rendimiento, actividad, endeudamiento y el
y el Valor Econémico Agregado (por sus siglas en inglés, EVA).
La perspectiva de clientes agrupa indicadores de satisfaccion y
retencién de clientes, participacion de mercado, incorporacion de
clientes. Laperspectivade procesosinternosincluyeindicadores de
calidad, de cumplimiento, niveles de Stock, control de cronograma.
La perspectiva de aprendizaje convoca indicadores clave como
capital intelectual, retencion del colaborador, productividad
del colaborador, satisfaccion del colaborador, infraestructura
tecnoldgica, participacion e inno-vacion de los empleados,
competencias del personal y gestion del conocimiento.

Los constantes cambios del entorno organizacional, conducen a
nuevasevolucionesdelasformasde pensaryaplicarherramientas
en la gestion de las empresas y de sus sistemas de control, como
se observa en los diferentes pensamientos y enfoques de los
autores citados. Hay, sin embargo, un reconocimiento general
alrededor de la palabra objetivos, ya que los propésitos de una

~o——a .,
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organizacion se expresan como obijetivos. El seguimiento y logro
final se mide en funcidn de los objetivos planteados y a su vez,
son referentes para medir las desviaciones.

Beltran (2008) sugiere que el control es mantener el compor-
tamiento de los factores vitales (al igual que los del cuerpo humano)
dentro de un rango determinado y para un periodo especifico. Los
factores vitales y sus correspondientes valores, se establecen de
manera encadenada desde los niveles estratégicos, de direccion
y operativos, alineados con los objetivos de la organizacion.

Agrega Beltran, que el control de gestion se realiza sobre una
empresa en funcionamiento y por lo tanto, es vital contar con
informacion agil, representada en indicadores de gestion, para
convertirla en tomas de decision efectivas. Se trata entonces, en
tiempos de cambios permanentes y turbulentos, de una visidon
dinamica del control de gestion, que se modifica a la velocidad
del redireccionamiento estratégico.

En resumen y de acuerdo con los autores resenados, el control
de gestion se relaciona con las siguientes acciones:

* Formular los objetivos.

» Fijar estandares de desempefio.

» Definir acciones que se han de seguir.
* Ejecutar actividades.

* Medir avances, evidenciar.

* Analizar desviaciones, si se presentan.

Asi mismo, se evidencia la necesidad de iniciar el control de
gestion desde la planificacion, a partir de la cual se definen los
parametros por considerar, de acuerdo conlas necesidades de cada
organizacion. Se resalta, también, la importancia de involucrar al
personal operativo e intermedio en el control de gestion (Learning
organizations), en relaciéon con las exigencias de pertenencia,
flexibilidad y capacidad de respuesta a los cambios del entorno.

SR W— w— s __
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5. Metodologia de la investigacion

La metodologia contempla cuatro componentes fundamentales:

* Revision de los antecedentes y conceptos basicos sobre sis-
temas de medicion de gestion.
* Analisis de metodologias y disefios de sistemas de medicidon

de gestion.

» Definicidon de indicadores para medir el direccionamiento estra-
tégico.

» Definicion de indicadores para medir la estructura organi-
zacional.

El universo: empresas PymEs de cualquiera de los grupos
aliados de la Universidad EAN.

Continuacién con la unidad de analisis “Cémo realizar los mejo-
ramientos evidenciados en las rutas presentadas (qué y como) en
el MMGO®.

Variables:

* Nivel o grado de implementacion de medidas de ejecucion del
direccionamiento estratégico.

* Acciones para implementar y/o mejorar la ejecucion del
direccionamiento estratégico.

* Cultura de la gestion estratégica.

» Niveles de gestidn estratégica.

* Factores que limitan la implementacion estratégica.

* Indicadores para mediry controlarlos avances de cumplimiento
y mejoramiento del DE.

* Indicadores de otros componentes del MMGO® que tengan
impacto en el DE.

~o——a .,
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Las técnicas de recoleccidon son formales no estructuradas, a
través de observacion sistémica, entrevistas abiertas y cues-
tionarios abiertos.

La unidad de respuesta: preguntas abiertas a los empresarios y
personas que ocupan distintos puestos clave en la organizacion,
analisis de documentos y observacion de comportamientos.

El disefio por desarrollar en esta investigacion es de estudio
descriptivo no experimental.
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6.Metodologiasparaelestablecimientode
indicadores

Diferentes autores y organismos han disefiado metodologias
para establecer indicadores cuyas caracteristicas abordan
soluciones de acuerdo con sus intereses especificos.

A continuacién se describen algunas de ellas:

6.1Diseno,construccioneinterpretacionde
indicadoresdelDepartamentoAdministrativo
Nacional de Estadistica (DANE)

El DANE, en su mision de coordinador del Sistema Estadistico
Nacional (SEN), disefid una estrategia para fortalecer las esta-
disticas territoriales, basadas en referentes internacionales y en
los principios fundamentales para las estadisticas oficiales. “En
este sentido, un sistema de seguimiento y evaluacion basado en
indicadores es una herramienta que permite valorar el nivel de
cumplimiento de los objetivos propuestos de un plan, programa o
proyecto, identificando y seleccionando la informacion que permita
tomar decisiones, aplicar correctivos y sistematizar experiencias”
(DANE, 2012).

Al introducir el tema, el DANE aborda las diferencias entre datos
e informacioén. Los primeros, como unidades de informacion que
incluyen percepciones, numeros, hechos y observaciones, aunque
desligados de un contexto, por lo tanto, carentes de sentido. E
informacién, un conjunto organizado de datos procesados, que
dan sentido a una situacion particular. De esta manera, el ejercicio
primordial en una planificacion y evaluacion es separar los datos
que aportan informacién relevante del fenédmeno por analizar.

———0Q— )—
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Puntualiza: “medir es comparar una magnitud con un patron
preestablecido, lo que permitira observar el grado en que alcanza
las actividades propuestas dentro de un proceso especifico”
(DANE, 2012).

Una medicién adecuada, para evitar “medirlo todo”, debe contar
con las siguientes caracteristicas: (DANE, 2012).

* Ser pertinente: es decir, que las mediciones que se lleven
a cabo sean relevantes y utiles en el tiempo para facilitar
las decisiones que seran tomadas sobre la base de tales
mediciones.

* Ser precisa: reflejar fielmente la magnitud que se quiere
analizar, lo cual puede conseguirse a través de una buena
definicion de las caracteristicas de las unidades por medir y
una adecuada eleccion del instrumento de medicion.

* Ser oportuna: que se encuentre disponible en el periodo de
tiempo en que la informacion es importante y es relevante para
la toma de decisiones, tanto para corregir como para prevenir.

* Ser econdmica: esta caracteristica se refiere al hecho fun-
damental de que debe existir una proporcionalidad entre los
costos incurridos en la medicion y los beneficios y la relevancia
de la medicion.

Las caracteristicas basicas que debe tener un indicador son:

* Simplificacién: la realidad en la que actua puede ser multi-
dimensional, pero no puede abarcar todas, es decir se deben
simplificar sus dimensiones.

* Medicidn: para permitir comparar en el tiempo la situacion
actual con los patrones establecidos.

e Comunicacion: el indicador debe trasmitir informacion que
permita tomar decisiones.

Asi mismo, el DANE define cuatro tipos de clasificaciones en la
teoria sobre indicadores:

SR W— — T __
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Indicadores segun mediciéon: en los cuales clasifican los
cuantitativos y los cualitativos. Los primeros son una repre-
sentacion numérica de la realidad, cuya caracteristica mas
importante es que se pueden ordenar los valores diferentes
en forma ascendente o descendente. Y los indicadores cualita-
tivos pueden expresarse en categoricos (muy bueno, bueno,
aceptable, regular, malo) y binarios (por ejemplo, si, no).
Indicadores segun nivel de intervencidn: relacionan los
insumos, los resultados y los impactos. Estos indicadores
tratan de medir en cuanto se acercan a la meta esperada con
los insumos disponibles. Define cinco tipos de indicadores:
indicadores de impacto (efectos a mediano y largo plazo de un
programa en el universo de atencion); indicadores de resultado
(efecto de un programa sobre la sociedad); indicadores de
producto (cantidad y calidad de bienes y servicios que se
generan mediante un programa); indicadores de proceso
(seguimiento de la realizacién de actividades programadas)
e indicadores de insumo (seguimiento de todos los recursos
disponibles y utilizados en una intervencion).

Indicadores segun jerarquia: en los cuales se clasifican
dos tipos de indicadores, de gestion y estratégicos. En los
indicadores de gestion se mide la relacion entre los insumos
y los procesos y en los estratégicos se evaluan los productos,
efectos e impactos y permiten medir los temas de mayor
incidencia e impacto.

Dichos indicadores, se complementan (Figura 1).
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Figura 1. Interrelacion entre indicadores segun nivel de resultados y

segun jerarquia.

Vision
Institucional
Objetivos
generales de la entidad

Mas

estratégico De impacto

Indicadores
estratégicos

De resultado

De producto
8 g Objetivos
< € especificos de la entidad
g 38
g0 Objeti
S o
e - Jews De proceso
Jerarquia de objetivos Menos Tipologia de

estratégico  1p dicadores

Fuente. DANE (2012).

* Indicadores segun calidad: miden la eficiencia y eficacia de
la dinamica de actividades especificas; los de eficacia, miden
el logro de los objetivos de un programa:

Meta alcanzada
IC = *100
Meta planeada

Y los de eficiencia, establecen la relacion de productividad en el
uso de los recursos:

Logro alcanzado

IE = *100
Recursos disponibles

N e S 1
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Para finalizar, el DANE propone cuatro etapas para elaborar un
indicador:

* Primera etapa:
Formulacién del problema: ¢qué se quiere medir? Identificar
el objeto de medicion, asi como determinar cual es el aspecto
especifico que interesa evaluar de dicho objeto.
* Segunda etapa:
Definicion de las variables: se elabora el indicador estable-
ciendo las variables que lo conforman vy la relacion entre ellas
para que produzca la informacién que se necesita. Estas va-
riables se deben definir con la mayor rigurosidad posible para
evitar ambigUedades y discusiones en sus resultados.
* Tercera etapa:
Seleccion de indicadores y calidad de los datos: el indicador
debe ser de facil comprension e interpretacion y debe per-
mitir establecer relaciones con otros indicadores que midan
la situacién en estudio. Al respecto, el DANE establece los
siguientes criterios generales para seleccionar indicadores:
» Criterios de seleccion: pertinencia, funcionalidad, disponi-
bilidad, confiabilidad y utilidad.
» Criterios relacionados con la calidad estadistica: rele-
vancia, credibilidad, accesibilidad, oportunidad y coherencia.
» Criterios relacionados con la utilidad y comprension de
los indicadores para el usuario: aplicabilidad, no redun-
dancia, interpretabilidad, comparabilidad, oportunidad.
e Cuarta etapa:
Disefio del indicador: al respecto propone: identificacion del
contexto; determinacion de usos y actores; identificacion de
fuentes de informacion y procedimientos de recoleccion vy
manejo de la informacién y definicién de responsabilidades y
documentacion del indicador (ficha técnica).
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Acontinuacion, se observa el proceso para el disefio y construccion
de indicadores estratégicos (Figura 2).

Figura 2. Proceso para el disefio y construccion de indicadores estraté-
gicos.

Evaluacion de ca
planes y programas

Definicion de Objetos

de

| Mision, participantes, beneficios, |
| éxitos obtenidos, obtdculos para |

1 | eldesarrollo, integracioncon
| otros programas |
[ e el

A

Ademas, para cada
indicador. Estado actual,
metas y rangos de gestion

| para su cumplimiento |

ficha
to

Construccion del indicador

Fuente. DANE (2012).

El primer paso, es evaluar la pertinencia de construir el indicador
de acuerdo con la evaluacion del plan y programa de referencia.
El segundo, definir los objetivos que se quieren medir; el tercero,
seleccionar las dimensiones de medicion realizando un consenso
con respecto a qué indicador es el mejor para medirlas. El cuarto
y ultimo paso, consiste en validar el proceso para llevar a la
practica la medicion del indicador.
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6.2MetodologiadelaDireccionNacionalde
Planeacion (DNP)

La DNP presenta una guia con cinco secciones, en las cuales
introduce el concepto de indicador, el marco general para definirlo,
los pasos para su formulacion, la informacidn necesaria para hacer
uso del indicador y un ejercicio practico de un proyecto publico.

A continuacion, se resumen algunos de sus apartes mas
importantes:

* ¢Qué es un indicador y para qué sirve?
“Es una representacion cuantitativa (variable o relacién entre
variables), verificable objetivamente, a partir de la cual se
registra, procesa y presenta la informacion necesaria para
medir el avance o retroceso en el logro de un determinado
objetivo” (DNP, 2009).

Su utilidad radica en que, a partir de los indicadores, se
pueden determinar objetivamente los resultados de las
intervenciones (publicas y privadas para el caso de esta
investigacion), valorar su desempefo y realizar seguimiento.
Las valoraciones pueden ser cuantitativas, cuando miden el
avance de una intervencion, y/o cualitativas, si establecen
afirmaciones de caracter calificativo a los resultados.

* Marco para la definicion de indicadores.
La definicion de indicadores debe estar articulada con el
proceso de planeacion y el contexto de una organizacion;
por lo tanto, implica una definicion de objetivos, asociada a
una iniciativa (proyecto) y con resultados de interés para la
organizacion.

A continuacién, se esquematiza el marco general propuesto por el
DNP, en cuanto a definicion de indicadores (Ver Figura 3).

————0—— )—
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Figura 3. Marco general para la definicion de indicadores

1. OBJETIVOS ;Qué se quiere lograr?

2. INTERVENCION
PUBLICA

3. INDICADORES ;Como se sabe que se ha logrado?

Fuente. DNP (2009), adaptada de Bonnefey (2005).

