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RESUMEN

En este trabajo se presenta una propuesta de modelo de Cuadro de Mando Integral para Electro
Generadora del Austro Elecaustro S.A., como herramienta gerencial para el control y gestion

empresarial.

A partir del andlisis del proceso de planificacion estratégico, se presenta un modelo de tablero de
control basado en cuatro perspectivas empresariales: Aprendizaje y Crecimiento, Procesos
Internos, Financiera y Ciudadania, dando a ésta Ultima perspectiva, por el accionar de la empresa

y su estrategia, un enfoque de fin ultimo.

Se presenta un tablero de control por cada una de las perspectivas, con sus objetivos, indicadores

de resultados, indicadores de actuacion, y metas.

Palabras claves: Cuadro de mando integral, planificacion estratégica, gestion, indicadores.



ABSTRACT

This proposal is a Balanced Scorecard model for Electro Generadora del Austro Elecaustro S.A.,

as a manager's tool for business control and management.

Based on the analysis of the strategic planning process, a scorecard model is presented with four
business perspectives: Learning and Growth, Internal Processes, Financial and Citizenship, giving

this last perspective, due to the actions of the company and its strategy, a final objective approach.

A scorecard is presented for each perspective with its objectives, results indicators, performance

indicators and goals.

Keywords: Balanced scorecard, strategic planning, management, indicators.
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1 INTRODUCCION
1.1 Situaciéon Problematica. Antecedentes

La empresa Electro Generadora del Austro Elecaustro S.A. con sede en la ciudad de Cuenca,
constituida juridicamente el 27 de agosto de 1999 por accionistas con capitales publicos, inicia sus
actividades el 13 de septiembre de 1999; es una empresa dedicada a la generacion de energia
eléctrica renovable y diversificada, que aporta energia al sistema eléctrico ecuatoriano, bajo

criterios de eficiencia, ética, calidad y responsabilidad social.

Elecaustro es una compafiia andénima regulada por la Ley de Compafiias para asuntos de orden
societario, y para los demés aspectos de orden tributario, fiscal, laboral, contractual, de control y

funcionamiento se rige a la Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP).

Elecaustro cuenta con cinco plantas de produccién: una planta de generacion térmica a base
combustible diésel y bunker, denominada EI Descanso, y cuatro plantas hidroeléctricas
denominadas Saucay y Saymirin, que conforman el Complejo Hidroeléctrico Machangara,

Gualaceo y Ocafia.

Actualmente, se encuentra en construccién del Proyecto Eo6lico Minas de Huascachaca, y el

Proyecto Hidroeléctrico Soldados — Yanuncay.

Su mision es: “Elecaustro es una empresa innovadora y sostenible que contribuye al desarrollo del
pais mediante la produccion de energia eléctrica renovable y diversificada, basando su accionar en

principios éticos, calidad y responsabilidad con la sociedad y el medio ambiente”.

Su vision es “Ser una empresa eficiente a nivel nacional, que asume el desarrollo de la generacion
eléctrica distribuida y diversificada de mediana capacidad, con oferta creciente que aporte al
cambio de la matriz productiva, con base en la experiencia y profesionalismo de su talento

humano”.

La empresa se basa en los valores de ética, innovacion, trabajo en equipo, responsabilidad socio

ambiental, y calidad.

Los objetivos estratégicos institucionales son cuatro:



e Incrementar la oferta de generacion eléctrica con enfoque en energias renovables
diversificadas.

e Incrementar el desarrollo organizacional y el bienestar del talento humano.

e Incrementar la eficiencia de Elecaustro garantizando su sostenibilidad.

e Incrementar el desarrollo de politicas y mecanismos de vinculacién con partes interesadas

con énfasis en las acciones de colaboracion e involucramiento interinstitucional.

Elecaustro en cumplimiento de la normativa legal y con el objetivo de contar con un instrumento
que guie el accionar de la empresa, ha elaborado el “Plan Estratégico Institucional 2018-2021"
articulado al Plan Nacional de Desarrollo, en el cual se encuentra expresada su estrategia
empresarial a través objetivos estratégicos y objetivos de largo plazo con sus respectivos
indicadores y metas. Este plan es evaluado de manera trimestral, con el cual se mide el
cumplimiento de los indicadores y el avance en los objetivos estratégicos institucionales, que a su

vez permiten obtener un valor del indice de perspectiva estratégica.

La evaluacién que se realiza al plan estratégico no es el Unico instrumento de medicion que se
realiza en la empresa, también cuenta con un Sistema de Gestion de la Calidad a través del cual se
mide el desempefio de los procesos estratégicos, procesos misionales o agregadores de valor, y los
procesos de apoyo, cada uno de los 13 procesos identificados mantienen indicadores que permiten
medir el cumplimiento de sus objetivos, y por medio de sus mediciones se obtiene un indice de
eficacia de los procesos del sistema de gestion de la calidad de Elecaustro. En el anexo 1 se

encuentra el mapa de proceso de Elecaustro.

Como otro mecanismo de evaluacion es el Sistema de Remuneracion Variable, el cual esta
vinculado al cumplimiento del numeral 4 del Art. 20 de la Ley Organica de Empresas Publicas en
el que se establece que el sistema de remuneracién variable se orienta a bonificar econdmicamente
el cumplimiento individual, grupal y colectivo de indices de eficiencia y eficacia, establecidos en
los reglamentos pertinentes, cuyos incentivos econdmicos se reconocen proporcionalmente al
cumplimiento de tales indices, mientras éstos se conserven o mejoren, manteniendo su variabilidad
de acuerdo al cumplimiento de las metas empresariales. A través de este sistema que se enfoca en
reconocer el esfuerzo de los servidores por alcanzar los objetivos institucionales y
departamentales, se evalUa los resultados alcanzados en tres niveles: el desempefio individual, el

cumplimiento de los objetivos operativos, es decir por areas, y los objetivos corporativos.
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Cada uno de los mecanismos de evaluacion actian de manera independiente.

1.2 Formulacion del Problema

Los tres mecanismos de evaluacion con los que actualmente cuenta la empresa: evaluacion
trimestral y anual del plan estratégico institucional, sistema de gestion de la calidad, y sistema de

remuneracion variable, al actuar como sistemas independientes, generan los siguientes conflictos:

e No facilitan la visualizacién del aporte individual hacia el logro de los objetivos

estratégicos,

e larevision de informacion se la realiza por separado,

e N0 se cuenta con una herramienta que presente de manera resumida e integrada informacion

clave.

Es ahi donde se produce la necesidad de disponer de una metodologia que permita obtener la

informacidn relevante para la toma de decisiones, a travées de los indicadores claves que ayudan a

la gestidn y control organizacional.

En el siguiente gréfico se sintetiza la problematica presentada:

Figura 1. Esquema de la problematica
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1.3 Justificacion tedrica

La planificacidn estratégica es clave para la gestion empresarial, pues es un instrumento que guia
el accionar de una empresa y representa la base para la toma de decisiones estratégicas, pues como
lo indica Sainz de Vicufia Ancin (2017) la planificacion estratégica es el proceso de definir hoy lo

que se quiere para el futuro.

El proceso de planificacion estratégica como lo indica Chiavenato y Sapiro (2017) guia a la
empresa en su desarrollo y en la formulacion de estrategias, asegurando su sostenibilidad, y resulta

del aprendizaje organizacional.

El proceso de planificacion estratégica permite obtener lo que conocemos como plan estratégico,
y es ahi en donde se recogen todas las decisiones estratégicas adoptadas por la alta direccion para
un horizonte de tiempo establecido (Sainz de Vicufia Ancin, 2017). El plan estratégico es un plan

de accion.

Como indica D'Alessio Ipinza (2014) el plan estratégico debe ser controlado con el objetivo de
identificar las mejoras y cambios de su posicion a lo largo del tiempo, por lo que los objetivos
deben ser evaluados por medio de un tablero de control balanceado. De esta manera podemos decir

que la planeacion y el control van de la mano.

El Cuadro de Mando Integral es una metodologia que ayuda a transformar la estrategia empresarial
en objetivos medibles y a relacionarlos, focalizada en la generacién de valor como lo define Amo
Baraybar (2010).

La metodologia del Cuadro de Mando integral es una herramienta de gestion, que permite conocer
la situacion actual de la empresa y guiar el futuro, pues expresa las estrategias empresariales en
indicadores y metas. Se enfoca en cuatro perspectivas que permiten describir la estrategia:

financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.

El Cuadro de Mando Integral al agrupar varios indicadores de manera equilibrada, como indica
Chiavenato y Sapiro (2017) promueve la sinergia, pues busca que los distintos objetivos que
mantiene la empresa en sus distintas areas y niveles funcionen en colaboracion, de manera

integrada y cooperativa.
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La Ley Organica de Empresas Publicas (LOEP) en su articulo 34, numeral 1 indica entre otros,
que las empresas publicas deben contar con un plan estratégico aprobado, que guarden relacion
con las politicas del gobierno nacional, gobiernos autébnomos descentralizados, el Plan Nacional
de Desarrollo y los intereses del Estado, también indica que el Plan Estratégico sera una
herramienta para evaluar a los administradores; en esta misma ley en su articulo 9, numeral 6, se
indica como parte de las atribuciones del Directorio que debe aprobar el Plan Estratégico de la
empresa, que a su vez es elaborado y presentado por la Gerencia General, y que se debe evaluar

su ejecucion.

