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RESUMEN

El trabajo de grado tiene como objetivo proponer un sistema de indicadores de gestion
bajo la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) para la Sala de Electroterapia
de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI); el cual se enmarco en un tipo de
investigacion descriptivo y proyectivo, ademas de un disefio de campo y documental.
La poblacién y muestra estad conformada por siete (7) procesos y seis (6) personas que
comprenden la sala. Primeramente, se hizo la descripcion de la gestion actual con el
diagrama de Ishikawa, la matriz FODA y descripcion de los procesos; en donde la falta
de indicadores, falta de control y seguimiento, presupuesto bajo, insatisfaccion de los
usuarios y personal, genera deficiencia en la gestion. Seguido, se calificd la mision y
vision mediante matrices de evaluacién; donde arrojo un puntaje de 87,5% y 75%
respectivamente, favorables y bien establecidas; con deficiencia en darse a conocer al
publico. Se formularon diversas estrategias globales para mitigar las amenazas y
debilidades, aumentando asi la eficiencia de la gestion; aunado a diversos objetivos
estratégicos para cumplir las estrategias. La propuesta, se basé en la elaboracion del
mapa estratégico, que permite enlazar y englobar los objetivos estratégicos de cada
perspectiva entre si; para cumplir eficazmente la mision y vision de la sala. Igualmente,
se propusieron dieciocho (18) indiciadores de gestion que permitan medir y controlar
el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Finalmente, se presentd el CMI para la
Sala de Electroterapia, que permitird el control y seguimiento de los objetivos
estratégicos a favor de la gestion. La finalidad, es tener herramientas que permitan
medir, controlar y seguir la eficiencia de la gestion en la sala, lo que permitira
maximizar sus recursos y mejor la recepcion de los clientes, aunado a ser un ejemplo a
seguir entre las demas salas del SRI.
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INTRODUCCION

La gestion en todo tipo de empresa es importante, ya que ayudan a operar de
manera responsable; a traveés de herramienta que garanticen el funcionamiento de las
empresas; asignando los recursos de forma eficiente; asegurando asi la eficiencia de la
gestion. No obstante, para ello, las empresas necesitan herramientas que permitan tener
un control y seguimiento de dichos aspectos; para velar el cumplimiento de la misién,
visién y objetivos de la misma; lo que permite determinar, la eficiencia, eficacia y

efectividad de una gestion.

La forma més adecuada de poder medir el cumplimiento de la misién y visién,
es a través de indicadores de gestion; el cual se encarga de cuantificar aquellos
elementos necesarios o que incurren en un tipo de empresa; lo que permite conocer que
tan eficiente 0 no es una gestion en dicha empresa para el logro de sus objetivos.
Aunado a ello, para un control y seguimiento adecuado, es necesario establecer
herramientas que engloben la misidn, vision y objetivos claves de la mision; entre ellos
se cuenta con el Cuadro de Mando Integral (CMI), que permite relacionar todos los
elementos importantes para su medicion, generando un mayor control; lo que se traduce

como un mayor enfoque de la gestion con respecto a los elementos a mejorar.

El CMI en las entidades no lucrativas, tiene un gran impacto, ya que permite
priorizar el aspecto mas importante que son los clientes, para los cuales estan
destinados cubrir sus necesidades segln sus servicios, sin descuidar los otros aspectos.
Es por ello que el objetivo general del trabajo es proponer un sistema de indicadores
de gestion bajo la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) para la Sala de
Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), para medir la eficiencia y
eficacia de su gestion, para maximizar sus recursos Yy ser ejemplo entre las demas salas
del SRI.



El trabajo de grado esté divido en seis (6) capitulos, estructurado de la siguiente

forma:

Capitulo I: situacion a investigar, conformado por: la situacion objeto a estudio,

objetivos de la investigacion, justificacion y alcance.

Capitulo 1I: generalidades, conformado por: la informacion basica de la Sala de

Rehabilitacion Integral (SRI), al igual que la informacion de la Sala de Electroterapia.

Capitulo I11l: marco tedrico, conformado por: los antecedentes, bases teoricas,

bases legales y definicion de términos basicos que sustentan la investigacion.

Capitulo IV: metodologia del trabajo, conformado por: tipo, disefio y flujograma
de la investigacion; al igual que la poblacion y muestra que la conforman; en conjunto

a las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos, incluidos las de la carrera.

Capitulo V: andlisis e interpretacion de los resultados, conformado por: la
descripcion de la gestion actual, la calificacion de la mision y vision, aunado de la

formulacién de las estrategias.

Capitulo VI: la propuesta, conformado por: la elaboracién del mapa estratégico,
los indicadores de gestion propuestos y el desarrollo del Cuadro de Mando Integral;

que permitiran mejorar y controlar la gestion de la Sala de Electroterapia.

Finalmente, se presenta las conclusiones, recomendaciones, referencias y

apéndices, que complementan la investigacion.