;Como se puede hacerlo?

* Identificacion de objetivos
La definicion del indicador se realiza de acuerdo con la etapa
de la intervencion en cadena de valor y se esquematiza en las
etapas de implementacion y de efecto (Figura 4).

NP © N, . .
Implementacion Bienes y servicios m

- Insumos - Productos - Cambios de corto
tisicos, humanos generados o provistos y largo plazo en

y financieros a partir de la el bienestar de la
requeridos. intervencion poblacién objetivo de
- Actividades, la intervencion

tareas, procesos
y procedimientos
que trasforman
los insumos en

productos

Fuente. DNP (2009), adaptada de Kusek y Rist (2005).
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Para la fase de implementacion, la DNP utiliza el simil de una
funcion de produccion con entradas (insumos fisicos, humanos
y/o financieros), procesos (actividades, acciones) y salidas (ge-
neracion de un producto, servicio). Con el producto, es posible
observar el efecto de la intervencion; los objetivos se definiran
dependiendo de la necesidad de informacion. Por lo general, anota
la cartilla, el nivel operativo se enfoca en el seguimiento al nivel
de avance de la implementacion y el nivel estratégico, en verificar
el producto y los efectos que genera. Se presenta un ejemplo de
los objetivos que se pueden definir para la construccion de una
carretera (Figura 5).

Figura 5. Estructura de los objetivos

Implementacion

Bienes y servicios

Efecto

Fuente. DNP (2009).
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* Estructura del objetivo
Los objetivos deben contener tres elementos:

» La accion que se espera realizar, es decir un verbo en
infinitivo.

» El objeto sobre el cual recae la accién, en este caso el
sujeto.

» Elementos adicionales de contexto o descriptivos, por
ejemplo, una frase calificativa.

A continuacion, se presenta con diferentes ejemplos los tres
elementos anteriormente mencionados (Figura 6).

Figura 6. Ejemplos de estructura del objetivo

Verbo + Sujeto + Frase calificativa

Fuente. DNP (2009).

e ¢Coémo formular un indicador?
Definido el objetivo, los siguientes pasos tienen que ver con
la identificacion de la tipologia del indicador, lista de posibles
indicadores y seleccion de los mas adecuados.

e e
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* Tipologia de indicadores
De acuerdo con la etapa de intervencion, ilustrada en la cadena
de valor (Figura 4), el indicador puede tener cualquiera de las
siguientes tres tipologias: de gestion (implementacion); de
producto (bienes y servicios) y de efecto (cambios resultantes
en el objetivo de la intervencion).

* Estructura del indicador
Para estructurar el indicador se tienen en cuenta dos elementos
basicos: el objeto por cuantificar y la condicién deseada
del mismo; en algunos casos, se pueden afadir elementos
descriptivos. Al formular el indicador, primero se redacta el
sujeto y luego la condicion deseada, que se escribe con un
verbo en participio (Figura 7).

Figura 7. Ejemplos de estructura del indicador

Sujeto Verbo en participio pasado
Kilémetros de red vial nacional
Nuevos cupos en educacion superior

Construidos

+

Generados

Financiados

Proyectos de investigacion y desarrollo

Fuente. DNP (2009).

a Territorios Digitales

a Poblacion Desplazada

+

La clave para el éxito de una medicion exacta de un indicador, es
la precision del objeto que se ha de cuantificar y la claridad sobre
la condicion deseada del objeto.

Aqui, se presenta el paso a paso de la formulacion del indicador

a partir del objetivo y de la estructura mencionada en las lineas
anteriores:
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Figura 8. Formulacién del indicador

Se toma (A) al verbo y (B) el sue;jeto del objeto:
Construir 35 kilométros de red vial nacional
(A) (B)
Se invierta su orden y el verbo se conjuga en participio:
Kilometros de red vial nacional + construidos
(B) (A)
Se incluyen elementos de la fase descriptiva del objetivo que den
cuenta de la localizacion, periodo de tiempo o incluso el nombre

especifico de la intervencion publica asociada:

Kilometros de red vial nacional + construidos +
En Santander

No se deben incluir elementos cuantitativos del objetivo, ya que
estos Unicamente sirven como referencia para identificar la meta o
el valor objetivo del indicador en el tiempo:

35 Kilometros de red vial nacional construidos
en Santander.

Fuente. DNP (2009).

Las etapas

finales se refieren a metodologias para seleccionar

los mejores indicadores. La DNP propone la desarrollada por el
Banco Mundial, Claro, Relevante, Econdmico, Medible, Adecuado
(CLARO), y la elaboracién de la hoja de vida del indicador con
informacion de identificacion, programacion y seguimiento.
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6.3TécnicadelL6pezsobre”Indicadoresde
Gestidon"paradefiniryasignarunvalornumé-
ricoaunacaracteristicadeunproductooaun
parametro de proceso

Acerca de la medicidn de la gestion para el éxito sostenible
anota Lépez (2011): “La medicion consiste en definir y asignar
un valor numérico a una caracteristica de un producto o a un
parametro de proceso. Dentro del sistema de gestion, se aplica
en la determinacion de magnitudes fisicas de caracteristicas
de productos o parametros de procesos (que lleva al tema de
gestion metrolégica) y a la medicion del desempefio de los
procesos mediante indicadores de gestidn que permitan evaluar
de forma obijetiva el logro de objetivos”.

Un indicador es una expresion matematica de lo que se quiere
medir, refleja algun rasgo importante de un sistema, tiene un
objetivo y un cliente predefinido. Para que adquiera importancia
debe estar referenciado con otros de la misma naturaleza o
definido dentro de un estandar. Un sistema de indicadores, como
se menciono en el punto anterior, permite evidenciar avances,
tendencias, predecir cambios y comparar el resultado final con el
estandar previamente definido: por esto, es conveniente contar
con diferentes indicadores que garanticen la exactitud de la
medicién (Lépez, 2011).

Para definir el indicador, se debe iniciar el proceso desde el
momento mismo de la planeacion, precisar el objetivo que se
pretende alcanzar, enfocarse a la medicién de resultados antes
que aladescripcién de procesos, y considerar su instrumentacion,
que permitan al usuario “doliente” los elementos para su calculo.
Al igual que el DANE y el DNP, Lopez sefiala diversas carac-
teristicas que debe reunir un indicador, tales como:
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* Relevante para la toma de decisiones.

* Factible de medir, que permita conducir la informacion de
una parte a otra.

* Aceptable por la organizacién, en lo posible co-construido
por los responsables.

» Justificable en la relacion costo / beneficio.

Finalmente, propone la siguiente técnica de disefo de indi-
cadores, compuesta por ocho etapas: el objetivo estratégico de la
empresa; identificacion de variables; fuentes de datos; definicion
de la formula o procedimiento de calculo; limite de control y meta
del indicador; asignacion del proceso y del cargo responsable;
definicion de la frecuencia de calculo y analisis y definicion de
las herramientas de analisis. (Ver figura 9).

Figura 9. Disefio de indicadores de procesos

Objetivo estratégico
Identificacién de variables a medir
Identificacion de fuentes de datos

Definir férmula o procedimiento de célculo
Establecer limites de control y meta
Asignar proceso y cargo responsable

Definir frecuencia de calculo y analisis

Definir herramientas de analisis

Fuente. Lopez (2001).
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Las definiciones de estas ocho etapas son las siguientes:

* Objetivo estratégico.
El punto de partida para los indicadores de gestidn es el objetivo
estratégico, dado que en este se determinan las variables por
evaluar, alineadas con los propdsitos organizacionales.

* Identificacion de la variable por medir.
Las variables por medir son las caracteristicas de las salidas
o productos del proceso. Estas pueden relacionarse con la
eficacia, la eficiencia o la efectividad del proceso.

* Identificacion de fuentes de datos.
Las fuentes de datos incluyen: registros del sistema de gestion;
informacion de la contabilidad; listas de chequeo; encuestas y
evaluaciones; bases de datos.

e Definir férmula o procedimiento de calculo.
Segun Lépez (2011), los indicadores son la relacién entre
datos asociados a una variable que permiten evaluar y
comparar el desempefio de actividades. Existen diferentes
procedimientos de calculo para indicadores de gestion que
dependen de circunstancias particulares de cada organiza-
cion y sus procesos; sin embargo, se pueden presentar
algunos casos comunes y de amplia utilizacion, tales como:
indicador de cumplimiento; indicador de participacion;
indicador de tasa; indicador de productividad.

» Establecer el limite de control y meta.
Los limites de control son el criterio de aceptacion y rechazo
para el resultado. Pueden ser, un limite inferior o minimo, un
limite superior o maximo, o ambos. Los limites facilitan el
analisis y la toma de decisiones sobre el inicio de acciones
correctivas o preventivas para el proceso. La meta es el
resultado deseado en un plazo de tiempo establecido o para
un periodo de tiempo.

* Asignar responsable.
Es importante formalizar la responsabilidad por los indicadores
de gestion. La asignacién deberia ser a los procesos y cargos
de la organizacidon que deben generar el indicador y que tienen
acceso a los datos necesarios para calcularlo. Igualmente, se
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deberia determinar la responsabilidad por el analisis de datos
y toma de decisiones con los resultados.

* Definir frecuencia
Establecer el periodo de tiempo para generar el indicador,
segun las necesidades de informacién para controlar el de-
sempefio y el logro de los objetivos estratégicos.

* Definir herramientas de analisis
Las herramientas para el analisis de indicadores permiten
procesar, clasificar y comparar la informacién para decidir
sobre el inicio de acciones de mejora.

7.Indicadores de gestién para
el MIIGO® DE

Como se menciono al inicio del documento, este informe co-
rresponde a la tercera fase de mejora y actualizacion del
modelo MIIGO® componente DE, con el objetivo de proponer una
bateria de indicadores que apoyen a la gerencia y a las areas de
direccion en su propésito de iniciar y/o continuar por la ruta de
mejoramiento, evolucionando de un nivel de crecimiento (estadio)
a otro, de acuerdo con la metodologia aportada por el modelo. A
continuacion se presentan las etapas para formular los indicadores
del MIIGO® componente DE:

* ¢Qué se entiende por indicador en el modelo MIIGO® com-
ponente DE?

* Marco general para definir indicadores en el modelo MIIGO®
componente DE.

* Objetivo del indicador: caracterizacion y estructura.

* Formulacion del indicador.

+ Seleccion del indicador.

* Férmula.

+ Establecer meta.

SR W— w— i __
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» Asignar proceso, cargo responsable, fecha de ejecucion.
* Registro de la informacion del indicador.

7.1;Quéseentiendeporindicadorenelmodelo
MIIGO® componente DE?

Un indicador para el MIIGO® DE es una representacion cuantitativa
y/o cualitativa que permite registrar, procesar, medir y evidenciar
los avances y los resultados de las actividades propuestas en los
proyectos estratégicos.

7.2Marcogeneralparadefinirindicadoresenel
modelo MIIGO® componente DE.

Como se ha mencionado en los diferentes informes del MIIGO®,
el modelo esta estructurado en cuatro estadios o niveles de cre-
cimiento, que expresan la capacidad de gestion empresarial de
la organizacién en un momento determinado: estadio 1 (cuartiles
0-25) corresponde a los procesos informales; estadio 2 (mayor
que 25-50), se refiere a procesos en construccion; estadio 3
(mayor que 50-75), concierne a procesos formalizados y estadio
4 (mayor que 75-100), ya identifica procesos desarrollados, con
practicas continuas de gestion e innovacion (Figura 10).
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Figura 10. Evolucidn del direccionamiento estratégico
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Fuente. Cifuentes y Cubillos (2012).

En cada componente del modelo, se han definido variables, las
cuales corresponden a los aspectos puntuales que se consideran
para el analisis situacional. Para el componente direccionamiento
estratégico, se definieron cuatro variables (situaciones) y once
descriptores (fracciones de la variable que la describe) (Tabla 3).
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Tabla 3. Variables y descriptores del componente direccionamiento
estratégico en el MIIGO®

No Variable No Descriptor
Indicador Macro Indicador Micro

Planeacion y formulacion de
escenarios.

1 | Principios de planeacion 2 | Personal para la planeacion.

Indicadores para evaluar la
planeacion.

Finalidades como

Sistema de finalidades instrumento de trabajo.

(misién, visién y objetivos)

Afinidad del sistema de
finalidades.

6 | Promulgacion de valores.

Valores como instrumentos

3 | Valores corporativos 7 .
gerenciales.

8 | Gerencia por valores.

9 | Evaluacion de estrategias.

10 Estrategia de integracion con
4 | Estrategias Stakeholders.

Sistema de indicadores para

1 medir la estrategia.

Fuente. Pérez, Nieto, Velasquez, et al (2009), adaptado por el autor.

En el primer informe de investigacion, (Cifuentes y Cubillos, 2012)
para revisar mejoras al modelo, se propusieron y realizaron modi-
ficaciones a la formulacion de las estrategias de intervencion y
a las herramientas para el transito del estadio 1 al estadio 2, del
estadio 2 al estadio 3 y del estadio 3 al estadio 4.
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En el segundo informe (Cifuentes y Cubillos, 2013) se evidencio
la necesidad de definir para cada estrategia un plan de accion
con programas, proyectos y cronograma; estas novedades se
registraron en un cuadro resumen con las caracteristicas de
estas nuevas variables.

El presente documento pretende completar el modelo MIIGO®
DE y estructura, brindando a los empresarios una bateria de
indicadores que monitoree el cumplimiento de los objetivos
propuestos en los proyectos estratégicos, analice la informacion,
sirva de referente para tomar decisiones que mejoren el
desempenfio de la organizacion y se utilice para sistematizar las
experiencias vividas.