1.4 Justificacion practica

Haciendo énfasis en laimportancia de la planificacion estratégica y la manera en la que ésta aporta,
para Elecaustro el disponer de un Cuadro de Mando Integral (CMI) aportaria de manera
significativa al tener una herramienta en la que se refleje la informacion importante para la
direccion estratégica, a traves de un tablero integral unificado de indicadores claves para la toma
de decisiones, que a diferencia de mantener una evaluacion Unica del plan estratégico el CMI
relaciona cuatro perspectivas: la financiera, el cliente, los procesos internos, y el aprendizaje y
crecimiento, que incluso dependiendo de la estrategia empresarial podria adicionarse perspectivas
adicionales, siendo una herramienta de ayuda para la alta direccion en la gestién y control
empresarial, y para evaluar el desempefio empresarial. Al contar con un CMI estructurado también
se busca reflejar el aporte que realizan las distintas areas de la empresa en sus distintos niveles al

cumplimiento de la estrategia empresarial.

1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo general

Proponer un Modelo de Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion y control para

Electro Generadora del Austro Elecaustro S.A.
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1.5.2 Obijetivos Especificos

e Fundamentar los elementos tedricos de la planeacion estratégica enfocada al Cuadro de

Mando Integral.

e Conocer la situacién actual del sistema de planificacion estratégica de Electro Generadora
del Austro Elecaustro S.A.

e Proponer un modelo de Cuadro de Mando Integral con indicadores de gestion y control

para Electro Generadora del Austro Elecaustro S.A.

1.6 Principales resultados

A través de un andlisis de la planificacién estrategia actual de Elecaustro se pudo disefiar un modelo
de cuadro de mando integral, vinculando los elementos claves de la estrategia con las distintas
perspectivas propuestas por el modelo de Norton y Kaplan: financiera, clientes, procesos internos, y

aprendizaje y crecimiento.

El plan estratégico vigente de Elecaustro no mantiene en sus indicadores un enfoque financiero, por lo

cual para la propuesta de este trabajo se introduce este enfoque.

El enfoque hacia los clientes es de bajo impacto para el caso de Elecaustro, por ser una empresa
regulada y de prestacion de un servicio publico, por lo tanto, se cambia esta perspectiva hacia la
Ciudadania.

El cuadro de mando propuesto para Elecaustro a través de las cuatro perspectivas y su mapa estratégico,
presenta con fin Gltimo el servicio a la ciudadania, en un nivel més bajo desde la perspectiva financiera
se enfoca en la sostenibilidad empresarial, desde los procesos internos busca el mantenimiento e
incremento de la oferta de energia, y en la base de su mapa estratégico desde la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento se enfoca en el desarrollo organizacional y bienestar del talento humano.

Para cada una de las perspectivas se ha definido sus indicadores de resultados, indicadores de actuacion

y metas.
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2 MARCO TEORICO
2.1 Marco conceptual

Para entender la importancia del manejo de un Cuadro de Mando Integral (CMI) es necesario
conocer sobre el proceso de administracion estratégica, por lo que a continuacion se expondran
algunos conceptos y definiciones que ayudaran a visualizar de manera clara el aporte que un CMI

puede generar a una organizacion y su relacion con el proceso estratégico.

Como indica Thompson et al. (2015), la estrategia es un plan de accion que sirve para que la
empresa pueda desemperfiarse de mejor manera frente a sus competidores, y de esta manera obtener
mayor rentabilidad, pues una estrategia bien formulada va a permitir no solamente un éxito
competitivo y rentable a corto plazo, sino un crecimiento sostenido a largo plazo; la estrategia

ofrece una direccion y guia sobre lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer.

Profundizando mas alla de la estrategia, la administracion estratégica es “el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa

alcance sus objetivos” (Fred R, 2013, p. 5).

D'Alessio Ipinza (2008) dice que la administracion estratégica es “el proceso por el cual una
organizacion determina su direccion de largo plazo por medio de la gerencia del proceso
estratégico” (p. 27); de la misma manera define al proceso estratégico como el conjunto y

secuencia de actividades que permiten alcanzar la visién de una empresa, y proyectarse a futuro.

Segun Lana (2008), la administracion estratégica “es un proceso continuo ¢ interactivo empleado en el

mantenimiento de la organizacién como un todo integrado con su ambiente” (p. 4).

El llevar a cabo un proceso de administracion estratégica trae consigo algunos beneficios para las

organizaciones:

e Ayuda en la identificacion y formulacion de estrategias.

e Mejora la comunicacion, a través del dialogo y la participacion.

e Mejora la comprension acerca del accionar empresarial.

e Genera mayor compromiso de los gerentes y empleados en la implementacion de las

estrategias para el logro de los objetivos.
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e Mejora las capacidades de prevencion de problemas.

Fred R. (2013) propone un modelo de la administracion estrategica a través del cual, se establecen

las relaciones entre los distintos componentes del proceso de administracion estratégica en sus tres
etapas:

1) Formulacion,
2) implementaciony,

3) evaluacion de las estrategias.

Figura 2. Modelo integral del proceso de administracion estratégica de Fred R. David

Etica de negocios, responsabilidad social, y sostenibilidad ambiental

Ejecutar
auditoria
externa

Implementar
estrategias: temas de
marketing, finanzas, §
contabilidad, 1&D, y

temas de MIS

Generar,

evaluar, y
seleccionar
estrategias

Implementar
estrategias:
temas de
administraci

Desarrollarla Establecer los
ciondela objetivosa
vision y la misidn largo plazo

Mediry evaluar
el desempeiio

Ejecutar
auditoria
interna

Formulacion ] Implementacion Evaluacidn de
de estrategias I de estrategias

estrategias

Nota: Adaptado de “Conceptos de administracion estratégica, por D. Fred R, (2013). Pearson
Educacion, p. 14.

A continuacidn, se desarrollan los conceptos de cada uno de los componentes del modelo que
presenta Fred R. (2013):
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Desarrollar la declaracién de mision y vision

Se debe realizar una declaracion de mision y vision, a través de las cuales se exprese la razon de
ser y el proposito que tiene una organizacion, son fundamentales para la formulacion,
implementacién y evaluacién de las estrategias, y generan un vinculo entre el accionar a corto y

largo plazo.

Ejecutar auditoria externa

Las auditorias externas enfocadas en el proceso de la administracion estratégica se realizan con el
fin de identificar y evaluar tendencias y eventos que se encuentran fuera del control de la
organizacion, a través del analisis de variables claves que permitan identificar oportunidades y
amenazas hacia las cuales se enfrenta la organizacion, y lo que permite formular estrategias para

aprovechar las oportunidades identificadas y minimizar el impacto de las amenazas.

Ejecutar auditoria interna

Estas auditorias se enfocan en identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de las distintas areas
funcionales de la organizacién que, junto con las oportunidades y amenazas identificadas en la
auditoria externa, y la declaracion de mision, proveen de las bases necesarias para poder definir

los objetivos y estrategias.

Establecer los objetivos a largo plazo

Los objetivos de largo plazo expresan cuales son los resultados esperados con la implementacion
de las estrategias, éstos facilitan la direccién, la sinergia, disminuyen la incertidumbre, ayudan al

disefio de tareas y la asignacion de recursos.

Los objetivos estratégicos deben ser cuantitativos, medibles, realistas, faciles de entender, y

retadores, y por lo general presentan un horizonte de tiempo de 2 a 5 afios.
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Generar, evaluar y seleccionar estrategias

Las estrategias son acciones por emprender para el logro de los objetivos estratégicos, y se derivan
de la mision, vision, objetivos, auditorias internas y externas. Entre todas las alternativas posibles
se debe elegir las estrategias més atractivas, por lo que se debe llevar a cabo un proceso de analisis
y seleccion, para lo cual, el mismo Fred R (2013), propone un modelo integral para la formulacion

de las estrategias basado en tres etapas:

1. Etapa de insumos: aquella en la que se busca determinar informacion bésica, en esta se
desarrollan las técnicas: Matriz de evaluacién de los factores externos (EFE), Matriz de
evaluacion de los factores internos (EFI), y Matriz de perfil competitivo (MPC).

2. Etapa de adecuacion: aqui se busca generar las estrategias alternativas factibles,
utilizando las técnicas: Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA), Matriz de posicion estratégicas y evaluacion de la accion (PEYEA), Matriz de
Boston Consulting Group (BCG), Matriz interna-externa (IE), y Matriz de la estrategia
principal.

3. Etapa de decision: en este se aplica la Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica

(MCPE), por medio de la cual se facilita la eleccion de las estrategias a implementar.

Implementar estrategias

Una vez definidas las estrategias es necesario llevarlas a la accién, para lo cual se requiere de una
comprension del negocio, un compromiso de todas areas de la organizacion en sus distintos
niveles, y la motivacion de cada uno de los empleados; la implementacion de las estrategias se

considerada como un proceso operacional y debe conducir al cambio.