CAPITULO |
SITUACION A INVESTIGAR

1.1 Situacion objeto a estudio

En la actualidad el mundo empresarial cada vez es mas competitivo, es por ello
que cada empresa busca ser la empresa lider en su rama; para lograr ello es necesario
que las empresas conozcan su entorno; lo cual le permitira establecer herramientas que
los ayude a cumplir sus objetivos y asi lograr el éxito. Es por ello, que es necesario una
compresion exacta de los objetivos establecidos en la empresa a corto, mediano y largo

plazo y su cumplimiento.

Para evidenciar el cumplimiento de los objetivos de una empresa, es necesario
contar con herramientas de medicion, que le permitan cuantificar que tan correctamente
la empresa esta realizando sus funciones; lo que se traduce en un sistema de control. El
control de gestion de estas mediciones, permite a la empresa en qué lugar estan parados
y que aspectos deben mejorar, para lograr la eficiencia y eficacia de sus procesos, en

virtud de los objetivos establecidos.

Es por ello que hoy en dia, las empresas aplican sistemas de indicadores de
gestion, los cuales les permite cuantificar sus operaciones, recursos financieros o no
financieros, entre otros aspectos que las empresas manejan para lograr las metas de sus
objetivos. Aunado a ello, el sistema de indicadores de gestion, es una herramienta que
sirve de control para la empresa, detectando sus puntos fuertes y débiles, para

analizarlos y estableciendo mejoras para dichas debilidades.

En funcion a lo antes expresado, Juliana Otero (2018), establecid que “los

indicadores de gestion de gran importancia para el buen funcionamiento de las



empresas, ya que son imprescindibles para que los gerentes de las diversas areas puedan
tomar decisiones acerca de la efectividad de las operaciones que se llevan a cabo. La
mayoria de las empresas toman en cuenta los indicadores pertinentes, de acuerdo a su
actividad economica, porque asi pueden analizar sus resultados y saber si estan o no

cumpliendo con los objetivos y alcanzando las metas propuestas.”

Una forma de relacionar los indicadores de gestion y el control de gestion de una
empresa, es por medio de un cuadro de mando integral (CMI); el cual permite
entrelazar la mision, vision y objetivos establecidos en la empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de gestion; estableciendo medidas de control continua de los
aspectos fundamentales y primordiales de cual empresa. Un CMI, pretende coordinar
y alinear todos los objetivos individuales de una empresa y departamentales, en uno
solo y establecer asi objetivos estratégicos. De igual forma, un CMI, permite informar
a la empresa y su personal, sobre los causantes de éxitos como de los causantes de

fracaso, para mejorar dichos aspectos a futuro.

Un CMI, se basa en cuatro (4) perspectivas fundamentales para toda empresa, las
cuales son: financieros, clientes, procesos internos y, aprendizaje y desarrollo. Estas
perspectivas permiten entrelazar los objetivos estratégicos con la mision y vision de la
empresa; lo que permite alcanzar el éxito tanto externamente como internamente. Cabe
destacar que el CMI, fue creada principalmente para empresas privadas para su
crecimiento lucrativo, no obstante, la misma por ser una herramienta de gestion, ha
permitido que empresas no lucrativas lo puedan ajustar a su conveniencia. Lo que, para
una empresa privada y lucrativa, su éxito se mide a través del logro financiero para la
directiva de la empresa; en cambio para una empresa publica y sin fines lucrativos, su

éxito se mide en el cumplimiento cabal de su mision.

En base a lo anterior, Martinez (2007) “sefialan que la gestion en las entidades

sin animo de lucro no puede evaluarse a través de la rentabilidad obtenida, ya que



normalmente tienen diversos objetivos, que en la mayoria de las ocasiones no son
cuantificables. Es por tanto necesario buscar otra forma de medir si su gestion es la
adecuada, lo que resulta sin duda imprescindible para conocer si los recursos de los que
disponen son destinados a su finalidad. No obstante, aunque la perspectiva financiera
no es el principal enfoque de estas organizaciones, no puede ser ignorada, dado que
estas entidades deben administrar lo més eficientemente los recursos que reciben ya
sea de asociados, fundadores, administraciones publicas o cualesquiera otros donantes
Yy, en consecuencia, deben marcarse objetivos de reduccion de costos en algunas areas

y de incrementos de los ingresos en otras”.

La importancia de todo tipo de empresa contar con medio medibles, controlables
y de informacion sobre la gestion, es de suma importancia para las mismas, porque
permite maximizar sus recursos financieros o no financieros en aquellos aspectos que

realmente lo necesiten para lograr la mision de la empresa.

La empresa objeto a estudio, es la Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SRI), ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar; la cual es
una entidad gubernamental sin fines de lucro, que se encarga de realizar de tratamientos
para la regeneracién y recuperacion del movimiento con fines terapéuticos con el uso
de la corriente eléctrica. La sala esta comprendida por cinco (5) areas las cuales son:
laser, magneto local, cama magnética, corriente local y corriente externa; en las cuales

se realizan siete (7) procesos e involucra a un total de seis (6) trabajadores.

La Sala de Electroterapia, no cuenta con un control tangible que proporcione el
cumplimiento de los procesos que se realizan en ella; solo cuentan, con tarjetas de
informacion donde se llena la informacion pertinente del paciente, el proceso aplicado
y que agentes usaran (componentes) como Unico medio de control. No obstante, segun
informacién del personal, muchas veces estas tarjetas no son llenadas a cabalidad; lo

que ocasiona un retrabajo a la hora de hacer el inventario; perdiendo tiempo.