La bateria de indicadores que propone esta investigacion,
tiene como objetivo controlar el avance y los resultados de los
proyectos estratégicos de cada uno de los once descriptores;
sin embargo, es importante aclarar que el Modelo MIIGO® DE,
desde su disefio original, tiene definido dos descriptores (Ver
Tabla 3, descriptores 3 y 11) relacionados con indicadores.

El primero de ellos, se denomina “Indicadores para evaluar la
planeaciéon” de la primera variable del componente DE, cuyo
proposito es verificar si la empresa cuenta con un sistema de
valoracion, simulaciéon o modelo matematico de escenarios de
planeacion.

El otro descriptor se denomina “Sistemas de indicadores para
medir estrategias”, que se encuentra en la variable estrategias
y tiene como objetivo evaluar la efectividad y el alcance de la
estrategia, a través de ciertas herramientas, como por ejemplo
el Cuadro de Mando Integral.

En estos casos, los indicadores propuestos en el presente

documento tienen los mismos fines de los descriptores mencio-
nados, de tal manera, que coinciden en sus objetivos y formulacion.

) e 35
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7.30bjetivodelindicador:caracterizaciony
estructura

El objetivo corresponde a los propdsitos por los cuales se plantea
y enuncia un indicador; en consecuencia, su enunciacion debe
ser clara y especifica para guiar los pasos de su estructura y
formulacién. Para definir el indicador en el modelo MIIGO® DE,
se contextualiza con el estadio de evolucién (en términos de
capacidad gerencial) de la empresa.

Con el fin de estructurar el indicador, se definen dos etapas: de
implementacion y de efecto. La fase de implementacion, es la
que provee los recursos a partir de los cuales se adelantan las
actividades. En el modelo, estos recursos de entrada se refieren
ala variable, el descriptor, la estrategia y el proyecto. La etapa de
efecto es el cambio generado por el desarrollo de las actividades
del proyecto (Tabla 4).

Tabla 4. Estructura del objetivo de un indicador en el MIIGO DE

Implementacion: Principios de planeacién

Variable Planeacion y formulacién de escenarios

Descriptor Hacer comprender a la alta gerencia, al equipo de
administracion y al personal de la organizacion la

Estrategia importancia del direccionamiento estratégico, la cultura
del seguimiento y control al avance de la planeacion

Proyecto estratégica.

Fortalecimiento de competencias en planeacion y
formulacion de escenarios, aplicacion de las herramientas
de seguimiento y control de la planeacion.

Efecto: La gerencia, el personal administrativo y operativo se han
fortalecido en competencias de planeacion y formulacién
de escenarios. La empresa monitorea regularmente

el avance de los objetivos estratégicos y los ajusta de
acuerdo con las nuevas coyunturas.

Fuente. Elaboracién propia, a partir de la DNP (2009).
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De acuerdo con lo anterior, se evidencido que el desarrollo de
competencias del personal para formular planes estratégicos
y establecer herramientas de control al avance de los objetivos
estratégicos’.

7.4 Estructura del objetivo

Al estructurar el objetivo se debe incluir un verbo + el sujeto +
elementos descriptivos, con las siguientes caracteristicas:

» Elverbo se redacta en infinitivo y describe la accién por realizar.

+ El sujeto corresponde al objeto sobre el cual se realizara la
accion.

» Elementos descriptivos adicionales que califiquen la accion.

A continuacion, se presentan ejemplos de presenta ejemplos de
estos elementos:

Tabla 5. Ejemplo de formulacion del objetivo en el MIIGO® DE

Verbo Sujeto Elementos descriptivos

la gerencia, .
en competencias de
el personal L S

Fortalecer a S . planeacién y formulacion

administrativo y .
. de escenarios
operativo

que evaluen los
Disefar indicadores para la empresa avances en los objetivos
estratégicos.

el estudio interno
Realizar para la empresa y externo de la
organizacion.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de la DNP (2009).

! Lametodologiapropuestaenlassiguientesseccionesesunaadaptacidnalospasospropuestosporel DNP
enld'GuiaVietodoldgicaparalaFormulaciéndeindicadoresimencionadoseneinumeralb 2delpresente
documento.
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7.5 Formulaciéon del indicador

Una vez se cuenta con el objetivo claro, se procede a redactar la
formulacién del indicador. Primero se redacta el sujeto y luego el
verbo en participio pasado, de manera que indique la condicion

deseada del sujeto (objeto) (Ver tabla 6).

Tabla 6. Formulacion del indicador MIIGO® DE

Sujeto

+ Verbo en participio pasado

La gerencia, el personal
administrativo y operativo

ha desarrollado y/o fortalecido
competencias para formular planeacién
estratégica en diferentes escenarios.

La empresa XX

ha disenado indicadores para evaluar la
planeacién.

La empresa XX

ha realizado el estudio interno y externo
de la organizacion.

Fuente. Elaboracién propia, a partir de la DNP (2009).

A continuacion, se resumen los pasos para formular un indicador

en el modelo MIIGO® DE (Tabla 7).
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Tabla 7. Pasos para formular indicadores en el modelo MIIGO® DE

1 Se toma (A) el verbo Y (B) el sujeto del objetivo

La gerencia, al personal administrativo y operativo
Fortalecer a en competencias para formular la planeacion
estratégica de la organizacion.

2 Se invierte su orden (B) | Y el verbo se conjuga en pasado participio (A)

La gerencia, el personal
administrativo y operativo
se

Han fortalecido en competencias para formular
planes estratégicos en diferentes escenarios.

No se deben incluir elementos cuantitativos del objetivo, ya que estos
3 | unicamente sirven como referencia para identificar la meta o el valor objetivo
del indicador en el tiempo

La gerencia, el personal | Han fortalecido en competencias para formular
administrativo y operativo | planeacion estratégica con diferentes escenarios,
se a través de tres talleres.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de la DNP (2009).

7.6 Seleccion del indicador

Una vez se definen los indicadores, sus objetivos y efectos, se
establecen los que expresen mejor las caracteristicas especificas
de la gestion y el proceso de trabajo de los Proyectos. La DNP
(2010), propone la técnica desarrollada por el Banco Mundial
conocida con el acréstico CREMA:

e C: Claro.

* R:Relevante.
e E: Econdmico.
e M: Medible.
A: Adecuado.

SR S S



UNiversiDADEAN

De otra parte, el DANE (2012) sugiere los criterios de:

* Pertinencia: ¢el indicador expresa qué se quiere medir de
forma clara y precisa?

* Funcionalidad: ¢ el indicador es monitoreable?

+ Disponibilidad: ¢ la informacion del indicador esta disponible?

» Confiabilidad: s de donde provienen los datos?

« Utilidad: ¢ el indicador es relevante con lo que se quiere medir?

Cualquiera de las dos técnicas son utiles para seleccionar los
indicadores en el MIIGO® DE, que expresen mejor la caracteristica
del estadio al cual se espera evolucione la organizacion.

7.7 Formula

Esta en funcion de las variables que se quieren medir y que estan
directa o indirectamente involucradas. Estas férmulas pueden
ser cuantitativas o cualitativas. En cuanto a las primeras, las mas
utilizadas son el porcentaje, el promedio, la tasa y los indices;
es importante que las férmulas referencien el tiempo en que se
miden las variables. Las cualitativas apuntan hacia una cualidad
del objetivo del indicador; se definen como de opinién, actitudes
y/o percepcion de las personas en cuanto a los temas de gestion
que se estan evaluando (Tabla 8).

7.8 Establecer meta

Esta etapa corresponde a la accion de asociar referentes o
patrones al indicador para definir una meta retadora, pero posible,
que operacionalice los objetivos y sus estrategias. Beltran (2010),
sefala los siguientes patrones:

——— 0 )—
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» Atributo: es el que identifica la meta, la describe. Por ejemplo,
el 100% del personal directivo ha recibido talleres de DE.

* Escala: corresponde a las unidades de medida en que se
especificara la meta.

« Estado: es el valor actual de la escala, el punto de partida.

* Umbral: es el valor de la escala que se desea alcanzar.

» Horizonte: hace referencia al periodo en el cual se espera
alcanzar el umbral.

* Fecha de iniciacidon: cuando se inicia el horizonte.

* Fecha de terminacion: corresponde a la finalizacion del lapso
programado para la meta.

* Responsable: persona que tendra a cargo la ejecucion de la
estrategia o el logro de la meta.

7 9Asignarproceso,cargoresponsableyfecha
de ejecucion

El proceso se refiere a las actividades que estan relacionadas
con la ejecucion del proyecto, el descriptor y la estrategia por
implementar. Especifica las entradas, el proceso como tal y las
salidas, como se desarrolla en cualquier proceso de manufactura.
Asi mismo, se debe definir el (los) responsable (s) del proyecto,
que sera(n) el (los) encargado(s) de controlar los avances y
resultados, analizar los datos, proponer decisiones de cambios
y/o mejoras y sistematizar las experiencias.

En algunos casos, para proyectos que se institucionalizan como
permanentes, se debe establecer el periodo de tiempo para ge-
nerar el indicador. En otros proyectos, una vez se evoluciona a
un estadio de gestion mas elevado, los proyectos e indicadores
se deben reconstruir para el nuevo escenario y se cierran los
ejecutados.

SR R |
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L4

7.10Regjistrodelainformaciéndelindicador

Los siguientes formatos tienen por objetivo identificar y pro-gramar

to a los indicadores. El primer formato se refiere a la

imien

el segu

hoja de vida del indicador (Ver Tabla 8), que se expresa en la tabla

8 con ejemplos especificos para el DE:
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* Nombre: debe expresar el indicador en forma clara, resumida,
que focalice al lector en su objetivo.

* Descripcion: explica qué mide el indicador y los resultados
esperados.

* Unidad de medida: corresponde al patron de las unidades
definidas, para determinar las dimensiones de medicion del
indicador.

* Foérmula: es la expresidon que relaciona variables o cantidades
para obtener un valor cuantitativo del indicador.

» Variables del indicador: selecciona variables que estén di-
rectamente relacionadas con los objetivos del indicador. En
algunos casos se pueden escoger otras variables que den
validez a los datos recopilados.

» Periodicidad de la medicion del indicador: numero de veces
gue se recolecta la informacion para realizar su analisis.

* Fecha de creacion: dia, mes y afo en los que se formula el
indicador.

El anterior formato, como su nombre lo indica, registra la hoja de
vida del indicador; sin embargo, como la realidad empresarial
es cambiante, se debe disponer de otro formato que registre la
dinamica de estos cambios de situacion, por lo que se propone
uno sobre programacion y seguimiento del indicador (Tabla 9).
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Tabla 9. Programacion y seguimiento del indicador

. Descripcion Fecha de
Nombre Linea base Meta Resultado p
de avances corte
Taller para Talleres 100% del .
ofrecidos Porcentaje de
fortalecer o . personal S .
. afo anterior. Un taller | 7.7 " directivos que Trimestral
competencias . directivo ha o
) .. O ninguno, anual L han recibido el | y anual
en direcciéon . recibido el
. si no hay taller de DE.
estratégica taller de DE
antecedentes
0,
Talleres 100% del Porcentaje de
Taller de . personal S
. ofrecidos S directivos que
liderazgo para ~ . directivo S .
afo anterior. Un taller o han recibido Trimestral
fortalecer . ~ ha recibido
. O ninguno, al ano. el taller de y anual.
competencias . el taller de ;
si no hay : liderazgo en
en DE liderazgo en
antecedentes. DE.
DE.
Numero de .
. . Registro de
Estudio de estudios de neg
. . . . informe de
la situacion la situacion . ) .
. . o la situacion Trimestral
interna 'y interna'y Uno Uno al afio .
interna 'y y anual.
externa de la externa de la
< externa de la
empresa empresa afio
. empresa.
anterior.

Fuente. Elaboracién propia, a partir de la DNP (2009).

Como se menciond, este formato expresa variables en forma
dinamica, ya que van midiendo los avances y resultados de los
proyectos, de acuerdo con las fechas de corte, la linea base y las
metas propuestas para el indicador.

* Linea de base: se refiere a la primera medicion del indicador,
que permite describir la situacion al momento de iniciarse las
actividades planeadas, con efectos comparativos a medida
que avancen las actividades.

- pr——  — ) —
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* Meta: es el propdsito o valor objetivo que se espera alcanzar
de un indicador a través de las actividades de un proyecto, en
un periodo especifico.

* Resultado: desempefio logrado o valor registrado del indicador
en el periodo de corte.

» Descripcion de avances: representacion de las actividades
realizadas en determinados periodos de control y seguimiento.

* Fecha de corte: es el dia, mes y afio en que se controla y/o
termina una actividad o proyecto para dar inicio al siguiente
periodo.

Finalmente se observa (Tabla 10) la propuesta de bateria de
indicadores para el direccionamiento estratégico del modelo
MIIGO®, de acuerdo con la variable, descriptor y proyecto de
analisis.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIIGO® Direccionamiento
Estratégico

Variables

Descriptores

Estrategias

Herramientas

1.
Principios de
Planeacion

1.1

Planeacion y
Formulacion de
Escenarios

La estrategia del transito del
estadio 1 al estadio 2 consiste
en hacer comprender a la

alta gerencia, al equipo de
administracion y al personal de la
organizacion la importancia del
direccionamiento estratégico; es
decir, comprender la diferencia
entre el presente y el futuro de

la organizacion, la necesidad

de establecer su rumbo, definir
el sistema de finalidades,

los objetivos estratégicos de
corto, mediano y largo plazo

y determinar las estrategias

para alcanzarlos, motivando e
integrando al personal en torno
a tales objetivos, en un primer
nivel, hacia el corto plazo.