Para que se pueda implementar las estrategias es importante definir objetivos anuales, disefiar

politicas, y asignar los recursos necesarios.
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Medir y evaluar el desempefio

La ejecucion de las estrategias debe ser revisada, evaluada y controlada, pues las organizaciones
al encontrarse en ambientes dinamicos, pueden enfrentarse a cambios en el entorno interno o
externo que influyan en su desarrollo y requieran de nuevas adaptaciones; las decisiones tomadas
con base a las estrategias implementadas generan un impacto importante en la organizacion, por
lo que su evaluacidn es vital, ésta aporta con informacion importante sobre el nivel en el que se
estan alcanzando los objetivos y alerta sobre posibles problemas, permitiendo asi, la toma de

acciones preventivas y oportunas, por tanto, la evaluacion debe realizarse de manera continua.

La evaluacion de las estrategias se realiza a través de la revision de las bases de la estrategia, la
comparacion de resultados planificados versus los ejecutados, y la aplicacion de las acciones

correctivas.

En el modelo del proceso administracién estratégica es importante considerar los temas de ética
de negocios, responsabilidad social, y sostenibilidad ambiental, ya que son factores que tienen un
impacto sobre este proceso y son considerados temas estratégicos claves y hacia los cuales se
enfrentan las organizaciones, asi como también, es importante revisar asuntos globales ya que

pueden influir sobre las decisiones estratégicas.

El plan estratégico es un documento en el cual se sintetiza el posicionamiento actual y futuro de

una empresa, a nivel econdmico-financiero, estratégico y organizativo (Martinez Pedrés, 2007).

Thompson et al. (2015) propone cinco actividades que actian de manera integrada en el proceso

de formular y ejecutar la estrategia:

1. Elaborar una vision estratégica con un enfoque a largo plazo, realizar una declaracion de
la mision, y de los valores empresariales.

Establecer objetivos por medio de los cuales se pueda evaluar el desempefio.

Formular una estrategia que permita alcanzar la posicion deseada.

Ejecutar la estrategia planteada de manera eficiente y eficaz.

o~ wDn

Monitorear los avances obtenidos, evaluar el desempefio y tomar acciones correctivas
respecto a: vision, mision, objetivos, y estrategias, de acuerdo con las experiencias

obtenidas, los cambios presentados, y nuevas oportunidades.
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La etapa de evaluacion no se realiza de manera independiente y en la ultima etapa del ciclo de
planeacion estratégica, esta se realiza desde la etapa de la implementacion, actia de manera
paralela, pues el monitoreo y la evaluacion deben ser permanentes a fin de que se puedan tomar

acciones oportunas que permitan cumplir con las metas establecidas.

Para Hernandez y Rodriguez, S. (2011) los elementos claves de las estrategias deben ser analizadas
de manera continua por medio de un conocimiento cuantitativo de sus elementos claves, en este
sentido, define al control como un elemento administrativo que permite que las variables se
mantengan en los términos esperados, también define al control como “la funcion que consiste en
determinar si la estrategia avanza o no hacia sus metas y objetivos, asi como si se mantiene dentro

de los parametros establecidos para, en su caso, tomar las medidas correctivas oportunas” (p. 303).

En el contexto organizacional, Gutiérrez Roa (2012) indica que el concepto de control puede ser

utilizado para evaluar el desempefio de un plan estratégico.

Una de las herramientas que permite evaluar las estrategias organizacionales es el Cuadro de

Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral es una “herramienta administrativa que reune diferentes indicadores,

de manera equilibrada para promover la sinergia” (Chiavenato y Sapiro, 2017).

2.2 Bases tedricas

Para una adecuada implementacion de la estrategia, las empresas deben enfocarse en mantener
controles y disefios organizativos adecuados, se debe establecer medios eficaces que permitan
coordinar e integrar las distintas actividades empresariales a nivel interno y externo, es decir, se
debe alcanzar un control eficaz de la estrategia para lograr implementar las estrategias de manera
satisfactoria, uno de los instrumentos mas utilizados para asegurar que la estrategia empresarial se

implemente de manera adecuada es el Cuadro de Mando Integral (Martinez Pedros, 2007).

El Cuadro de Mando Integral o también conocido como Tablero de Control o Balanced Scorecard
fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, es una herramienta que sirve para poder

gestionar la estrategia de una organizacion.
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El Cuadro de Mando Integral (CMI) permite plasmar la estrategia y la mision de una empresa en
un conjunto medidas de actuacion, proporcionando asi, una estructura para un sistema de gestion
y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 2002). En la figura 3 se presenta un esquema del modelo

de gestion con las perspectivas del CMI.

Figura 3. Perspectivas del CMI

Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

. Procesos Internos del
Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo, Vision y Negono

cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

Nota: Extraido del “Como implementar correctamente un Cuadro de Mando Integral” por J. M.
Berenguer (2017), https://prevencontrol.com/prevenblog/como-implementar-un-cuadro-de-
mando-integral/

Para Kaplan y Norton (2002) los indicadores no son una herramienta para controlar y evaluar el
comportamiento y actuacion pasada, sino que mas bien, las distintas medidas que maneja el cuadro

de mando deben utilizarse para “articular y comunicar la estrategia empresarial, para comunicar la
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estrategia del negocio, y para coordinar a alinear las iniciativas individuales, de la organizacion y

multidepartamentales, a fin de conseguir un objetivo comun” (pp. 38-39).

Segun Koontz y Weihrich (2013) el cuadro de mando sirve para el proceso de planeacion y

administracion estratégica y no unicamente para el control, ademas que:

Se centra en la importancia de las metas y los objetivos, asi como de la estrecha relacion
entre la planeacion y el control. Ademas, pone de relieve la importancia del proceso total
de administracion y de la integracion de las ventajas y desventajas internas con las

oportunidades y amenazas externas. (p. 373)

Villa Camacho (2015) indica tres caracteristicas esenciales de los cuadros de mando:

e La naturaleza de las informaciones recogidas en el, dando cierto privilegio a las
secciones operativas, para informar a las secciones de caracter financiero, siendo estas
ultimas el producto resultante de las demas.

e Larapidez de ascenso de la informacidn entre los distintos niveles de responsabilidad.

e La seleccion del menor nimero de indicadores posible, necesarios para la toma de
decisiones. (p.175)

El CMI transforma la misién y estrategia en objetivos e indicadores, los cuales se organizan en

cuatro perspectivas como propone en este modelo Kaplan y Norton (2002):

1. Finanzas

2. Clientes

3. Procesos internos
4

Aprendizaje y crecimiento

Estas perspectivas permiten lograr un equilibrio entre los objetivos a corto plazo y los de largo

plazo, y entre los resultados deseados e inductores de actuacion de los resultados.
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Fred R (2013) también indica que el CMI logra equilibrar otros asuntos: temas financieros con no

financieros, y las cuestiones internas con las externas.

El objetivo del Cuadro de Mando Integral es “convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados” (Martinez Pedrds, 2007, p.199), lo cual se logra por medio de la alineacion de los

objetivos de cada una de las perspectivas de la empresa.

El modelo propuesto por Kaplan y Norton se enfoca en los resultados financieros como fin dltimo
de toda la actuacion empresarial, sin embargo, las cuatro perspectivas que maneja actuan de

manera integrada teniendo un impacto final financiero en el largo plazo.

Hernandez y Rodriguez, S. (2011) mantiene un enfoque similar sobre el CMI, en el que se requiere
definir cudles son los desempefios claves de cada uno de los principales elementos empresariales,

siendo estos elementos: situacion financiera, produccion, mercado/ventas, y recursos humanos.
Alveiro Montoya (2011) afirma que el cuadro de mando integral es:

Una herramienta que provee el marco para trasladar las estrategias a términos operativos y
sirve de igual manera como instrumento de comunicacion en todos los niveles
organizacionales. Del mismo modo, puede vérselo como un elemento de apoyo para el
cambio estratégico y para el establecimiento de las bases de un accionar administrativo

organizado por procesos y no por funciones. (p.15)

A continuacién, se explica cada una de las cuatro perspectivas del CMI, desde el enfoque de
Kaplan y Norton (2002):

Perspectiva financiera:

Vinculada a los indicadores financieros, muestran a manera de resumen las consecuencias
econdmicas, estos miden la actuacion pasada, y estd relacionada a la rentabilidad. Define la
actuacion financiera esperada de la estrategia, e indica los resultados finales de las otras

perspectivas.
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Por lo general, en esta perspectiva se enfocan temas de: crecimiento y diversificacion de ingresos,
reduccién de costos y mejora de los niveles de productividad, y la utilizacion de activos o

inversiones.

Perspectiva del cliente:

Se enfocan en el mercado y los segmentos de clientes sobre los cuales actuara la empresa, por lo
que, al articular la estrategia en el mercado, se esperaria que impacte en un futuro sobre los

rendimientos financieros.

En esta perspectiva se manejan temas sobre: satisfaccion del cliente, cuotas de mercado,

incremento o retencion de clientes.

Perspectiva del proceso interno:

Se enfocan en los procesos claves que permitirdn generar un mayor impacto sobre el cliente,
procesos innovadores en los cuales se debe buscar la excelencia, pues al estar vinculados hacia el

cliente, impactara también sobre los resultados financieros.