La estrategia para el transito del
estadio 2 al estadio 3 consiste en
mejorar la cultura y las practicas
de direccionamiento estratégico
fortaleciendo el compromiso

con las finalidades de la
organizacion e introduciendo
herramientas de prondstico, de
evaluacion interna y externa del
desempefio gerencial en funcién
de la planificacién de mediano
plazo, lo cual supone establecer
parametros e indicadores de
evaluacién acordes a este
alcance temporal.

La estrategia para el transito del
estadio 3 al estadio 4 consiste en
consolidar el direccionamiento
estratégico como competencia
gerencial permanente
introduciendo las practicas

de prospectiva estratégica,
visualizando escenarios futuros,
estrategias alternativas para la
toma de decisiones y evaluacion
estratégica de desemperfios.

Fase de Transicion 1 -2

1. Contratar o establecer alianzas
con una Institucion de Educacion
Superior, un Centro de Desarrollo
Tecnolodgico, una empresa de
Consultoria u otra entidad de
formacion especializada que
ofrezca programas de asesoria
en direccionamiento estratégico
para realizar actividades de
formacion al equipo de gerencia y
al equipo administrativo.

2. Establecer un programa de
sensibilizacion, motivacion,
integracion e incentivos a todo

el personal de la empresa sobre
la participacion en el disefio e
implementacion de los procesos
de direccionamiento estratégico.

Fase de Transicion 2 — 3

1. Herramientas de prondstico.
2. Evaluacion interna y externa
del desempefio gerencial en
direccionamiento estratégico.

3. Estandares e indicadores de
desempefio en direccionamiento
estratégico.

Fase de Transicion 3 —4

1. Prospectiva estratégica.

2. Herramientas de formulacién
de estrategias.

3. Herramientas de evaluacién de
desempefio.

Fuente. Elaboracion propia del autor.

D
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

Proceso,
cargo

Indicador Foérmula Meta responsable.
Fecha

ejecucion

Objetivo del Formulacion
indicador verbo + del Indicador
Sujeto + Frase Sujeto + Verbo
calificativa participio pasado

Proyectos

PROYECTO 1.1

Titulo. Fortalecimiento
de competencias en
planeacién y formulaciéon
de escenarios.

Objetivo: fortalecer

las competencias de

la alta gerencia, del
personal administrativo y
operativo en gestion de la
planeacién y formulaciéon
de escenarios para

el direccionamiento
estratégico de la
empresa.

Actividades: taller de La gerencia, Personal

L. " Fortalecer la o
gestién de la planeacion ) el personal directivo que

» gerencia, personal o .

y formulacion de administrativo administrativo Taller para ha tomado
escenarios para el operativo en y operativo se fortalecer los talleres
direccionamiento zorz stencias han fortalecido competencias | de DE / Total
estratégico de la P en competencias en direccion de personal

de planeacion y . - C directivo. | Ejecucion:
empresa. e de planeacion y estratégica. directivo :
formulacion de s Segln
formulacion de dela

. escenarios. . s programacion.
Resultados esperados: escenarios. organizacion.

estado actual,
direccionamiento y
planeacién estratégica
de la planeacion

y formulacion de
escenarios para el
direccionamiento
estratégico de la
empresa.

Proceso
Planeacion
100% estratégica.
del Responsable:
personal | gerencia.

Responsable: gerente
general.

Duracién: de acuerdo
con necesidades de la
empresa.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

Variables Descriptores Estrategias Herramientas

Fase de Transicion 1 - 2

Herramientas de gestion de RRHH:
orientar la seleccién del recurso
humano de la organizacioén para
que se consideren como prioritarias
las competencias del personal
directivo, administrativo y operativo
en direccionamiento estratégico.

Fase de Transicion 2 — 3

1. Formulacion de técnicas para
construir futuro.

2. Formulacién de estrategias y
tacticas empresariales.

3. Formulacién de planes,
programas y proyectos.

La estrategia del transito

del estadio 1 al estadio Fase de Transicion 3 — 4
12 2 es comprometer a la
1. ' gerencia general a liderar 1. Gestion permanente del
N Personal para e ) : ) . L

Principios de Planeacion la motivacion y a estimular direccionamiento estratégico.

Planeacion. ’ a todo el equipo gerencial 2. Incentivos: adquisicion de
para liderar el compromiso acciones de la organizacion,
con el direccionamiento contribuciones, préstamos en
estratégico efectivo, creacién de fondos de
de la organizacion. apoyo.

3. Participacion accionaria: un

plan de accién para dar el poder

a los empleados para trabajar
como duefios y lograr un mayor
compromiso hacia la organizacion
porque a medida que va creciendo
se satisfacen de una manera
equitativa sus necesidades.

4. Mejoramiento laboral: desarrollar
la fuerza laboral diversificada

en el interior de la organizacion
con mejoras laborales para los
empleados, reclutamiento continuo
y retencién de empleados y
reduccion de costos de personal,
disminucion de conflictos internos
y aumento de la capacidad
productiva.

Fuente. Elaboracion propia del autor.

—
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

Objetivo del
indicador verbo

Formulacion
del indicador

Proceso, Cargo
responsable.

4o + . .
Proyectos + Sujeto + Frase su1eé:cr>t iCiV(ie;bo Indicador Férmula Meta Fecha
calificativa P p ejecucion
pasado

PROYECTO 1.2

Titulo. Fortalecimiento

de competencias

en liderazgo para la

planeacién.

Objetivo: fortalecer

las competencias de

la alta gerencia, del

personal administrativo La gerencia, Personal

. L Fortalecer la S
y operativo en gestion ) el personal directivo que Proceso
) gerencia, personal L o

del liderazgo para la administrativo administrativo Taller de ha tomado capacitacion

planeacién. operativo en y operativo se liderazgo para | los talleres 100% gestion humana.

Actividades: taller de zorﬁ stencias han fortalecido fortalecer de liderazgo | de los Responsable:

gestion del liderazgo en Zstién del en competencias | competencias |/ Total de directivos. | Jefe de personal.

para la planeacion. i degraz o para la de gestion del en DE. personal Ejecucion: segun

Resultados esperados: Ianea?:iér‘: liderazgo para la directivo de la programacion.

estado actual, P ' planeacion. organizacion.

direccionamiento y
planeacion estratégica
del liderazgo para la
planeacion.
Responsable: gerente
general

Duracién: segun
requerimientos.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

Variables

Descriptores

Estrategias

Herramientas

1
Principios de
Planeacion.

1.3
Indicadores
para evaluar la
planeacion.

La estrategia para el transito del
estadio 1 al estadio 2 consiste
en identificar, caracterizar e
implementar indicadores de
desempefio y resultados, asi
como las acciones correctivas y
preventivas sobre las cuales se
aplican.

La estrategia para el transito del
estadio 2 al estadio 3 consiste
en introducir las relaciones

e interacciones necesarias
entre los distintos indicadores
en torno a las finalidades del
direccionamiento estratégico de
la organizacion.

La estrategia del transito del
estadio 3 al estadio 4 consiste
en desarrollar o adquirir
instrumentos de modelizacion,
simulacion y valoracion de
escenarios acordes a la
naturaleza y condiciones de la
organizacioén y formar al personal
requerido para su operacion.

Fase de Transicion 1- 2

1. Elaboracién de informes de
gestién por areas funcionales.
2. Matriz de evaluacién de
factores internos (EFI): permite
analizar las debilidades y
fortalezas internas que tiene

la organizacion y de sus areas
funcionales y determina una
base para identificar y evaluar
indicadores de desempefio

y resultados y acciones
correctivas y preventivas.

Fase de Transicion 2 -3

Indicador VCA (Value Chain
Analisis): este indicador permite
integrar todas las actividades,
las unidades funcionales y los
indicadores de la organizacion
para ofrecer mejores productos
Yy Servicios.

Fase de Transicion 3 — 4

1. Sistema computarizado
Chekmate.

Fuente. Elaboracion propia del autor.

P
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

Obietivo del Formulacién Proceso,
in dicja dor verbo del indicador Cargo
Proyectos + Sujeto + Frase sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
calificativa P E[E1 A
pasado ejecucion
PROYECTO 1.3
Titulo. Disefio e
implementacion del
sistema de indicadores
para evaluar la planeacion.
Objetivo: fortalecer las
competencias de la alta
gerencia, del personal Taller para Proceso
administrativo y operativo disefiar laneacion
en gestion del disefio indicadores p .
. e Personal estratégica.
e implementacién de para evaluar directivo que Responsable:
indicadores de evaluacion | Disefiar e la DE. ha toma d% Gerzncia '
de la planeacion. implementar La empresa los talleres E'ecucic’)ﬁ'
Actividades: taller de indicadores a la mpr Informes de o o ject ’
L L ha disefiado L de disefio de 100% del | Segun
gestién de disefio e empresa paraque | . . gestién por . o
h . . indicadores Y indicadores personal | programacion.
implementacién del evallen el avance areas. ST
sistema de indicadores y resultados de para eve}I’uar la para evaluar directivo. .
para evaluar la planeacion. | la planeacion planeacion. Matriz de 5: /;Zt:r:al Jefes de areas.
Resultados esperados: estratégica. indicadores © pel
directivo de la Responsables
estado actual, para evaluar R s
. . : organizacion. de los objetivos
direccionamiento y avances de la -
estratégicos.

planeacion estratégica

de la gestion del disefio

e implementacion del
sistema de indicadores
para evaluar la planeacion.
Responsable: gerente
general.

Duracion: segin
requerimientos.

planeacion.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

Variables

Descriptores

Estrategias

Herramientas

Proyectos

2

Sistema de
finalidades
(Misién,
Vision y
Objetivos)

2.1

Finalidades como
instrumento de
trabajo.

La estrategia para el transito
del estadio 1 al estadio 2
consiste en que la gerencia
formule una misioén clara,
una vision incluyente y

unos objetivos estratégicos
concretos hacia el entorno de
la organizacion.

La estrategia del transito del
estadio 1 al estadio 2 consiste
en realizar con recursos
internos o por contratacién de
servicios especializados los
estudios internos y externos
necesarios para justificar la
formulacion de las finalidades.

La estrategia del transito

del estadio 3 al estadio 4
consiste en incorporar en

la cultura organizacional

el alineamiento entre las
funciones y competencias de
todos los niveles y procesos de
la organizacion con el sistema
de finalidades aprobado por la
direccion.

Fase 1-2

1. Declaracion escrita de la
mision, vision y objetivos de la
organizacion por parte de la
alta gerencia.

2. Sesiones de trabajo y lluvia
de ideas con el equipo de
direccion.

3. Sesiones de sensibilizacion
y participacién del personal
operativo de la empresa.

Fase2-3

1. Realizacién del estudio o
contratacion especializada.

2. Divulgacion de la
formulacién de finalidades.

3. Visualizacioén publica de las
finalidades.

Fase transicion 3 — 4

1. Revision de la relacién entre
funciones y competencias con
las finalidades.

2. Actividades de
sensibilizacién, pertenencia,
compromiso y alineamiento

de las actividades de todo el
personal con el sistema de
finalidades.

PROYECTO 2.1

Titulo. Estudio interno y
externo para formular el
sistema de finalidades del
direccionamiento estratégico.
Objetivo: realizar el estudio
interno y externo de la
empresa para formular el
sistema de finalidades del
direccionamiento estratégico.
Actividades: taller de estudio
interno de la empresa.

Taller de estudio externo de
la empresa.

Talleres para socializar el
sistema de finalidades.
Resultados esperados:
Identificacion de
oportunidades y amenazas
externas, fortalezas y
debilidades internas como
base para la formulacién del
sistema de finalidades del
direccionamiento estratégico.
Responsable: gerente
general

Duracion: un mes.

Fuente. Elaboracion propia del autor.

D
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico
Objetivo del Formulacion del Proceso, Cargo
indicador verbo indicador sujeto Indicador Férmula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase | + Verbo participio Fecha
calificativa pasado ejecucion
Proceso:
. Estudio de | Documento diagnostico
Realizar para ) . . .
La empresa ha la situacion | estudio empresarial.
la empresa el : . . ) . .
o realizado el estudio | internay situacion Documento | Responsable:
estudio interno . ; ~ )
interno y externo de | externa interna 'y al afo. gerencia.
y externo de la . ) o
L la organizacion, dela externa de Ejecucion: de
organizacion.
empresa. la empresa. acuerdo con

programacion.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

desarrollando una cultura
organizacional en este campo.

La estrategia del transito del
estadio 3 al estadio 4 consiste
en incorporar en la cultura
organizacional el alineamiento
entre las funciones y
competencias de cada
empleado en todos los niveles
y procesos de la organizacion
con el sistema de finalidades
aprobado por la direccion.

Variables Descriptores Estrategias Herramientas
La estrategia del transito del
estadio 1 al estadio 2 consiste
en establecer un sistema
organizacional de formacion, Fase de transicion 1 -2
capacitacion y comunicacion
acorde con la estructura y la 1. Métodos y técnicas de
tradicion empresarial para formacion y capacitacion
formular, asimilar, apropiar propios o contratados.
y compartir el sistema de
finalidades de la empresa. Fase de transicion 2 — 3
La estrategia del transito del 1. Buenas practicas de
estadio 2 al estadio 3 consiste | liderazgo.
2. en introducir métodos y 2. Reuniones y sesiones de
Sistema de 2.2 Afinidad técnicas de participacion en intercambio que involucran
finalidades del sistema de la formulacioén, asimilacion y a los distintos niveles del
(Mision, Vision | finalidades apropiacion del sistema de personal de la organizacion.
y Objetivos) finalidades de la organizacion | 3. Técnicas de resolucion de

conflictos.
Fase de transicion 3 — 4

1. Técnicas de capacitacion
para conocimiento de logros

a futuro.

2. Administracion por objetivos
(APO).

3. Gestion de competencias.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico
Objetivo del Formulacion del Proceso, Cargo
indicador verbo indicador sujeto Indicador Férmula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase | + Verbo participio Fecha
calificativa pasado ejecucion
Proceso:
. Estudio de | Documento diagnostico
Realizar para ) . . .
La empresa ha la situacion | estudio empresarial.
la empresa el : . . ) . .
o realizado el estudio | internay situacion Documento | Responsable:
estudio interno . ; ~ )
interno y externo de | externa interna 'y al afo. gerencia.
y externo de la . ) o
L la organizacion, dela externa de Ejecucion: de
organizacion.
empresa. la empresa. acuerdo con

programacion.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

implementado.
Responsable: gerente
general y equipo de
planeacion estratégica.
Duracion: tres meses.

organizacion.

Objetivo del >
L0 Formulacion Proceso,
indicador P
verbo + del indicador cargo
Proyectos Suieto sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
) participio Fecha
+ Frase . ye
e pasado ejecucion
calificativa
PROYECTO 2.2
Titulo. Disefio e
implementacion del
sistema de gestion de
L Un
finalidades.
B documento
Objetivo: establecer un
. - Documento con la .
sistema de gestion de las La empresa . L Gerencia y
L . Sistema de mision, .
finalidades corporativas. ha formulado . s equipo de
.. e Formular para . Finalidades vision, Un .
Actividades: disefio del e incorporado L Planeacion
. . la empresa el . y de objetivos documento .
sistema de finalidades. ; el Sistema de ; L . . Estratégica.
L Sistema de L incorporacion | estratégicos | actualizado | _. =
Implementacion del S Finalidades ) ~ Ejecucion: de
. M Finalidades. ala cultura y sistema de | al afio.
sistema de finalidades. en la cultura ; 9 acuerdo con
. o de la incorporacion L.
Resultados esperados: organizacional. s programacion.
) o organizacion. | enla
sistema de finalidades
cultura de la

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

Variables Descriptores Estrategias Herramientas Proyectos
Fase de transicion 1 -2
PROYECTO 3.1
. . 1. Formacion en valores Titulo. Plan de
La estrategia del transito del . s
. . ) corporativos. formulacion y
estadio 1 al estadio 2 consiste . - ’ .
. 2. Mejores practicas de divulgacién de los
en fortalecer las competencias o L ]
. ¥ formulacién y documentacién. | valores corporativos.
gerenciales en formulacion C
e 3. Consulta en la red de Objetivo: disefar,
y documentacion de valores e .
) casos de formulacion y implementar y
corporativos. L
documentacion de valores evaluar un plan
. A corporativos: registro de divulgacion
Las estrategias del transito por: 9 rgacion y
) : también de los aspectos comunicacion interno
del estadio 2 al estadio
) o favorables y desfavorables y externo de los
3 consisten en disefiar, - .
: que acompafiaron las valores corporativos.
implementar y evaluar un plan . - .
) . L modificaciones. Actividades:
L de divulgacion y comunicacion -
3. Valores 3.1 Promulgacion | . Disefio del plan de
. interno y externo de los . ; .
corporativos de valores Fase de transicion 2 - 3 divulgacion.

valores corporativos en todas
las actividades, funciones y
competencias del personal de
la empresa.

La estrategia del transito

del estadio 3 al estadio 4
consiste en establecer un
plan de accion que facilite el
alineamiento entre los valores
corporativos y el sistema de
finalidades.

1. Comunicacion de valores
corporativos.

2. Planificacién, ejecucion y
evaluacion de la aplicacién de
los valores corporativos en las
actividades del personal de la
organizacion.

Fase de transicion 3 — 4
Alineamiento e integracion de

los valores corporativos con el
sistema de finalidades.

Implementacion del
plan de divulgacion.
Evaluacion del plan
de divulgacion.
Resultados
esperados: plan

de divulgacion
implementado.
Responsable:
Gerente general
Duracion: tres
meses.

Prioridad: 2

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

Objetivo del Formulacion Proceso,
indicador del indicador cargo
verbo + sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
Sujeto + Frase participio Fecha
calificativa pasado ejecucion
Documento
con los
valores. Proceso:
Documento Talleres Un planeacion
con los realizados de estratégica.
- - documento. .
Formular y La empresa valores divulgacion Responsable:
divulgar en ha formulado corporativos. | de los Ejecucién Gerencia 'y
la empresa y divulgado valores del 100% de equipo de
los valores los valores Talleres para | corporativos/ los talleres planeacion
corporativos. corporativos. socializar Talleres estratégica.
programados. ) e
los valores programados Ejecucion: de
corporativos | de acuerdo con
divulgacion programacion.
de Valores
corporativos.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

Variables Descriptores Estrategias Herramientas
Fase de transicion 1 —2
La estrategia del transito Introducir la direccién por
: ) valores: el enfoque de
del estadio 1 al estadio 2 ) o ;
consiste en promover la direccion por valores tiene
evaluacién de valores en como objetivo general crear
los procesos de seleccion un marco referencial sobre
de personal, estableciendo la importancia de los valores
S en el direccionamiento y la
rasgos y similitudes de valor ificacic -
en las convocatorias y en la planificacion estratégica.
preseleccion de los aspirantes E s
) ase de transicién 2 -3
para que desde un comienzo
se busquen las interacciones .
entre los empleados y los Valores como herramientas
valores de la empresa gerenciales: los valores, como
’ herramientas o enfoques
. . erenciales han venido
La estrategia del transito del (g)cu ando un lugar cada vez
3.2. Valores estadio 2 al estadio 3 consiste up 9 .
3. Valores - . . mas relevante en las teorias y
. como instrumento | en lograr la identidad de los - . -
corporativos préacticas de la administracion

gerencial

directivos alrededor de los
valores corporativos para que
los promuevan e incentiven
entre los miembros de la
organizacion.

La estrategia del transito del
estadio 3 al estadio 4 consiste
en incorporar los valores
corporativos a las actividades
diarias y hacer seguimiento a
todos los procesos internos
validando que se estén
ejecutando segun los valores
de la organizacion.

en los ultimos afios. Athos 'y
Pascale definen los valores
corporativos como “reglas o
pautas mediante las cuales
una compania exhorta

a sus miembros a tener
comportamientos consistentes
con su sentido de existencia
(orden, seguridad y desarrollo).

Fase de transicion 3 - 4

Liderazgo en valores: es
necesario que los lideres

se motiven a realizar sus
actividades fundamentandolas
en los valores corporativos de
la organizacion.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

N Formulacién Proceso,
Objetivo del ™
L del indicador cargo
indicador verbo . . a
Proyectos . sujeto + Verbo | Indicador | Formula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase A
e . participio Fecha
calificativa . < .
pasado ejecucion
PROYECTO 3.2
Titulo. Disefio e
implementacion
de un sistema de
gestion de talento
humano basado en
valores.
Objetivo: establecer
un sistema de
gestion del talento
humano basado en
los valores.
Actividades: disefio .
. L La empresa Un Proceso:
del sistema de Disefiar e L . e
. . ha disefiado e | Sistema documento Gestion talento
gestion del talento implementar . " )
implementado | de gestion | de sistema humano y
humano basado en en la empresa ) " .
) un sistema de talento | de gestion equipo de
valores. un sistema de - Documento .
L. . de gestion de humano de talento planeacion.
Implementacion del gestion de talento ) S
) . talento humano | basado en | humano Ejecucion: de
sistema de gestion humano basado
basado en valores basado en acuerdo con
del talento humano en valores. -
valores. valores. programacion.

basado en valores.
Resultados
esperados: sistema
de gestion del
talento humano
basado en valores
implementado.
Responsable:
Gerente general

y jefe de area de
Recursos Humanos.
Duracién: tres
meses.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

de la organizacion

y buscando una
identidad propia para
que en un futuro la
empresa goce de una
identidad unica y sea
caracterizada por su
liderazgo en valores.

La estrategia del
transito del estadio

3 al estadio 4

consiste en disefar

e implementar un
modelo de gestién
basado en valores
corporativos para
implementar en toda la
organizacion.

Variables Descriptores Estrategias Herramientas
Fase de transicion 1 -2
Sensibilizacién, interiorizacion y proyeccion de
valores.
La estrategia del Planificacion estratégica
transito del estadio 1
al estadio 2 consiste Fase de transicion 2 - 3
en desarrollar un
proceso de formacién | 1. Herramientas de seleccion de valores: con
del equipo de gerencia | el fin de determinar los valores, la evaluacion
sobre los valores correspondiente se toma bajo los siguientes
corporativos. criterios: a) por scoring b) por liquidez c) por valor.
La estrategia del Criterio por scoring: se basa en el evaluador
transito del estadio 2 de practicas del buen gobierno corporativo; se
al estadio 3 consiste califica el grado de adhesion de las empresas a las
en promover la practicas del buen gobierno corporativo.
participacion de
todos los miembros Criterios por liquidez: con el objeto de determinar
de la organizacion los valores que formaran parte del IBGC,
en la planificacién se considerara en una primera etapa todas
y ejecucioén de las acciones de las empresas que fueron
los valores para seleccionadas segun el criterio anterior.
3. Valores 3.3 Gerencia por | implementarlos en
corporativos | valores beneficio propio Criterios por valor: con base en el puntaje obtenido

de las empresas en el criterio scoring, se ordenan
las acciones seleccionadas segun el criterio de
liquidez de las mismas, de mayor a menor puntaje.
Las acciones con mejor puntuacién (minimo ocho,
maximo diez) y que cumplan el requisito minimo de
liquidez mencionado, seran las seleccionadas para
formar parte del IBGC.

Fase de transicion 3 — 4

Herramientas de gerencia en valores: las
caracteristicas del desarrollo sostenible que

han emprendido muchos paises muestran la
importancia del nuevo paradigma que se manifiesta
a través de la gerencia en valores, aspecto que se
debatié ampliamente en el Congreso internacional
de gerencia basada en valores, en el cual se sefialé
que las organizaciones tienen un rol determinante
en el logro de un modelo de desarrollo que sea
sostenible, en el que el cuidado del ambiente y

la busqueda de mayores igualdades sociales se
constituyen en elementos motivadores.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

Objetivo del Formulacién Proceso,
indicador del indicador cargo

Proyectos verbo + sujeto + Verbo | Indicador Férmula Meta responsable.

Sujeto + Frase participio Fecha
calificativa pasado ejecucion

PROYECTO 3.3
Titulo.
Fortalecimiento de
las competencias
de gestién por
valores.

Objetivo: fortalecer
las competencias
de la alta gerencia
y del personal
administrativo

y operativo en
gestion por valores.

Actividades: taller Taller de P_e rsqnal
. Fortalecer directivo que Jefe Talento
sobre la gestién por

valores al equipo de Eilr:g;g)r? r?ae I’;i?;azgo ha tomado Humano y
Alta gerencia: 24 direccion en las fortalecido sus fortalecer los tall_eres 100% equipo de
competencias . de actitudes planeacion.
horas. : competencias compe- de los ) S
de actitud : : sobre valores/ | .~ " Ejecucion: de
Personal de actitudes tencias de directivos
e (saber ser) en . Total de acuerdo con
administrativo: 12 o sobre los actitudes L
horas. gestion por valores sobre los personal programacion.

. | valores. directivo de la
Personal operativo: valores L
organizacion

12 horas.
Resultados
esperados:
Estado actual,
direccionamiento
y plan de accién
para establecer la
gestion por valores.
Responsable:
Gerente general
Duracion: tres
meses.

Prioridad: 2

Fuente. Elaboracion propia del autor.

P



Indicadoresparamedireldireccionamientoestratégicoylaestructuraorganizacional

Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

Variables

Descriptores

Estrategias

Herramientas

4. Estrategias

4.1 Evaluacion de
estrategias

La estrategia del
transito del estadio 1
al estadio 2 consiste
en documentar

la formulacion y

los resultados de

la ejecucion de la
estrategia, creando
unos estandares o
indicadores

La estrategia del
transito del estadio 2
al estadio 3 consiste
en establecer un
seguimiento formal
de la formulacion,
implementacion

y control de la
estrategia.

La estrategia del
transito del estadio 2
al estadio 3 consiste
en establecer un
seguimiento formal
y estructurado de

la formulacion,
implementacion

y control (control
informativo y control
de comportamiento)
en el corto, mediano
y largo plazo.

Fase de transicion 1 — 2

1. Crear un documento formal en el que se
especifiquen la estrategia y los resultados
esperados.

2. Realizar un seguimiento de los resultados
segun unos indicadores establecidos:
Creando indicadores (objetivo proyectado/
objetivos ejecutados)

Fase de transicion 2 — 3

Implementar un método tradicional de control
estratégico: consiste en tener un control
estratégico secuencial 1. Formulacion, 2.
Implementacion, 3. Control a largo plazo.).

Fase de transicion 3 -4

Implementar un método de control
estratégico: control informativo: reuniéon

y analisis de la informacion de entornos
internos y externos de la empresa ejemplo.
Analisis financiero, cuadro de mando integral.
Control de comportamiento: método de
influencia en los actos de los empleados por
medio de cultura, premios o limites.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico
Objetivo del Formulacion del Prcc;cigzo,
Proyectos |nd|<?ador pelbe el Bl SE"‘?‘? Indicador Férmula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase | + Verbo participio Fecha
calificativa pasado . L .
ejecucion
PROYECTO 4.1
Titulo. Disefio e
implementacién de un
sistema integrado de
gestion estratégica.
Objetivo: establecer
un sistema de gestién Proceso:
derivado de la L Gestion de
- - Disefiar e Documento Un -
planeacion estratégica. | . La empresa planeacion
- R implementar L que documento .
Actividades: disefio del ha disefiado e . estratégica.
. ; para la empresa . contiene la que .
sistema integrado de implementado o : Responsable:
. . un documento o formulacion registre la Uno. ;
gestion de estrategias. . el ejercicio de . Equipo de
. de formulacion, e y control de | estrategia y .
Implementacién del ) - planeacién . e P planeacion.
. . ejecucion y control . ejecucion de | seguimiento ) S
sistema de gestién de ] estratégica. - Ejecucion:
. de la estrategia. la estrategia. | de control.
estrategias. De acuerdo a
Resultados esperados: programacion.