Se recomienda definir la cadena de valor a partir de los procesos de innovacion, luego los procesos

de operacion, y al final los procesos relacionados a los servicios de posventa.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Se enfocan en la infraestructura adecuada que las empresas deberian tener para lograr la mejora 'y
crecimiento en el largo plazo, impulsar el aprendizaje y crecimiento organizacional, esta

perspectiva permite que las otras tres perspectivas puedan alcanzar los objetivos esperados.

Por lo general esta perspectiva se enfoca en personas, los sistemas de informacion, y los

procedimientos.
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Si bien el modelo propone estas cuatro perspectivas, segun la situacion en la que se encuentre la
empresa, el sector en el que se desenvuelve, y la estrategia planteada se puede incluir otras

perspectivas al CMI.

Todas estas perspectivas deben estar interrelacionadas e integradas, a través de una cadena de
vinculacion de eventos causales, partiendo desde el aprendizaje y crecimiento, hacia los procesos

internos, luego hacia el cliente, para finalmente impactar sobre los resultados financieros.

Por lo tanto, existe una relacion de causa-efecto entre las medidas de resultados y los inductores

de actuacion para dichos resultados:

Una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre la causa y el efecto. El sistema de medicion
debe establecer de forma explicita las relaciones (hipotesis), entre los objetivos (y medidas)
en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y validadas. La cadena de
causa-efecto debe saturar las cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, sin

excepcion. (Kaplan y Norton, 2002, p. 44)

Los inductores de actuacion son los que definen como se va a conseguir los resultados esperados,
por lo tanto, un CMI debe tener una mezcla adecuada de indicadores de resultados y de inductores

de actuacion.

Los indicadores de resultado son los indicadores de efecto, y los inductores de actuacion son los

indicadores de causa.

La arquitectura de causa-efecto que se genera, es la base para estructurar lo que se conoce como

un mapa estratégico.

Un mapa estratégico suministra un marco visual de la integracion de los objetivos de la empresa
desde las cuatro perspectivas planteadas en el Cuadro de Mando Integral, ilustra las relaciones de
causa y efecto, reflejando asi, la relacion que existe entre los activos intangibles y los procesos de

creacion de valor, aclarando la forma de como crear valor y hacia quién (Kaplan y Norton, 2004).

El cuadro de mando integral genera un proceso de aprendizaje estratégico, para lo cual Kaplan y

Norton (2002) propone tres componentes esenciales para un proceso de aprendizaje eficaz:
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1. Una estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y permite que cada
participante vea la forma en que sus actividades contribuyen a la consecucion de la
estrategia general;

2. Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacion sobre la estrategia y permite
que se comprueben las hipdtesis con respecto a las interrelaciones entre objetivos e
iniciativas estratégicas; y

3. Un proceso de solucién de problemas de equipo que analiza y aprende de los datos de

la actuacion y luego adapta la estrategia a condiciones y temas emergentes. (p. 266)

Martinez Pedrés, y Milla Gutiérrez (2012), proponen cinco fases para la implantacion de un cuadro

de mando integral:

Figura 4. Fases de implantacion del CMI

1.Control y
Seguimiento

y

1.Implantacio

n
1.Desarrollo
del mapa
1.Proceso de estratégico
. reflexiéon
Planificacion estratégica

Nota: Elaboracion propia
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1. Planificacion: en la fase de planificacion se deben establecer los equipos de trabajo, el
cronograma, las técnicas que se utilizaran para la organizar el trabajo, el sistema de

documentacion de cada una de las fases.

2. Proceso de reflexion estratégica: se debe realizar un proceso de reflexion sobre el para
que existe la organizacion, es decir, su mision, a donde quiere llegar, lo que representaria
su vision, los valores sobre los que basa su accionar, la estrategia corporativa, competitiva

y operativa.

Segun Roman Mufioz (2010) la “reflexion estratégica es precisamente la que da sentido y
permite dotar de coherencia interna a la organizacién y su desarrollo se da en torno al
concepto de estrategia para la configuracion de un verdadero pensamiento estratégico” (p.

24).

3. Desarrollo del mapa estratégico: un mapa estratégico describe la estrategia definida por
la organizacion de manera clara y coherente. Un mapa estratégico contiene las perspectivas
del CMI, los objetivos estratégicos, y los indicadores por medio de los cuales se mide el
cumplimiento de los objetivos, cada uno de los objetivos al vincularse a través del

establecimiento de las relaciones causa-efecto expresan la estrategia empresarial.

4. Implantacion: luego del disefio del mapa estratégico, se procede a comunicar la personal,
con el objetivo de trasladar la estrategia a la gestion operativa, alinear las distintas areas de
la organizacion, motivar el comportamiento estratégico, generar un proceso continuo de

revision del proceso estratégico, y generar un proceso de cambio.

5. Control y seguimiento: se debe realizar una revision continua del nivel en el que se estan
logrando los objetivos estratégicos, esto permite conocer el éxito o fracaso de las acciones

emprendidas para cumplir con la estrategia.
CMI en empresas del sector publico

El enfoque que Kaplan y Norton (2002) proporcionan para las organizaciones sin animo de lucro

0 para organizaciones gubernamentales respecto al CMI, es que el éxito deberia medirse por la

25



eficiencia y eficacia en satisfacer las necesidades de sus usuarios, el enfoque financiero muy
dificilmente se convierte en un objetivo primordial o el fin Gltimo, pues las consideraciones

financieras pueden llegar a tener un papel facilitador o de restricciones.

Bastidas Bermudez y Moreno Freitez (2006) hablan sobre ampliaciones la modelo del CMI para
adaptarlas a empresas del sector publico, a través de un enfoque multidimensional del CMI, en
donde proponen incorporar al modelo “las dimensiones o perspectivas sobre los aspectos como la
responsabilidad publica, el impacto ambiental y la creacion de valor para el ciudadano y la

sociedad en su conjunto” (p. 106).

2.3 Analisis critico de las metodologias existentes relacionadas al problema

A continuacion, se exponen distintos los modelos para evaluar la gestion empresarial.

Modelo 1-2

Define metas y objetivos organizacionales a corto plazo, el seguimiento se lo realiza a través de
los logros alcanzados por medio de la contabilidad tradicional, se enfoca principalmente en el
estado de resultados y en los niveles de facturacion, es un método simple y rapido, sin embargo,
puede presentar un margen de error significativo en la toma de decisiones al no considerar otros
aspectos del entorno empresarial, y centrarse mucho en las ventas, se limita al introducir otras

opciones estratégicas que facilitan el crecimiento sostenido a largo plazo (Arizabaleta, 2004).

Pirdmide de resultados de Linch y Cross

Se trata de una piramide de resultados de cuatro niveles, a través de la cual se enlaza de manera
eficaz la estrategia y la operacion. La estructura de la piramide se distribuye de la siguiente manera:
en el nivel mas alto esta la vision, luego los objetivos estratégicos definidos en términos del
mercado y financieros, mas abajo los indicadores y objetivos operativos en relacion con

satisfaccion de los clientes, productividad y la flexibilidad, en el nivel mas bajo se encuentran
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indicadores relacionados a la calidad, entrega, duracion de ciclo, y desperdicio. Todos estos
factores se ubican en la piramide de manera tal, que en un lado se encuentran las medidas
relacionadas a la eficacia, y en el otro lado las relacionadas a la eficiencia interna, todas estas
medidas se alinean para obtener resultados satisfactorios relacionados al mercado y las finanzas,

que son los puntos en los cuales se enfocan la mayoria de las empresas (Salgueiro, 2015).

Indicadores de gestién

También conocido como KPT’s, los indicadores de gestion son medidas de resultados que permiten

autoevaluar la gestion, y en base a ello tomar decisiones.

Segun Reinoso Lastra y Uribe Macias (2014) “un indicador de gestion es una unidad de medida
gerencial que permite evaluar el desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos,
responsabilidades con los grupos de referencia” (p.13). También nos indica que, al relacionar

metas, objetivos y resultados, se busca la mejora continua de la empresa.

Los indicadores “son elementos del sistema de gestion que se crean con el proposito de obtener
informacion significativa, sobre los aspectos criticos o claves de la organizacion, mediante la

relacion de dos o mas datos” (Arizabaleta, 2004, p. 39).
Arizabaleta (2004) presenta 3 tipos de indicadores:

Indicadores de eficiencia: miden el uso adecuado de recursos, que permiten obtener

productos o servicios, son indicadores que se evaltan en relacion con algo.

Indicadores de eficacia: aquellos que estan relacionados al logro de los resultados

esperados.

Indicadores de efectividad: son los que miden el impacto de la gestion con relacion al

logro de resultados, y al uso adecuado de recursos.

Si bien estos indicadores permiten conocer la gestion empresarial, éstos son resultado de la

actuacioén pasada, por lo tanto, para la toma de decisiones adecuadas, se debe complementar con

27



un analisis de causas que generaron dichos resultados, se requiere del estudio de muchas variables

del entorno empresarial.