Sistema de gestion
de estrategias
implementado.
Responsable: gerente
general.

Duracion: tres meses.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento

Estratégico

Variables Descriptores

Estrategias

Herramientas

4.2 Estrategias de
integracion con
Stakeholders

4. Estrategias

La estrategia del transito
del estadio 1 al estadio
2 consiste en otorgar la
importancia requerida

a las estrategias que

se deben implementar
ante los Stakeholders
internos y externos

que influyen directa o
indirectamente en la
empresa, identificandolos
y caracterizandolos para
formular las estrategias
hacia cada uno.

La estrategia para el
transito del estadio 2
al estadio 3 consiste
en implementar
estrategias diversas con
los Stakeholders para
seleccionar las mas
efectivas realizando
un analisis respectivo
de su conveniencia

y pertinencia
correspondientes.

La estrategia para el
trénsito del estadio 2 al
estadio 3 consiste en
formular e implementar
politicas y planes de
accion de integracion
de cada uno de los
Stakeholders a las
operaciones de la
organizacion.

Fase de transicion 1 — 2

1. Matriz poder/interés de Gardner (1986):

Este mapa callifica a los Stakeholders en
referencia al poder que poseen y al grado en que
potencialmente demuestran intereses por las
estrategias de la organizacién. El mapa de poder/
interés se puede utilizar para indicar qué tipo de
relacién debe tener la organizacion con cada uno
de los grupos en donde: 1) Los Stakeholders en el
grupo A requieren solo de esfuerzos y supervision
minimos. 2) Los Stakeholders en el grupo B deben
de mantenérseles informados; ellos pueden ser
importantes para influenciar los stakeholders mas
poderosos. 3) Los Stakeholders en el grupo C
son poderosos, pero su nivel de intereses en las
estrategias es bajo. 4) Los Stakeholders en el
grupo D son poderosos y altamente interesados
en las estrategias de la organizacion.

Fase de transicion 2 — 3

Mapeo y andlisis de actores: es una herramienta
que permite identificar e investigar la manera
como los diversos actores (grupo o individuo)
pueden influenciar a la organizacién o pueden
ser influenciados por sus actividades asi como la
actitud hacia la organizacion y sus metas.

Fase de transicion 3 — 4

Gestién de Stakeholders 'y grupos de interés:

las empresas y sus Stakeholders desempefian

un papel muy importante para liderar un futuro
mejor, exclusivamente en los niveles mas altos

de la gerencia y en la direccion de las grandes
empresas con la necesidad de promover un
desarrollo sostenible y de reconocimiento de la
sociedad; para ello, las empresas deben trabajar
con responsabilidad social lo cual debe ser una
iniciativa voluntaria y orientada al cumplimiento de
la politica que cada una adopte. Un buen liderazgo
se debe identificar en el interior y exterior, con
cada uno de sus Stakeholders. Todos no tendran
el mismo poder de negociacién pero a nadie debe
sorprender un efecto directo en la empresa.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIGO® Direccionamiento
Estratégico

. L. Formulacion Proceso,
Objetivo del ™
indicador verbo del indicador cargo
Proyectos . sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase L
e o participio Fecha
calificativa . L o
pasado ejecucion
PROYECTO 4.2
Titulo. Disefio e
implementacion del
sistema de gestion de
Stakeholders.
Objetivo: establecer un .
. 9 Proceso:
sistema de gestién de e
Gestién de
Stakeholders. L Un -
. RO Disefiar e La empresa planeacién
Actividades: disefio del | . L Documento documento .
. . implementar ha disefiado e estratégica.
sistema de gestién de . proceso de con el .
en la empresa implementado ; - Responsable:
Stakeholders. ) ) integracion proceso de Uno ;
s un sistema un sistema de . . Equipo de
Implementacién del L . L con integracion )
. . de gestion de integracion con planeacion.
sistema de gestion de Stakeholders Stakeholders Stakeholders. | con Ejecucion: de
Stakeholders. ’ ’ Stakeholders. ] ’

Resultados esperados:
Sistema de gestion

de Stakeholders
implementado.
Responsable: gerente
general

Duracién: tres meses.

acuerdo con
programacion.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 10. Indicadores de gestion para

Estratégico

el MIIGO® Direccionamiento

Variables

Descriptores

Estrategias

Herramientas

4. Estrategias

43

Sistemas de
indicadores para
medir estrategias

La estrategia del transito del
estadio 1 al estadio 2 consiste
en identificar e implementar
indicadores en el proceso de
evaluacion de las estrategias
para que se puedan medir

los resultados en un tiempo
determinado (corto, mediano,
largo plazo) y se identifiquen
aquellas que estan generando
mayor valor agregado para la
organizacion y las que necesitan
ser reemplazadas.

La estrategia del transito del
estadio 2 al estadio 3 consiste
en introducir indicadores para
medir desempefios. Para esto
es necesario que el equipo
gerencial conozca los tipos

de indicadores y pueda tomar
las decisiones acertadas en el
momento de requerir cambios en
los modelos de gestion.

La estrategia del transito del
estadio 3 al estadio 4 consiste
en implementar las estrategias
con base en unos métodos de
evaluacion con indicadores
internos y externos sistematicos.

Fase de transiciéon 1 — 2

Implementacion de indicadores de gestién: los
indicadores son uno de los instrumentos para
que todo proceso de gestion se lleve a cabo con
eficiencia y eficacia.

Fase de transiciéon 2 - 3

Indicadores para medir estrategias: 1) Indicadores
segun nivel de resultado: existen indicadores para
cada nivel de resultado de un proyecto, proceso,
efectos e impacto. 2) Indicadores cuantitativos:

sus principales caracteristicas son las siguientes:
expresan cantidad (cuanto/as) y frecuencia. Las
unidades de medida son el nimero y el porcentaje.
Los principales métodos e instrumentos utilizados
para verificarlos son: los censos, las encuestas, las
entrevistas estructuradas, los modelos matematicos
y los modelos econométricos. 3) Indicadores
cualitativos: particularmente utiles para comprender
el punto de vista, los intereses y las prioridades de los
actores de la estrategia. Cuando el cambio esperado
se refiere a variaciones en conocimientos, actitudes
y préacticas (capacidades) de las personas para
desarrollar sus potencialidades, la aplicacion de este
tipo de indicadores es relevante y necesaria durante
y después de la implementacion de la estrategia.

Fase de transiciéon 3 — 4

Balanced Scorecard (BSC): el BSC es una
herramienta para movilizar a los actores en el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos
de la gente en la organizacion, hacia el logro

de metas estratégicas de largo plazo. Permite

tanto guiar el desempefio actua,l como apuntar

al desempeiio futuro. Usa medidas en cuatro
categorias: desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje
y crecimiento para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y tras-departamentales, e identifica
procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que
las compaiiias inviertan en el largo plazo -

en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerenciar la
ultima linea para bombear utilidades de corto plazo.
Cambia la manera en que se mide y maneja el
negocio.

Fuente. Elaboracion propia del autor.

_h




UNiversiDADEAN

Tabla 10. Indicadores de gestion para el MIIGO® Direccionamiento

Estratégico
Objetivo del | Formulacién e
indicador | del indicador cargo ’
+ .
Proyectos v;:;:::o f\';zt:o Indicador Férmula Meta responsable.
+ Frase participio e':x:;n
calificativa pasado g
- Perspectivas
Conocimientos:
Eg‘gr(‘:'ﬂ elpgcl)cggn indice de creatividad
objetivos para = No. De sugerencias
oS DA ar | implementadas / No. de
o incorporar sugerencias presentadas.
g?rgﬂizlgg!gnal indice de mejora de
engfuncién de procesos = Procesos
rh mejorados / Procesos
la los objetivos actuales
estratégicos. '
; Porcentaje de ingresos
rerspec | prodctos nuevos -
PROYECTO 4.3 indices de acuerdo rllgresos productos nuevos
Titulo. Disefio e tividad / Total de Ingresos
implementacion con activi ad es .
del sistema de geprgg%ssosuee Indice de cumplimiento =
indicadores para tiegen gracr|1 No. pedidos entregados a
evaluar estrategias. impagtot-en tiempo / No de pedidos.
Objetivo: establecer 08 ObJelivos indice de procesos
un sistema de Sisstirc’?rgegwos yenla | 5ctualizados = No. de
indicadores para ’ procesos revisados y Definir el patron
evaluar estrategias. - Perspectiva actualizados / Total de de medida de
i caf Merca’c)iO' definir procesos. acuerdo con Proceso:
Actividades: disefio indices de acuerdo | i el desempefio Planeacion
del sistema de Establecer |La empresa con particinacion Indice participacion esperado de las estratéaica
indicadores para para la ha ) de mperca o de mercado = Ventas variables que Res or?sab'le
evaluar estrategias. | empresa establecido incorporacidn de empresas / Total ventas componen el e uipo de
Implementacion un sistema | un sistema cIient%s- retencion del sector indicador. Estas %ngacién
del sistema de integrado integrado de clientes: Lo . puede ser fijas, P :
indicadores para de gestion | de gestion satisfaccion Indice de retencion de progresivas, de | g0 cign: de
evaluar estrategias. | estratégica. | estratégica. de clientes: clientes = Clientes Totales | referenciacion, ag:uerdo con
rentabilidad de — Desertores / Clientes incrementales rogramacion
Resultados clientes totales ode prog :
esperados: o ) mejoramiento
Sistema de - Perspectiva Indice nuevos clientes = continuo.
indicadores P Clientes Nuevos / Clientes

de evaluacion
de estrategias
implementado.

Responsable:
gerent_e general
uracion: tres

meses.

Financiera: definir
indices financieros
que valoren si la
estrategia mejora
la rentabilidad y
sostenibilidad de la
empresa.

Cada uno de
estos indicadores
se deben medir
de acuerdo con
el estadio de
maduracion de la
empresa. Es decir,
se deben ajustar
a los nuevos
requerimientos
cuando la
organizacion
mejora de
estadio o nivel de
crecimiento.

Totales

Indice de crecimiento
ventas = Ventas periodo
actual — Ventas periodo
anterior /Ventas periodo
anterior * 100%

EVA
Rentabilidad esperada /
Inversién

Margen de Utilidad Neta
= Utilidad después de
impuestos e intereses /
Ventas

Rentabilidad del
atrimonio = Utilidad Neta /
atrimonio

Fuente. Elaboracion propia del autor.

D
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8. Indicadores de gestidn
para el MIIGO® estructura

Las etapas para formular los indicadores del componente
estructura, siguen la misma metodologia planteada sobre
indicadores de gestion para el MIIGO® DE, que se resumen en los
siguientes puntos:

» Objetivo del indicador: caracterizacion y organizacion en el
componente estructura.

* Formulacion del indicador en el componente estructura.

» Seleccion del indicador.

* Formula.

+ Establecer meta.

» Asignar proceso y cargo responsable, fecha de ejecucion.
Registro de la informacion del indicador.

Las variables y los descriptores del componente estructura, se
presentan a continuacion (Tabla 11).
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Tabla 11. Variables y descriptores del componente Estructura en el MIIGO®

No Variable No Descriptor
) Indicador Macro ’ Indicador Micro
1 Estructura ajustada a la
estrategia.
1 Procesos para la estructura —
5 Decisiones acorde a la
planeacion estratégica
2 Guias y estandarizacion 3 Estandz_a’r izacion YS.
Planeacion estratégica.
3 Control sobre la estructura 4 Adaptacion dg la e structura
organizacional.
4 Competencias acorde con la 5 Trabajo por proyectos
estructura
5 Evolucién de la estructura 6 Registros
6 Cohesién de la estructura 7 Sistemas de informacién

Fuente. Pérez, Nieto, Velasquez, et al (2009), adaptado por Arévalo, Pérez
y Ocampo (2013).

8.10bjetivodelindicador:caracterizacion
yorganizacionenelcomponenteMIIGO®
estructura

La distribucién para definir la implementaciéon y el efecto del
indicador, se observa a continuacién (Tabla 12).
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Tabla 12. Estructura del objetivo de un indicador en el MIIGO® estructura

Procesos para la estructura.

Implementacion:
Estructura ajustada a la estrategia.

Variable : —
Ajustar la estructura a los nuevos requerimientos
Descriptor de la estrategia, construir nuevos perfiles y
descripcion de cargos producto del nuevo
Estrategia organigrama.
Formalizar ajuste entre estructura actual y la
Proyecto

estrategia definida.

La estructura organizacional es coherente

con los nuevos lineamientos de la planeacion
Efecto: estratégica; los perfiles de los cargos, el
proceso de seleccion y de evaluacion se ajustan
a los objetivos estratégicos.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de la DNP (2009).

La estructura del indicador contiene un verbo, que se redacta en
infinitivo, el sujeto y los elementos descriptivos (Tabla 13).

Tabla 13. Ejemplos de formulacién del objetivo en el MIIGO® estructura

Elementos

Verbo Sujeto descriptivos

en coherencia con los
la empresa nuevos objetivos de la
planeacién estratégica.

Formalizar ajustes al
organigrama de

la gerencia y al equipo para tomar decisiones

Motivar a . . acordes con la
directivo .. L
planeacioén estratégica.
. alineados con la
Estandarizar los ., L.
la empresa planeacion estratégica

rocesos clave de .
P definida.