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral explicado en el punto 2.2, es modelo que no solo sirve para evaluar
la gestion empresarial sino que también ayuda para gestionarla, el CMI complementa el uso de los
indicadores de gestion al introducir el concepto de los indicadores de actuacién adicional a los
indicadores de resultados, lo que permite tener una visién mas completa de la ejecucién de la
estrategia empresarial y un conocimiento organizacional mas amplio, al visualizar cuatro
perspectivas principales de una organizacién: financieros, clientes, procesos internos, y
aprendizaje y crecimiento, aspectos que al estar interrelacionados a través de un esquema de causa-

efecto, crea un modelo integrado de gestion.
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3 METODOLOGIA
3.1 Unidad de anélisis

La unidad de andlisis para el desarrollo de la propuesta metodoldgica fue la empresa Electro

Generado del Austro Elecaustro S.A., a partir de su plan estratégico institucional 2018-2021.

3.2 Poblacion

La poblacién de estudio para la presente investigacion fue el personal administrativo de las areas
de Gerencia, Planificacion, Produccion, Gestion Organizacional, Estudios y Gestién Técnica y
Talento Humano, quienes estan més vinculadas al desarrollo del plan estratégico institucional y al

manejo de la informacion estratégica.

3.3 Meétodos a emplear

El estudio requirio de una revision de los fundamentos tedricos sobre planeacion estratégica y el
cuadro de mando integral, utilizando el método exploratorio a través de la revision bibliogréfica,

con el fin de obtener informacidn para la construccion del marco tedrico.

Para profundizar y conocer la situacion de la planificacion estratégica de la empresa, de igual
manera, se utiliz6 el método exploratorio, a través de la revisién de la documentacion interna
relacionada, la revision de las evaluaciones e informes trimestrales de avance al plan estratégico
institucional vigente, la realizacidn de entrevistas no estructuradas a conveniencia, y talleres de
trabajo con los principales actores para llevar a cabo el proceso de planificacion estratégica de la
empresa. Las entrevistas y talleres también fueron empleados para poder obtener informacion que

permitio trabajar sobre la propuesta del cuadro de mando integral.
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3.4 ldentificacion de las necesidades de informacion

Para el desarrollo de este trabajo se emple6 informacién de fuentes primarias y secundarias. Entre
las fuentes primarias tenemos las entrevistas no estructuradas aplicadas a conveniencia y talleres
de trabajo, entre las fuentes secundarias tenemos el documento del plan estratégico institucional
2018-2021 de Elecaustro, las evaluaciones e informes trimestrales de avance al plan estratégico
institucional vigente, y trabajos previos de investigacion en libros, articulos, y tesis sobre
planificacion estratégica, cuadro de mando integral, y gestion de control, también se utilizé las
bases de datos de bibliotecas virtuales.

3.5 Técnicas de recoleccion de datos

Para la estructuracion del marco tedrico se realizo la revision bibliografica, la toma de apuntes,
realizacion de resumenes, y el andlisis de contenido con lo cual se pudo trabajar sobre la

estructuracion del marco teoérico.

La recoleccion de datos se realizo principalmente por medio de la aplicacion de entrevistas no
estructuradas con el uso de preguntas abiertas relacionadas a los temas de planificacion estratégica
en el corto, mediano y largo plazo, la estrategia empresarial y su vision a futuro, y la adecuacion
del plan estratégico vigente, con la informacidn recabada, se procedio a la ejecucién de los talleres
de trabajo, en los cuales también se empled preguntas abiertas enfocadas a determinar los
indicadores claves y establecer las relaciones causa-efecto, con los distintos aportes recibidos se

pudo trabajar sobre la propuesta del modelo de cuadro de mando integral.

3.6 Herramientas utilizadas para el analisis e interpretacion de la informacion

Para el analisis e interpretacion de la informacion se trabajo por medio de las anotaciones de ideas
principales recabadas en las entrevistas y talleres de trabajo, a través de ayudamemoria se analizd
los datos con ayuda de la herramienta informatica Microsoft Excel para el trabajo con tablas,

organizacion de datos y realizacion del cruce de informacion, para luego por medio del procesador

30



de palabras de Microsoft Word expresar los principales resultados. También se empleé Microsoft

Visio para diagramar el mapa estratégico.
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4 RESULTADOS Y DISCUSION
4.1 Andlisis, interpretacion y discusion de resultados

Para poder determinar el modelo de cuadro de mando integral para Elecaustro, se partio desde un
analisis de la estrategia actual, la cual, si bien fue definida en el afio 2018, se ha determinado sigue
siendo valida para la empresa, pues sigue representando la directriz que guia el curso de accion de

la empresa, la estrategia es la siguiente:

e Incrementar la oferta de energia eléctrica asegurando la ejecucion exitosa de los nuevos
proyectos y enfocar el esfuerzo en la generacion de energia distribuida.

e Consolidar alianzas y mantener relaciones de cercania con partes interesadas.

e Ejecutar cada accion basados en los valores empresariales y forjar una empresa eficiente y
sostenible, con talento humano competente.

Figura 5. Desagregacion técnica de la estrategia de Elecaustro
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¢ Incrementar oferta de
energia eléctrica

proyectos. distribuida

|
| |
exitosa de los nuevos : :
| |

Desarrollo de

Penetracion de mercado
producto

i i B i B i i B o i i

- Consolidando alianzas
- Mantener relaciones de cercania con partes interesadas

Valoresempresariales

Eficiencia y sostenibilidad

Diferenciacion vy
liderazgo
|

Talento Humano competente

Nota: Extraido del “Plan Estratégico 2018-2021 Electro Generadora
del Austro Elecaustro S.A.”, por F. Iniguez (s.f), p. 55.
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La estrategia se compone de siete elementos claves que guian la gestion de la empresa.

Figura 6. Elementos de la estrategia de Elecaustro

Enfocar esfuerzo en
generacion energia
distribuida
Incrementar oferta
de energia eléctrica

Empresa eficiente
(Asegurar nuevos y sostenible
proyectos)

ESTRATEGIA
ELECAUSTRO
Talento humano

Consolidar
competente

alianzas

Mantener
relaciones de
cercania con partes
interesadas

Accionar basado
en valores
empresariales

Nota: Extraido del “Plan Estratégico 2018-2021 Electro Generadora
del Austro Elecaustro S.A.”, por F. Ifiiguez (s.f), p. 54.

El esquema que mantiene el plan estratégico institucional (PEI) actual de Elecaustro se indica en

la figura a continuacion:
Figura 7. Esquema del PEI de Elecaustro

Objetivos Estratégicos Institucionales

Ejes de Trabajo de Largo Plazo

Objetivos de largo plazo u objetivos operativos

Indicadores operativos

Nota: Elaboracién propia
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A partir de la estrategia se ha definido los objetivos estratégicos institucionales, para luego a partir

de distintos ejes de trabajo y asuntos criticos, definir y agrupar los objetivos a largo plazo.

Al revisar esta estructura se ha determinado que su esquema al mantener varios niveles de
clasificacion puede generar confusion, ademas de que, al tener lideres responsables de los distintos
proyectos a nivel de los objetivos de largo plazo e indicadores operativos, es decir, de proyectos
especificos se pierde el enfoque integrador que debe mantener los distintos componentes de un

plan estratégico.

En este sentido, se propone la estructura sea mas simple partiendo desde la estrategia a la definicién
de los objetivos estratégicos institucionales y los indicadores con sus responsables, de esta manera,
se podria lograr un entendimiento mas claro sobre el aporte directo de los proyectos desarrollados
ligados a los indicadores hacia el logro de los objetivos estratégicos, ademas, se facilitaria la
adaptacion de dicha informacion al esquema gque mantiene un cuadro de mando integral para

gestionar la estrategia.
Los objetivos estratégicos institucionales son cuatro:

1. Incrementar la oferta de generacion eléctrica con enfoque en energias renovables
diversificadas.

2. Incrementar el desarrollo organizacional y el bienestar del talento humano.

3. Incrementar la eficiencia de Elecaustro garantizando su sostenibilidad.

4. Incrementar el desarrollo de politicas y mecanismos de vinculacién con partes interesadas

con énfasis en las acciones de colaboracion e involucramiento interinstitucional.

En el anexo 2, se encuentra el detalle de la estructura actual del PEI de Elecaustro, y la agrupacion

de los distintos componentes.

La matriz de alineacion estratégica de Elecaustro entre los elementos de misidn, vision y estrategia

se encuentra en el anexo 3.

En la tabla a continuacion, se presenta la relacion entre los objetivos estratégicos institucionales y

los siete elementos claves de la estrategia:
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Tabla 1 Relacion elementos estrategia- objetivos estratégicos institucionales

Objetivos Estrategicos Institucionales

Incrementar el desarrollo de
Incrementar la » . Incrementar el
Incrementar la oferta de politicas y mecanismos de
desarrollo

Elementos de la estrategia eficiencia de

generacion eléctrica con ELECAUSTRO vinculacion con partes
enfoque en Energias e - mteresadas con enfasis en las )
. . garantizando su . . bienestar del talento
Renovables diversificadas ) acciones de colaboracion e
sostenibilidad . . R humano
involucramiento interinstitucional

organizacional y el

Incrementar oferta de energia elécirica
(Asegurar nuevos provectos)

Enfocar esfuerzo en la generacion de
energia distribuida
Forjar una empresa eficiente v

sostenible

Consolidar alianzas

Mantener relaciones de cercania con
partes interesadas

Accionar basado en valores empresa

Talento humano competente

Nota: Elaboracion propia

A través de esta matriz se puede observar que el objetivo estratégico que tiene menos relaciones
con los elementos de la estrategia es el objetivo de Incrementar la eficiencia de Elecaustro
garantizando su sostenibilidad. Los proyectos que se desarrollan en torno al cumplimiento de este
objetivo estdn enfocados en la gestion de proyectos, mejoras de seguridad en la red de
comunicaciones enfocadas en la red SCADA, modernizacion de los sistemas de informacion, la
medicién y control de los costos de mantenimiento, y mejoras en cuanto a la infraestructura fisica,
estos proyectos estan enfocados en incrementar la eficiencia para que en el mediano y largo plazo

se logre la sostenibilidad.