Fuente. Adaptado de la DNP (2009).

SR S S
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8.2Formulaciéndelindicadorenelcomponente
estructura

Para formular el indicador en el MIIGO® componente estructura
se redacta primero el sujeto y luego el verbo en participio pasado,

como se ha mencionado en los capitulos anteriores (Ver Tabla 14).

Tabla 14. Formulacién del Indicador en el componente estructura

Sujeto + Verbo en participio pasado

Ha formalizado ajustes al
organigrama de acuerdo con
nuevos requerimientos de la
planeacion estratégica.

La empresa

Han fortalecido las
competencias de actitud y
La gerencia y el personal directivo | de toma de decisiones en
coherencia con la planeacion
estratégica.

Ha registrado las modificaciones
La empresa a su estructura, con procesos
veraces y verificables.

Fuente. Adaptado de la DNP (2009).

Finalmente, con relacion a las etapas que se refieren a la
seleccion del indicador formula, establecer la meta, asignacion
del proceso, cargo responsable, fecha de ejecucién y registro
de la informacion del indicador, se reiteran los pasos sefialados
desde el numeral 7.6 al 8.10, de este documento.

Resume la bateria de indicadores para el componente estructura
en el modelo MIIGO®:

———0— )—
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables

Descriptores

Estrategias

Herramientas

1.
Procesos para
la estructura

1.1
Estructura
ajustada a la
estrategia

Ajustar la
estructura a

los nuevos
requerimientos
de la estrategia,
construir nuevos
perfiles y
descripcion de
cargos producto
del nuevo
organigrama.

Fase de transicion 1 -2

1. Construya y diagrame el organigrama vigente
de la organizacion.

2. Construya los perfiles y la descripcion de
cargos de toda la organizacion, acordes con el
direccionamiento estratégico.

3. Use el organigrama, la descripcion de cargos
y los perfiles para la toma de decisiones en
seleccion, evaluacion de desemperio, promocion,
salarios y otros procesos vinculados.

4. Mantenga actualizado el protocolo de perfiles
y cargos, para todos los eventos de registro y de
seguimiento.

Fase de transicion 2 - 3

1. Haga seguimiento al uso de los perfiles,
descripcion de cargos y al organigrama mismo.
2. Coteje con los directivos de cada area el nivel
de ajuste entre este - nuevo material - y el Plan
estratégico.

3. Verifique que exista un registro de facil
seguimiento (medio fisico, electronico, sistema de
informacion predefinido, otros)

4. Establezca con el equipo a cargo o lideres de
procesos, los indicadores con los cuales se va a
hacer seguimiento al uso y aprovechamiento de
estas herramientas.

Fase de transicion 3 — 4

1. Revise las actualizaciones que se han realizado
tanto del organigrama y de los perfiles como de las
descripciones de cargos.

2. Con el comité a cargo precise si se deben
validar o volver a ajustar.

3. Se realiza una presentacion del nuevo
organigrama, los nuevos perfiles y las nuevas
descripciones de cargos, justificando los cambios y
dando lugar a precisiones y futuros ajustes con un
criterio ajustado al direccionamiento estratégico y a
la cultura organizacional.

Fuente. Elaboracién propia del autor.

—)—
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Objetivo del Formulacion P::;ieio’
indicador verbo del indicador . . g
Proyectos i . Indicador Férmula Meta | responsable.
+ Sujeto + Frase sujeto + Verbo Fecha
calificativa participio pasado . L .
ejecucion
PROYECTO 1.1
Titulo. Formalizar ajuste
entre estructura actual y
la estrategia definida.
Objetivo: disponer
de una estructura
actualizada y coherente
con los propositos Proceso
del direccionamiento Gestion
estratégico y de la Talento
cultura organizacional. Humano
Actividades: Nuevc_) Responsable:
PN . La empresa organigrama Py
Disefiar, implementar Formalizar ; Comité de
. . ha formalizado . o
nuevo organigrama, ajustes al L Direccion,
) . y oficializado Manual :
perfiles de cargo, organigrama ) 1 coordinado
: ajustes al de nuevos )
protocolo de registros, de la empresa, : ) por director
o . . organigrama perfiles, X
socializar con las areas | en coherencia Documento. area de
) de acuerdo procesos de
los ajustes. con los nuevos M Talento
o con nuevos seleccion,
objetivos de . : 1 Humano.
. - requerimientos salarios,
Resultados esperados: | la planeacion . .
) . . de la planeacion | evaluacion de . .
Organigrama ajustado estratégica. ‘. ~ Ejecucion: de
estratégica. desempefio,

a los nuevos objetivos
de la planeacion
estratégica, analizado,
socializado y apropiado
por las diferentes areas
de la organizacion.

Responsable:
Comité de Direccion,
coordinado por el
director de Talento
Humano.

Duracién: un mes.

promociones.

acuerdo con
programacion,
una vez
formalizada

la nueva
estrategia.

Fuente. Elaboracién propia del autor.

D
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables Descriptores Estrategias Herramientas
Fase de transicion 1 - 2
1. Precise que las decisiones sean tomadas por
delegados o directivos que conocen y responden por
cada proceso.
2. Defina una ruta para la toma de decisiones por area
y/o por proceso de manera que haya un responsable.
3. Precise quién, cémo, cuando y a través de qué
medio puede y debe tomar decisiones en los temas
clave de la organizacion.
4. Revise que estos puntos estén relacionados con el
Direccionamiento estratégico.
5. Capacite a los tomadores de decisiones en
planeacion estratégica.
Hacer
comprender Fase de transicion 2 - 3
a la gerencia
y a su equipo 1. Defina los cargos que pueden tomar decisiones de
directivo la manera que sean conocidos por toda la organizacion.
importancia 2. Verifique que los cargos citados cumplen la ruta
de interiorizar, definida para tal fin.
192 apropiarz la 3. Promueva Iq gultura del respeto al debido proceso en
Decisiones estrategia de la toma de decisiones. .
1. la empresa, 4. Promueva la cultura del reporte y del registro
acordes con
Procesos para la planeacién marco dg oportuno. ] -
la estructura estratégica referencia para | 5. Aclare las lineas de responsabilidad para cada
la toma de proceso clave de la organizacion.
decisiones y 6. Construya, con su equipo, los indicadores del nivel
de esfuerzos de ajuste del proceso de toma de decisiones con el
compartidos direccionamiento estratégico.
con el equipo 7. Capacite a las personas encargadas en estos
de trabajo indicadores.
hacia el logro

de los objetivos
estratégicos.

Fase de transicion 3 — 4

1. Mantenga los protocolos alcanzados para la toma de
decisiones.

2. Precise cada vez mejor las preguntas frecuentes
frente a la toma de decisiones: quién, cémo, cuando,
hasta cuanto y otras.

3. Considere un plan B, cuando se requiera la consulta
a cargos de mayor nivel, para la toma de decisiones, de
manera que sea agil y precisa.

4. Verifique, a través de los indicadores acordados en
el estadio anterior, que la toma de decisiones apunta al
direccionamiento estratégico.

5. Ajuste el proceso de acuerdo con la evaluacién
periodica, realizada por todos los actores involucrados.

Fuente. Elaboracién propia del autor.
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Objetivo del For_mu!acién Proceso,
indicador verbo del indicador cargo
Proyectos +Suieto + F Sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
jeto + rrase articipio Fecha
el IDpasado ejecucion
PROYECTO 1.2
Titulo. Motivar a
la gerencia y al
equipo directivo de
la empresa para
que apropien la
estrategia y la utilicen
como guia en los
procesos de toma de
decisiones.
Objetivo: disponer
de proceso para la
toma de decisiones
enfocadas al Personal Proceso
direccionamiento directivo que capacitacion
estratégico. La gerencia y el Taller para ha tomado gestion
Motivar a la ST fortalecer los talleres de humana.
Actividades: gerencia y al personal dlr_ectlvo competencias | competencias Responsable:
o ; O han fortalecido las : : .
Disefar un proceso, | equipo directivo : de actitud y en actitud o jefe de talento
una ruta para toma para tomar cor_npetenmas de de toma de y toma de 100% del humano.
de decisiones decisiones actltud_y-de toma decisiones en | decisiones en p_erso_nal Ejecucion: de
por areas, lineas acordes con de demsn_)nes eN [ coherencia coherencia directivo. acuerdo con
de autoritjad y la planeacion coherenmé_i'con con la con la DE programacion
responsables estratégica la planegmon direccion / Total de después de ’
. . estratégica estratégica personal actualizacion
Resultados directivo de la del
esperados: reglas de organizacion organigrama.
juego claras para las
toma de decisiones
coherentes con
los objetivos
estratégicos.
Responsable:
Comité de Direccion,
coordinado por el
director de Talento
Humano.
Duracion: un mes.

Fuente. Elaboracién propia del autor.

P
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables Descriptores Estrategias Herramientas

Fase de transicion 1- 2

1. Normalice (ajuste a la norma) los procesos clave de la
organizacion, registre esa informacién en un documento
y archivos que pueda consultar y actualizar con una
periodicidad no menor a un mes.

2. Construya los manuales de funciones y
procedimientos. Puede ayudarse de un estudiante en
practica de carreras afines, tales como Administraciéon de
Empresas o Ingenieria Industrial.

3. Realice la construccion de manera participativa si es
el estilo de su organizacion.

4. Cada colaborador debe registrar en un formato
predefinido las actividades que desarrolla y las areas
con las que tiene relacion.

5. Una vez cuente con la informacion actualizada,
validela con el superior inmediato y realice los ajustes
pertinentes en comun acuerdo con el equipo delegado
para este fin.

Estandarizar
los procesos .
P Fase de transicion 2 — 3
clave de la
2.1 organizacion, - . .
. 9 1. Utilice la Guia de funciones tanto para los procesos
2. Estandari- los formatos y . . . L.
. s de seleccion, como para induccion, evaluacion de
Guias y zacion vs manuales de o .
estandarizacion laneacion funcién y de desempefio y capacitacion.
P . 'Y 2. Utilice el manual de procedimientos en las jornadas
estratégica procedimientos

de induccion, en la evaluacién de desempefio y en los
procedimientos administrativos para agilizar rutas de
produccién.

3. Amedida que use los manuales, realice los ajustes
pertinentes tanto en los perfiles de cargo como en la
estructura misma.

4. Capacite al personal encargado del propdsito del uso
de estos manuales.

5. Construya con el equipo encargado los indicadores
para medir el ajuste con el direccionamiento estratégico.

alineados con
los objetivos de
la planeacion
estratégica.

Fase de transicion 3 — 4

1. Facilite que el uso de los manuales sea agil y continuo
2. Garantice que los manuales se mantengan
actualizados de acuerdo con los comités que haya
disefiado para tal fin.

3. Evalte con los indicadores construidos en el

paso anterior el ajuste entre la estandarizacion y el
direccionamiento estratégico.

4. Retroalimente el proceso a partir de los resultados
obtenidos.

Fuente. Elaboracién propia del autor.
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Objetivo del Formulacion Proceso,
indicador del indicador cargo

Proyectos verbo + sujeto + Verbo Indicador Foérmula Meta responsable.

Sujeto + Frase participio Fecha
calificativa pasado ejecucion

PROYECTO 2.1
Titulo. Estandarizar
los procesos clave
de la organizacion,
los formatos y
manuales de funcion
y de procedimiento
alineados con
objetivos de
la planeacion
estratégica.
Objetivo: disponer
de procesos,
formatos y
manuales que
registren y validen
las actividades
que concretan los
objetivos principales Proceso:
del direccionamiento Gestion de
estratégico. Estandarizar los La empresa procesos
Actividades: definir ha definido y Manual de Responsable:
procesos clave, procesos clave estandarizado procesos Comité de

. de la empresa . ; e
vitales para la : los procesos estandarizados, direccion y
implementacion de alineados con clave en con formatos Documento 1 coordinador

) la planeacion . e

la estrategia. estratégica coherencia con y controles de de gestion
Normalizar los definida su planeacion actualizacion. de procesos.
procesos clave. ' estratégica. Ejecucion: de
Elaborar formatos y acuerdo con
manuales de funcion programacion.
y de procedimiento.
Resultados
esperados:
documentos y
manuales de
procesos y formatos
estandarizados,
validados
por las areas
correspondientes.
Responsable:
Comité de direccion
coordinado por el
area encargada
de la gestion de
procesos.
Duracion: tres
meses.

Fuente. Elaboracién propia del autor.

—



Indicadoresparamedireldireccionamientoestratégicoylaestructuraorganizacional

Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables Descriptores Estrategias Herramientas Proyectos
Fase de transicion 1-2
1. Ayude a que la Estructura
osibilite cambios en sus
posibIti . PROYECTO 3.1
dimensiones de forma (Nimero y R
o Titulo. Actualizacién de la
de cargos, ubicacion de los
: : estructura de la empresa en
cargos) y de funcionamiento . )
) . coherencia a los cambios de
(relaciones de poder, autoridad,
) B mercado y del entorno
estilo de comunicacion,
forn.qalldz.ad) para dar respu’e§ta Objetivo: disponer de una
al direccionamiento estratégico. N .
estructura organizacional, flexible
2. Mantenga el marco de L ”
: . y de rapida adaptacion a las
referencia que ha hecho posible .
. v . emergencias del entorno y a .las
Actualizar y modificaciones anteriores para f
. . necesidades del mercado.
formalizar la no repetir errores.
estructu!'a d".a’, . Actividades: disponer de procesos
3.1 la organizacion | Fase de transicion 2 — 3 . o
3. L que monitoreen y posibiliten
Adaptacion de de acuerdo )
Control sobre - los cambios en la estructura
la estructura con las 1. Establezca los indicadores

la estructura

organizacional

necesidades
de mercadoy a
los cambios del
entorno.

con los cuales se puede
medir el ajuste entre el nivel
de adaptacion que facilita la
estructura en respuesta al
direccionamiento estratégico.
2. Defina quién y en qué
momentos se debe hacer
seguimiento a los indicadores.

Fase de transicion 3 — 4

1. Evalte los indicadores con
la periodicidad acordada por el
equipo.

2. Use los resultados de la
evaluacioén para retroalimentar
las acciones llevadas a cabo

organizacional, acordes con

la planeacion estratégica, las
necesidades del mercado y los
cambios del entorno.

Resultados esperados: estructura
flexible y actualizada a los nuevos
escenarios de la organizacion.

Responsable: equipo de direccion y
Gerente General

Duracion: un mes.
Prioridad: 2

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

L Formulacién Proceso
Objetivo del ™ ’
Lo del indicador cargo
indicador verbo . . .
. sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase L
e e participio Fecha
calificativa . L.
pasado ejecucion
. Numero de
Actualizar el o
. La empresa ha actualizaciones
organigrama de ) ) )
actualizado el . realizadas al Definida
la empresa en ) Indicador para - .
. organigrama y . organigrama en cada | Gerenciay
coherencia con medir ajustes )
" su estructura . de acuerdo empresa | equipo de
la planeacion . al organigrama . -
- organizacional . con DE y el de direccion.
estratégica, en coherencia X
. de acuerdo mercado/ acuerdo | Revisar una
necesidades alDEy al . =
con los nuevos Numero de con el vez al afio.
del mercado . mercado. L
. escenarios del revisiones sector.
y cambios del )
momento. realizadas al
entorno.

Organigrama.

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables Descriptores Estrategias Herramientas

Fase de transicion 1 -2

1. Designe unos cargos y areas que
atiendan - actividades no rutinarias -,
necesarias para la organizacion.

2. Genere el trabajo por comités
donde participan trabajadores de
distintas areas.

3. Invite a por lo menos un trabajador
por semana de un area a otra area de
trabajo, en calidad de — aprendiz -.

4. Permita que se generen dos lineas
de mando, una por ubicacion del
cargo y otra por las responsabilidades
temporales.

Disefiar e
implementar

un Comité de
Colaboradores
que investigue
nuevas
oportunidades de
mercado, a través
de propuestas
de valor, Unicas
y valiosas, que

Fase de transicion 2 — 3

1. Establezca reconocimientos
visibles a las acciones no rutinarias de
algunos colaboradores

2. Muéstrele a la organizacion como
se han ido generando las alternativas

4.
Competencias | 4.1 Trabajo por
acorde con la | proyectos

estructura ) de colaboracion para el cumplimiento
solucionen . B -
roblemas a de “tareas no rutinarias-necesarias
P . 3. Trabaje en la habilidad para la
sus clientes.

delegacion y los estilos paralelos de
liderazgo de los colaboradores con
personal a cargo.

4. Construya los indicadores de
evaluacion con el equipo encargado.

Los empleados
deben desarrollar
y/o poseer
competencias

en gestion de

proyectos. Fase de transicion 3 — 4

1. El mensaje ha llegado a todos los
niveles necesarios de la organizacion.
“Es necesario y pertinente trabajar por
proyectos”.

2. Los proyectos que se han
desarrollado fueron evaluados como
satisfactorios.

3. Los colaboradores retornan con
facilidad y tranquilidad a sus cargos y
tareas de base.

Fuente. Elaboracién propia del autor.

—)—
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Objetivo del Formulacién Proceso,
indicador del indicador cargo
Proyectos verbo + sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
Sujeto + Frase participio Fecha
calificativa pasado ejecucion
PROYECTO 4.1
Titulo. Disefar e implementar
un comité de colaboradores
para analizar problemas de los
clientes y formular propuestas
de valor, Unicas y valiosas,
que den solucién a esas
necesidades y generen nuevas
oportunidades de mercado a la .
L Comité de
organziacion. 1
La empresa ha | expertos en
L . Conformar conformado gestion de .
Objetivo: disponer de un equipo e o Proceso:
un Comité de un Comité de proyectos. ) .
que genere propuestas de Colaboradores | Colaboradores Direccion
valor, Unicas y valiosas, alos ’ . o Estratégica
; en la empresa | expertos en Diagnéstico -
problemas de los clientes, a - e Innovacion
. . que descubra gestion de de problemas .
través de la metodologia de Responsable:
i nuevas proyectos, actuales de ;
gestion de proyectos. . : 1 Equipo de
oportunidades | para buscar clientes. Documento. Direccion
- e . de mercado oportunidades -
Actividades: definir funciones . coordinado por
L através de de mercado Propuestas de .
del Comité. . la Gerencia.
" . . propuestas através de valor. ) .
Definir perfil de los integrantes. Ejecucion: de
. . de valor a propuestas
Capacitar en metodologia en . 1 acuerdo con
estion de proyectos problfemas de | devalora Oportunidades programacion
9 ' los clientes. problemas de de mercado '
. sus clientes. identificadas.
Resultados esperados: nuevas 3

oportunidades de mercado a
través de nuevas propuestas
de valor a problemas de los
clientes.

Responsable: gerente general.

Duracion: Tres meses.
Prioridad: 1

Fuente. Elaboracion propia del autor.

—
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables Descriptores Estrategias Herramientas Proyectos
Fase de transiciéon 1 -2
1. Reconozca y logre que se consigne la
informacion acerca de las modificaciones que
ha sufrido la estructura de la organizacion
en sus dimensiones de forma (Numero de
cargos, denominacién, ubicacion de los
cargos) y de funcionamiento (relaciones
de poder, autoridad, estilo de control, PR OYECT.O 51
formalidad). Tltulg_. Re_glstro de _
2. Para cada modificacién o periodo de ?Ic;dg;?i?:;s d)gci:mblos
modificacién haga que se consignen las L
. : . organizacion.
razones que motivaron dichos cambios.
3. Logre que se lleve registro también de los o
Objetivo: lograr una cultura
aspectos favorables y desfavorables que L
~ e de control y seguimiento al
acompafiaron las modificaciones. . A
registro de modificaciones
Lograr una Fase de transicion 2 — 3 ala evolucién de la
cultura de estructura.
contr_o ! y 1. Construya indicadores de seguimiento a - .
seguimiento los aiustes realizados Actividades: proceso de
5. Evolucion estricto al Jus ) . control de registro a la
. ) 2. Analice, con el equipo asignado para -
dela 5.1 Registros | registro de ) . evolucion de la estructura
e tal fin, el grado de relacién entre las
estructura modificaciones S . I de la empresa.
yio modificaciones realizadas y el cumplimiento

actualizaciones
de la estructura
de la empresa.

del direccionamiento estratégico
3. Establezca indicadores micro para hacer
seguimiento de corto plazo.

Fase de transicion 3 — 4

1. En las reuniones de seguimiento a
proyectos haga uso de la informacién
consignada en los pasos anteriores

para promover aprendizajes “lecciones
aprendidas”.

2. En el analisis de la relacién: cambios

vs direccionamiento, se retroalimentan las
dimensiones de forma (Numero de cargos,
ubicacion de los cargos) y de funcionamiento
(relaciones de poder, autoridad, estilo de
comunicacion, formalidad)

3. Establezca ajustes para el préximo periodo
tanto en las acciones por desarrollar como en
los indicadores para medir.

Resultados esperados:
documento de registro de
los cambios a la estructura
de la organizacion, con
motivaciones y soportes
sobre su cambio.

Responsable: jefe del area
administrativa.

Duracion: tres meses.
Prioridad: 1

—)—

Fuente. Elaboracion propia del autor.
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

L Formulacién Proceso.
Objetivo del ™ ’
Lo del indicador cargo
indicador verbo X . )
. sujeto + Verbo Indicador Férmula Meta responsable.
+ Sujeto + Frase .
e e participio Fecha
calificativa . e
pasado ejecucion
Proceso:
Direccion
. La empresa ha o
Registrar en la ) estratégica
. L registrado las
informacion de P ) . De y estructura.
modificaciones Registro de Numero de .
la empresa, las e L acuerdo Responsable:
e a su estructura, modificaciones | modificaciones A
modificaciones a con Jefe de area
con procesos ala estructura. | a la estructura - .
la estructura de novedades | administrativa.

la organizacion.

veraces y
verificables.

Ejecucion:
Segun
novedades.

Fuente. Elaboracién propia del autor.

—
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Variables Descriptores Estrategias Herramientas Proyectos
PROYECTO 2.1
s Titulo. Cohesién entre la
Fase de transicion 1 -2 .
estructura, el sistema de
. . informacion y la planeacion
1. Teniendo en cuenta el sistema P ylap
. . . estratégica.
de informacién gerencial de
Ia_ organizacion, deflnldq en el Objetivo: disponer de un
direccionamiento estratégico, A .
L registro de alta calidad sobre las
. haga que las variaciones de la ) )
Registrar en . acciones generadas a partir de la
. estructura aparezcan registradas )
el Sistema de en él estructura, que sirva de referente
Informacion - . para futuras tomas de decision.
) 2. Verifique que el registro
Gerencial toda . e
! de informacién sea lo . .
accion que se o . Actividades: proceso para
. suficientemente preciso para la h . .
genere a partir . registrar las acciones y cambios
toma de decisiones. .
de la estructura " - de la estructura en el Sistema de
o 3. Verifique las condiciones de - .
organizacional, - . . . Informacién Gerencial.
. calidad: exactitud, vigencia, o
que sirva de . . Construir indicadores de
completud y consistencia. L
referente a las seguimiento.
futuras tomas Fase de transicion 2 — 3
6. Cohesion | 6.1 de decision. Resultados esperados: repositorio
dela Sistema de La calidad de L de gestion del conocimiento sobre
. . ) . 1. Construya indicadores de L.
estructura informacion la informacién L . la estructura y la planeacion
seguimiento al sistema de .
almacenada estratégica.

en el Sistema
de Informacién
Gerencial
debe guardar
coherencia con
la planeacion
estratégica y
las politicas
del Sistema de
Informacion.

informacion gerencial en relacion
con la estructura y con el ajuste
al direccionamiento estratégico.
2. Verifique que los indicadores
se evallen en los momentos
determinados para tal fin.

Fase de transicion 3 — 4

1. Use el sistema de informacion
para la toma de decisiones en
relacion con la estructura.

2. Siga siempre la rutina

de evaluacion, registro,
retroalimentacion, para mantener
actualizado el sistema de
informacion.

Responsable:
Coordinador de TIC's.
Duracién: un mes
Prioridad: 1

Registrar en el Sistema de
Informacion Gerencial toda
accion que se genere a partir de
la estructura organizacional, que
sirva de referente a las futuras
tomas de decision. La calidad de
la informacion almacenada en el
Sistema de Informacion Gerencial
debe guardar coherencia con

la planeacion estratégica y

las politicas del Sistema de
Informacion.

Fuente. Elaboracién propia del autor.
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Tabla 15. Indicadores de gestién para el MIIGO® estructura

Objetivo del Formulacion Proceso,
indicador del indicador cargo
verbo + sujeto + Verbo | Indicador Férmula Meta responsable.
Sujeto + Frase participio Fecha
calificativa pasado ejecucion
Proceso:
Sistema de
Registrar en No de Informacion
el Sistema de La empresa Variaciones | 100% de las | Responsable:
Informacion de | ha registrado ala variaciones Coordiandor
la empresa, variaciones Sistema de | estructura en las de TIC.
las variaciones |y acciones informacion | registradas | estructuras Ejecucion:
y acciones generadas dela enel Sl registradas se deben
generadas a partir de estructura. |/ total de en el ejecutar
a partir de la estructura Variaciones | Sistema de registro de
la estructura organizacional. dela Informacion. | novedades
organizacional. Estructura. al sistema en
el mes de su
novedad.

Fuente. Elaboracién propia del autor.
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9. Conclusiones

| estado del arte, en cuanto a los indicadores de gestion y

de control, son referentes para alinear e implementar los
desarrollados en el MIIGO®, alafecha, en sus fases ascendentes.
El modelo MIIGO® esta concebido como un instrumento dinamico
y flexible, que permite al empresario ajustar el rumbo de acuerdo
con las coyunturas y cambios de los entornos nacionales y
mundiales.

El desarrollo del concepto de Control de Gestion y la alineacidon
con la estrategia validan la concepcién dinamica del MIIGO® con
las distintas capas de una organizacion y la participacion de los
diferentes niveles de la estructura organizacional. Se espera que
a medida que se identifiquen nuevas metodologias de medicion,
se nutran los desarrollos del modelo.

La técnica de formulacién de indicadores propuesta para los
componentes direccionamiento estratégico y organizacional, es
ante todo, una guia para que los empresarios, consultores, practi-
cantes y estudiantes la utilicen como referente y dispongan de un
paso a paso para estructurar, caracterizary expresarlos indicadores
de acuerdo con el problema in situ por resolver, alineado con el
objetivo estratégico propuesto.

Las tablas 10 y 15 que presentan el ejemplo practico para
cada variable y descriptor, pueden aparecer como densas y/o
sobrecargadas, dado que presentan todas las eventualidades de
los estadios de desarrollo. En la practica, en una empresa PyME,
no se necesitan todos los indicadores registrados en las tablas
citadas, sino unicamente aquellos que tienen que ver con la etapa
especifica en la ruta de mejoramiento propuesta.

En la siguiente etapa de investigacion, se aplicaran estas
metodologias en tres empresas pilotos, para validar su utilidad
y conveniencia en empresas PymEs de diferentes niveles de
crecimiento.

SR W— w— 7 __
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