En cuanto al objetivo estratégico Incrementar la oferta de generacién eléctrica con enfoque en
energias renovables diversificadas, los proyectos se encaminan en la construccion y desarrollo de
proyectos de generacion de energia renovable, este objetivo presenta un vinculo directo y de
notable importancia hacia el cumplimiento de la estrategia empresarial, al igual que el objetivo

Incrementar el desarrollo de politicas y mecanismos de vinculacion con partes interesadas con
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énfasis en las acciones de colaboracion e involucramiento interinstitucional a través del cual se

trabaja con el programa de responsabilidad social y la vinculacion con partes interesadas.

El objetivo Incrementar el desarrollo organizacional y el bienestar del talento humano, a través
del mantenimiento del sistema de gestion de la calidad y la ejecucidn del plan de accion estratégico
de mejora del clima laboral, también aportan al logro de la estrategia enfocado en el talento

humano y la eficiencia en los procesos.

Los proyectos vinculados a los objetivos de largo plazo son medidos a través de su cumplimiento
individual, para luego por medio de una ponderacion a través de una matriz disefiada
particularmente para el caso de Elecaustro, evaluar el avance de cada uno de los objetivos
estratégicos institucionales, y al final obtener una calificacion de un indice de perspectiva

estratégica, lo cual se realiza con una periodicidad trimestral.

Para asegurar la continuidad de un negocio, se busca un equilibrio entre criterios econémicos,
sociales y ambientales, sin embargo, en el plan estratégico actual y su evaluacion, no se ve
reflejado de manera explicita un enfoque hacia la sostenibilidad econémica, no se dispone de
indicadores vinculados al manejo o resultados financieros, ahi la importancia de introducir una

perspectiva financiera.

Para poder desarrollar el modelo de cuadro de mando integral de Elecaustro, luego de revisar y
analizar la estrategia, fue necesario establecer la vinculacion de las cuatro perspectivas que
propone Norton y Kaplan para el disefio de un cuadro de mando integral con los objetivos

estratégicos institucionales.
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Tabla 2 Relacion perspectivas CMI - objetivos estratégicos institucionales

Perspectivas del CMI
relacionada

Objetivos Estrategicos Institucionales Elementos de la estrategia

.Y . . | - Incrementar oferta de energia eléctrica
Incrementar la oferta de generacion eléctrica - .
- Enfocar esfuerzo en la generacion de Procesos internos

con enfoque en energias  renovables
< & energia distribuida Financiera

diversificadas

- Forjar una empresa eficiente v sostenible

Incrementar la eficiencia de Elecaustro . . . .
- Forjar una empresa eficiente y sostenible Financiera

garantizando su sostenibilidad

Incrementar el desarrollo de politicas v| - Consolidar alianzas

mecanismos de vinculacion con  partes| - Mantener relaciones de cercania con .
. e . . Clientes
mteresadas con enfasis en las acciones de|partes interesadas

colaboracion e involucramiento interinstitucional | - Accionar basado en valores empresa

. - Forjar una empresa eficiente v sostenible
Incrementar el desarrollo organizacional v el ], : . L L
. ’ - Accionar basado en valores empresariales| Aprendizaje v crecimiento
bienestar del talento humano
- Talento humano competente

Nota: Elaboracién propia

Desde la perspectiva de procesos internos el hecho de que la estrategia este enfocada a incrementar
la oferta de energia eléctrica, el desarrollo de los nuevos proyectos se convierte en un proceso
clave de generacion de valor, pues con estos proyectos se busca cumplir con la visién institucional
de ser una empresa eficiente por medio de la oferta creciente que aporte al cambio de la matriz

productiva a través de la construccion de los proyectos y el desarrollo de proyectos de expansion.

Ademas, de las discusiones en los talleres desarrollados se ha determinado que en la perspectiva
de procesos internos es sustancial conocer sobre ciertos aspectos operativos que influyen en la
gestion empresarial, y que luego impactan hacia la perspectiva financiera, por ello se considera
necesario incorporar aspectos relacionados a la disponibilidad de las centrales para la generacion,
los niveles de produccion, y la gestion ambiental que se debe realizar para la operacion de las

centrales.

La empresa al buscar la sostenibilidad, a mas de trabajar sobre la responsabilidad social y
ambiental, debe buscar su sostenibilidad econdmica que le permita seguir operando, por lo cual si

bien, en el plan estratégico vigente no mantiene de manera explicita un enfoque financiero, seria
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importante introducir este concepto, de esta manera, permitiria conocer las consecuencias

financieras de la actuacion empresarial, y en busca de la sostenibilidad en el tiempo.

Elecaustro al ser una empresa de prestacion de un servicio publico perteneciente a un sector
estratégico, y no tener como fin el lucro, sino que mas bien busca la rentabilidad social, se
considera que para su cuadro de mando integral deberia mantener un enfoque financiero, pero no
como fin dltimo, sino como un medio que permite enfocarse en la sustentabilidad financiera de la

empresa y en el servicio a la ciudadania.

Las transacciones comerciales que realiza la empresa con sus clientes, es decir, con empresas de
distribucion y comercializacion de energia eléctrica estan reguladas por la Agencia de Regulacion
y Control de Energia y Recursos Naturales no Renovables, y administradas por el Operador
Nacional de Electricidad — CENACE, por tanto, al ser reguladas, se considera que un enfoque en
el cuadro de mando hacia el cliente no es relevante, en este sentido, el concepto mejor manejado
desde la perspectiva de cliente para el caso de Elecaustro es una perspectiva hacia la ciudadania,
al enfocar su estrategia hacia consolidar alianzas y mantener relaciones de cercania con partes

interesadas.

Los elementos de la estrategia: forjar una empresa eficiente y sostenible, talento humano
competente, y accionar basado en valores empresariales, estan directamente relacionados con la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, al ser elementos que apoyan para mantener una

infraestructura adecuada para el desempefio de las distintas actividades empresariales.

4.2  Propuesta Metodolégica o Tecnoldgica

Una vez analizada la estrategia de Elecaustro y su enfoque hacia las cuatro perspectivas del modelo
de CMI propuesto por Norton y Kaplan, se presenta la propuesta de modelo de cuadro de mando

integral.

El modelo de Cuadro de Mando Integral propuesto para Elecaustro consta de las siguientes cuatro
perspectivas: ciudadania, financiera, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento; se enfoca la

perspectiva de cliente hacia una perspectiva de la ciudadania, manteniendo el siguiente esquema:
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Figura 8. Perspectivas del modelo CMI para Elecaustro

Ciudadania

Enofcada en el servicio a la
ciudadania

. Vision
Procesos internos y Financiera

Fara mantener e

incrementar la oferta de ESt rategia

generacion eléctrica

En busca de la
sostenibilidad empresarial

Aprendizaje
y crecimiento
Enfocado en el desarrollo
organizacional y bienestar
del talento humano

Nota: Elaboracion propia

A partir del aprendizaje y crecimiento se forman las bases para mantener una infraestructura
adecuada en cuanto a sistemas de informacion y competencias del personal, que permiten el
desarrollo adecuado de las distintas actividades empresariales y que apoyan para que las otras tres
perspectivas propuestas logren sus fines. Luego desde la perspectiva de los procesos internos se
enfoca en los procesos claves que agregan valor para el cumplimiento de la misién y vision
empresarial, generando un impacto sobre la perspectiva financiera para lograr la sostenibilidad

empresarial, teniendo como fin ultimo el servicio hacia la ciudadania.

El mapa estratégico a través del cual se establecen las relaciones de causa-efecto de los distintos

indicadores de resultados desde cada una de las perspectivas, se presenta en la figura 9.

A partir del mapa estratégico, se desarrolla el cuadro de mando integral, es decir, la tabla de
indicadores de resultados e indicadores de actuacion que permiten el cumplimiento de la estrategia

empresarial.
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Figura 9. Propuesta de mapa estratégico
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Nota: Elaboracion propia

A continuacion, se presenta la propuesta del cuadro de mando desde cada una de las perspectivas.

Perspectiva de la Ciudadania

Elecaustro al ser una empresa que no busca el lucro, a través de su operacion y atado a su estrategia
busca consolidar y mantener relaciones de cercania con partes interesadas, por lo que su enfoque

es hacia el servicio a la ciudadania a través de la ejecucion de proyectos de desarrollo territorial y

40



de responsabilidad social empresarial, por lo que se propone esta perspectiva como el fin dltimo

de la empresa.

La ejecucion de los proyectos de desarrollo territorial es mandatorio, segun lo dispone el Art. 56
de la Ley Organica del Servicio Publico de Energia Eléctrica, en el cual, entre otros, indica que
los generadores de energia eléctrica a cargo de empresas publicas deben destinar el 30% del
superavit que obtenga de su operacion. A través de estos proyectos se busca cubrir las necesidades
béasicas insatisfechas, la inversion social y la disminucion de la pobreza en espacios socio
territoriales de las areas de influencia de las centrales de generacion, por tanto, es un aspecto de
notable relevancia en la gestion actual de la empresa, por lo que es considerado en el cuadro de

mando.

A mas de ello, como iniciativa propia de la empresa, enfoca su accionar en la responsabilidad
social empresarial, a través de distintos programas como: participacion en el Comité de
Conservacion del Machangara, proteccion del recurso hidrico y entorno ecoldgico, programa
Aprendiendo con Energia y Museo de la Energia, convenios con universidades para realizar
précticas preprofesionales, la participacion activa de la comunidad a través de la contratacion de
personal del area de influencia de las centrales y proyectos, entre otros, todo ello se considera en

la perspectiva de servicio a la ciudadania.

Por lo indicado, se propone el siguiente objetivo e indicadores:

Tabla 3 Tablero de indicadores perspectiva de la Ciudadania

Indicador de Resultados Inductor de actuacion
(efecto) (causa)

Objetivo

Responsabilidad Social Ejecucion del programa de

Empresarial

N . .|Ejecutar en un £0% el programa de

responsabilidad social e . .
, responsabilidad social empresarial.

empresarial

Servicio a la cmdadania - -
Fiecucion  del oo de Ejecutar en un 80% el presupuesto
Desarrollo Territorial ! P asignado para el desarrollo del plan

desarrollo territorial

de desarrollo territorial.

Nota: Elaboracion propia
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Perspectiva Financiera

Esta perspectiva se enfoca en monitorear indicadores financieros que permitan mantener niveles
adecuados de solvencia y liquidez para la operacion normal de la empresa, asi como también
conocer las consecuencias en términos econémicos por la indisponibilidad de las centrales de

generacion.

Tabla 4 Tablero de indicadores perspectiva Financiera

Indicador de Resultados Inductor de actuacion

(efecto) (causa)

Objetivo

Solvencia fndice de Solvencia Mantener el indice de solvencia
sobre 1.5

. . . Mantener la razon corriente en un
Liquidez Liquidez corriente ,
N . valor ignal o mayor a 1
Sostenibilidad empresarial

No se presenta un indicador
de actuacion directo, este|Tener valores nulos por costo de
Costo de lucro cesante actua como resultado de lallucro cesante por indisponibilidad de
indisponibilidad de las|las centrales de generacion.

centrales de generacion

Nota: Elaboracion propia

Perspectiva de los Procesos Internos

Esta perspectiva esta relacionada de manera directa con la estrategia empresarial al enfocarse en
los procesos que permiten incrementar la oferta de energia eléctrica a través de la construccion de
nuevos proyectos y el desarrollo de proyectos de expansion, a mas de ello se ha propuesto la
inclusién de otros procesos agregadores de valor, que si bien no buscan el incrementar la oferta de
energia eléctrica, se enfocan al mantenimiento de la oferta actual, lo cual permite una adecuada
operacion para el sostenimiento actual de la empresa y el cumplimiento de su mision, por lo que
se considera importante incluir aspectos claves como: la disponibilidad de las centrales de
generacion, los niveles de produccion, y la gestion ambiental relacionada a la operacién, por tanto,

se propone el siguiente objetivo e indicadores:
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Tabla 5 Tablero de indicadores perspectiva de Procesos Internos

Objetivo

Indicador de Resultados
(efecto)

Inductor de actuacion
(causa)

Mantener e incrementar la
oferta de
eléctrica

generacion

Incremento en la oferta de
generacion

Construccion de proyectos de
generacion eléctrica renovable

el 70% de la
planificacion en la ejecucion del
Provecto  Eolico Mimas de
Huascachaca.

Cumplir con

el 70% de Ia
planificacion en la ejecucion del
Provecto Hidroelectrico Soldados-

Yanuncay.

Cumplir con

Desarrollo de provectos de
expansion

Cumplir con el 100% del estudio de
generacion micro edlica en el

embalse de Chanlud v El Labrado.

Actualizar en un 100% los estudios
del Proyecto Hidroeléctrico Ocafia
1.

Disponibilidad de las

centrales de generacion

Mantenimiento de unidades
de generacion

Mantenimiento de la obra civil
relacionada a la generacion

Mantener la disponibilidad de las
centrales de generacion
hidroeléctricas en un 90%.

Mantener la disponibilidad de la
central de generacion térmica en un

80%.

Cumplir con el 90% de la energia
planificada para centrales hidraulicas
de pasada v la central térmica.

Niveles de produccion|Cumplimiento de la
optmes planficacion snstg=hca Cumplir con el 95% de la enerpia
planificada para centrales hidraulicas
de embalse.
Ejecucion del plan de manejo
Gestis biental ambiental Tener cero no  conformidades
estion ambien .
(cumplirmiento normativo) Ejecucion de los planes de|Mayores en las distintas centrales de

accion a partir de anditorias
de cumplimiento ambiental

generacion

Nota: Elaboracion propia
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para mantener una infraestructura empresarial que permita una adecuada operacién, a mas del
talento humano competente, se ha considerado necesario mantener un sistema de informacién
gerencial modernizado que facilite la obtencion de informacion oportuna para la toma de
decisiones en sus distintos niveles, a mas de ello, frente a la situacion del entorno actual en donde
cada vez los ataques cibernéticos incrementan, se ha visto la necesidad de enfocarse en la mejora
de la seguridad de las tecnologias de la informacion y operacion, en este sentido se propone el

siguiente objetivo e indicadores:

Tabla 6 Tablero de indicadores perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Indicador de Resultados Inductor de actuacion
(efecto) (causa)

Objetivo

Capacitar al personal 80% del

o Capacitacion técnica v de o
Fortalecimiento de P ) personal con minimo £ horas
apovo a los procesos

competencias annales de capacitacion técnica v de

. ovo a los procesos
Desarrollo organizacional PO P

v el bienestar del talento|Mejora de las herramientas
humano de informacion gerencial

Implementacion de un ERP

1 t el 100% de 1
(sistema de planificacion de Implementar o o s

) maodulos del ERP
recursos empresariales)

- . ; 0y ;
Mejora de seguridad en las Implementacién del proyecto Actualizar el 90% de hardware de

Tecnologias de Informacion de ciberseguridad equipos de red v sistemas

v Operacion informaticos

Nota: Elaboracion propia

Estas cuatro perspectivas propuestas, cada una con sus diferentes objetivos, indicadores de
resultados e indicadores de actuacion permitirian cumplir con la estrategia empresarial, ademas de
gue no acttan de forma independiente, a través del mapa estratégico establecido se puede observar
las relaciones de causa-efecto que mantienen, generando asi, un cuadro de mando integral, para

una adecuada gestion y control de la estrategia planteada por la institucion.

4.2.1 Premisas 0 supuestos

ElI CMI al estar directamente vinculado a la estrategia requiere que se cumplan todas las etapas del

proceso de administracion estratégica:
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Realizar la declaracion de la mision, definicion de la mision
Ejecutar la auditoria externa e interna de administracion estratégica
Definir los objetivos estratégicos

Definir las estrategias a emplear

Implementar las estrategias

I A

Medir y evaluar el desempefio

Para que se pueda implementar el cuadro de mando propuesto para Elecaustro se debe iniciar a
partir de la decision gerencial de implementacion, pues el CMI es una herramienta para la Gerencia

General para conocer los resultados de indicadores claves de la gestion empresarial y su estrategia.

Se requiere la participacion de las distintas areas de la empresa, pues la estrategia no es ejecutada
Unicamente por la alta direccion, viene dada por el trabajo de todos y cada uno de sus
colaboradores, para lo cual se requiere de un proceso de comunicacion a través del cual se logre el

involucramiento y empoderamiento de todo el personal.

Es importante, ademas, contar con un area responsable para el monitoreo y seguimiento de las
distintas iniciativas estratégicas, la medicion de los indicadores que integran el cuadro de mando,
e informe a la Gerencia General, ademas se debe determinar responsables a nivel gerencial para la

ejecucion de cada una de las acciones.

Es necesario establecer una periodicidad para la medicion de los indicadores, con base a la
disponibilidad de informacién y facilidad de obtencion de los datos, y alinear cada uno de ellos a

la misma frecuencia de medicién.

4.2.2 Obijetivo de la propuesta metodoldgica

Esta propuesta de Cuadro de Mando Integral tiene como objetivo mejorar el sistema de
planificacion estratégica al mantener cuatro perspectivas basicas de la gestion empresarial, y
buscar el involucramiento de las distintas areas de la empresa para lograr cumplir con la estrategia

planteada.
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Ademas, tiene como objetivo mejorar la eficacia en la administracion, ya que, a través de un tablero
de mando, en el cual se resumen los indicadores claves de gestion, facilita a la alta direccién para

conocer la situacion de la empresa desde distintos enfoques, lo cual facilita la toma de decisiones.

4.2.3 Objeto de la propuesta

El cuadro de mando integral al ser una herramienta de gestion empresarial deberd aplicarse a toda
la empresa, enfocada en la mision y vision en el corto, mediano y largo plazo. Si bien el CMI es
una herramienta para la alta direccion, su implementacién compromete a las distintas areas de la

empresa.

4.3 Responsables de la implementacion y control

Para la implementacion del CMI se recomienda sea asigne la responsabilidad a la Direccion de
Planificacion, area encargada de manejar los asuntos relacionados a la planificacion estratégica
institucional, planes operativos, planes de inversion y expansion, quienes informarian a la Gerencia

General de los resultados obtenidos.

4.4 Fases para su puesta en practica
Para la puesta en practica de la propuesta el CMI, se recomienda las siguientes fases:

1. Revisar de la estrategia empresarial frente a las condiciones actuales del entorno, y realizar
ajustes a la mision, vision, y objetivos estratégicos institucionales, en caso de ser necesario.

2. Verificar la adecuacion del mapa estratégico a través de las relaciones causa-efecto, y de

los distintos indicadores de resultados y de actuacion, y de metas propuestas.

Establecer la periodicidad de medicion de los indicadores.

Comunicar a todo el personal, con miras a lograr una vision compartida e involucramiento.

Realizar el monitoreo, seguimiento y medicion de los indicadores.

o o~ w

Informar a la Gerencia General los resultados obtenidos.
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45 Indicadores de evaluacion

Se plantea como indicadores de evaluacion de la puesta en practica de la propuesta, la medicion
del cumplimiento de cada una de las fases, con base a los tiempos establecidos en la siguiente

tabla, exceptuando las fases cinco y seis, las cuales se ejecutan de manera permanente:

Tabla 7 Fases de implementacion del CMI

Tiempo de
ejecucion

Fases de implementacion propuestas

Revisar de la estrategia empresarial frente a las condiciones actuales del
1|entorno, y realizar ajustes a la mision, vision, objetivos estratégicos 30 dias
institucionales en caso de ser necesario

Verificar la adecuacién del mapa estratégico a traves de las relaciones
2 | causa-efecto, y de los distintos indicadores de resultados y de actuacion, y

de metas propuestas 10 dias

3 | Establecer la periodicidad de medicion de los indicadores

4 Comunicar a todo el personal en miras a lograr una vision compartida e 15 dias
involucramiento

5| Realizar el monitoreo, seguimiento y medicion de los indicadores Permanente
Informar a la Gerencia General los resultados obtenidos Permanente

Nota: Elaboracion propia
La formula aplicarse para cada fase es:

Relacién de ti lead lani ficado = Numero de dias empleados 100
elacion de tiempo empleado vs planificado = Nimero de dias planificadosx

En donde, la meta para cada fase es que la relacion de tiempo empleado versus el tiempo

planificado sea menor o igual a 100%.
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5

CONCLUSIONES

El modelo de cuadro de mando integral propuesto para Elecaustro se enfoca en cuatro
perspectivas: Ciudadania, Financiera, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento.

Un concepto importante que se introduce en la propuesta del CMI para Elecaustro es la
perspectiva de Ciudadania, pues al ser una empresa de prestacion de un servicio puablico y
perteneciente a un sector estratégico, su fin esta enfocado en buscar la rentabilidad social.
El enfoque que mantiene desde la perspectiva de la Ciudadania es hacia el servicio a
distintas partes interesadas, desde la perspectiva financiera a la sostenibilidad empresarial,
el enfoque de los procesos internos es hacia el mantenimiento e incremento de la oferta de
generacion eléctrica, y desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento hacia el desarrollo
organizacional y bienestar del talento humano.

El mapa estratégico propuesto parte como base desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, a través del cual se busca crear una infraestructura adecuada para el
desempefio de los procesos, por lo que el siguiente nivel de relaciones se encuentra la
perspectiva de los procesos internos, los cuales buscan a través de sus procesos clave
aportar valor para el cumplimiento de la estrategia empresarial, lo cual tienen un impacto
en la perspectiva financiera, encontrandose esta perspectiva en un tercer nivel, para luego
enfocarse en el servicio a la ciudadania, por lo que se considera a la perspectiva de la
Ciudadania como el fin altimo.

El modelo de cuadro de mando integral propuesto para Elecaustro permitira a través de sus
indicadores mantener un adecuado control del desempefio empresarial y gestionar la
estrategia a través de la obtencidn de informacion clave para la toma de decisiones.

La revisidn gerencial de la estrategia es vital pues marca el curso de accién de la empresa,
por lo que es importante la ejecucion de reuniones de revision que facilite proceso de
retroalimentacién en miras a la mejora permanente de la gestion empresarial.

Es vital implementar un proceso de comunicacion dirigido hacia todo del personal, con el
objetivo de conducir hacia la reflexion de la estrategia, el cambio de la cultura
organizacional y comprometer a los funcionarios hacia el cumplimento de la estrategia
empresarial, mantener un sistema de retroalimentacion permanente incrementaria el

involucramiento de todos quienes conforman la empresa generando una sinergia.
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e El modelo propuesto es un planteamiento inicial de un cuadro de mando integral, por lo

que esta sujeto a revision y mejora.
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6

RECOMENDACIONES

Al disponer de un sistema de remuneracion variable se recomienda alinear este sistema de
compensacion hacia los objetivos estratégicos institucionales, ligados hacia el logro de los
indicadores propuestos en el cuadro de mando integral.

Para una futura implementacién del CMI seria importante realizar una actualizacion del
andlisis del entorno, con el fin de verificar que la estrategia planteada siga siendo valida
frente a las condiciones del entorno interno y externo.

Una vez implementado el CMI se recomienda se realice una revision anual para verificar
la adecuacion de los indicadores.

Para apoyar a la consecucién de las metas establecidas para el logro de la estrategia y
vincular la gestion realizada por cada una de las areas, seria importante en un futuro se
pueda disefiar e implementar cuadros de mando a nivel de las distintas direcciones de la

empresa o a nivel de los procesos del sistema de gestion de la calidad de Elecaustro.
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8 ANEXOS

Anexo 1. Mapa de procesos de Elecaustro
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Anexo 2. Desglose de la estructura del PEI de Elecaustro

OBJETIVO ESTRATEGICO|EJES DE TRABAJO DE

INSTITUCIONAL

LARGO PLAZO

ASUNTOS CRITICOS

OEBJETIVO DE LARGO PLAZO

Desafios tecnoldgicos v gestion

Desarrollar e implementar el programa piloto
de generacion distribuida, a traves de energia

Incrementar la oferta de de recursos renovable diversificada para la region
generacion eléctrica con Desarrollo de producto Construccion del proyecto edlico (Ejecutar el proyecto eodlico Minas de
enfoque en energias Minas de Huascachaca (PEMH) |Huascachaca
renovables diversificadas Construccion del proyecto
hidroeléctrico Soldados - 5] ;C:;tira :.31 proyecto hidroeléctrico Soldados -
Yanuncay (PHSY) B
Desarrallo organizacional | Sistema de Gestion de Calidad | 0P €08l sistema integrado de gestion
funcionando de manera eficiente v continua
Incrementar el desarrollo Desarrollo organizacional Contar con la aprobacion de la normativa
organizacional ¥ el bienestar .. - interna para administracion de talento humano
del talento humano Gestion equitativa del Talento
Humano Mejorar continnamente el clima laboral a
Desarrollo organizacional través de la ejecucion de un plan de accién
estratégico
Implementar mejoras de seguridad en la red
Eficiencia Ciberseguridad de commumicaciones de Elecaustro, con énfasis
en lared SCADA
Eficiencia Informacion Gerencial Modernizar los sistemas de informacion
Eil];r CEE?ER%EZ;Z:;E;O Eficiencia Co::;tiﬁ;t:t}; de Medir v controlar los costos de mantenimiento
su sostenibilidad Mejora de infraestructura Garantizar el funcionamiento optimo vy la
Eficiencia B , disponibilidad de la infraestructura de la
existente
Empresa
Disponibilidad de recursos para

Gestidn de proyectos

nuevos proyectos

Mejorar la gestion de provectos

Incrementar el desarrollo de
politicas v mecanismos de
vinculacion con partes
interesadas con enfasis en las
acciones de colaboracion e
invohicramiento
interinstitucional

Implementar un plan estratégico de vinculacion
con las partes interesadas, que incliya

C:;ﬂr:;l::ﬁc::n Vmcﬁz;:;c:;l;zzspmtes diagnostico, identificacion de actores, ambito
de accidn, politica, con énfasis en la
generacion eléctrica distribuida

Comunicacion Politica de responsabilidad social |Difundir de la politica de responsabilidad

corporativa v ambiental social para Elecaustro

Comunicacion Gestion de la responsabilidad  {Implementar el plan de responsabilidad social

corporativa social v ambiental de Elecaustro
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Anexo 3. Alineacidn estratégica

ELEMENTOS ESTRATEGIA

Incrementar oferta
de energia eléctrica
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v
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v
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N
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v
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v

AN NI
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|
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