Igualmente, se pudo observar, que la administracion en cuento a la gestion, se
realiza de forma empirica por costumbres y tradicion a la hora de realizar las
actividades; convirtiéndose en una falta de participacion y compromiso del personal.
Aunado a ello, no existe un medio de comunicacion acorde de la mision y vision; que
permita comunicar, coordinar, alinear y guiar a todo el personal en el cumplimiento de
las mismas por la inexistencia de objetivos estratégicos, que permitan lograr dicha

mision y vision.

Segln entrevista no estructuradas, la sala tampoco cuenta con indicadores o
alguna herramienta que les permita medir la eficiencia con respecto a su desempefio en
funcién al servicio que ofrece; esto desencadena una serie de problemas, como el
desconocimiento de la oferta, demanda y productividad de los servicios que se ofrecen,
para minimizar las listas de pacientes en espera; tener un control sobre la cantidad de
usuarios satisfechos o insatisfechos y el desconocimiento total de como manejar los
recursos de la sala. Lo que conlleva a que la sala no tenga un conocimiento exacto en
alcanzar los niveles establecidos por ellos en el bienestar del servicio publico en

referencia a la salud.

Todo lo antes expuesto, se conlleva a problemas desde el punto de vista de
planeacidn estratégica, que no va en virtud a cumplir su mision. Es por ello que la
investigacion tiene como objetivo principal de proponer un sistema de indicadores de
gestion bajo la metodologia del cuadro de mando integral (CMI), que permita no solo
establecer una herramienta de medicion en cuanto a sus funciones, ni un medio de
control para las mismas; sino que permita crear objetivos estratégicos a pro de la mision
y vision de la misma; aunado a que esto ayudara a la mejora continua e integracion de

todo el personal y los recursos de la sala.

En funcidn a lo anterior, se exponen las siguientes preguntas:



¢Cual es la situacion actual de la gestion Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SRI), ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?

¢Como se encuentra la misién y vision de la Sala de Electroterapia de la Sala de

Rehabilitacion Integral (SRI), ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?

¢ Cuales seran los objetivos estratégicos en funcion a las perspectivas del cuadro
de mando integral (CMI) de la Sala de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion

Integral (SRI), ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?

¢ Como sera el mapa estratégico que relacione los objetivos estratégicos de la Sala
de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), ubicada en Ciudad

Bolivar, Estado Bolivar?

¢Cuales seran los indicadores de gestion necesarios de la Sala de Electroterapia

de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?
¢Cémo serd el Cuadro de Mando Integral (CMI) que integre el sistema de
indicadores de gestion de la Sala de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion Integral
(SR1), ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?
1.2 Objetivo de la investigacion
1.2.1 Objetivo general
Proponer un sistema de indicadores de gestion, bajo la metodologia de Cuadro

de Mando Integral (CMI) para la Sala de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion
Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.



1.2.2 Objetivos especificos

1. Describir la situacién actual de la gestion de la Sala de Electroterapia de la
Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad
Bolivar, Estado Bolivar.

2. Calificar la mision y vision de la Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado

Bolivar.

3. Designar los objetivos estratégicos en funcion a las perspectivas del Cuadro
de Mando Integral (CMI) de la Sala de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion
Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

4. Elaborar el mapa estratégico para la Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado

Bolivar.

5. Establecer los indicadores de gestion de la Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado

Bolivar.

6. Proponer el Cuadro de Mando Integral (CMI) a la Sala de Electroterapia de la
Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad
Bolivar, Estado Bolivar.



1.3 Justificacion de la investigacion

La importancia del tema, radica en que el sistema de indicadores de gestion a la
Sala de Electroterapia, representa una herramienta de mejora para la gestion de los
procesos, mediante una evaluacion acertada de la eficiencia y efectividad de los
mismos. Aunado a que servira como un medio de apoyo para el control y el

establecimiento de mejoras que permita a la sala cumplir con la misién y vision.

La importancia del Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta para el
sistema de gestion, recae en crear conocimiento a través de los indicadores de forma

estratégica, lo que permitird optimizar la calidad de atencién en salud.

1.4 Alcance de la investigacion

La investigacion tiene como objetivo general la de proponer un sistema de
indicadores de gestion, bajo la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) para
la Sala de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el
Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado Bolivar; la cual busca el establecimiento de
una herramienta que permita a la administracion de la sala mediante el CMI como
sistema de medicion, control y comunicacion de la gestion y de sus procesos, en
funcién a pro de la mision y vision de la misma, en base a la mejora continua de la
planificacion estratégica. Cabe destacar, que la misma tiene como alcance de igual

forma en solo la construccién del CMI, méas no en la aplicacion y evaluacion del mismo.



CAPITULO II
GENERALIDADES

2.1 Nombre de la empresa

Sala de Rehabilitacion Integral (SRI)

2.1.1 Funcion de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI)

Prestan servicio de fisioterapia y rehabilitacion para pacientes referidos desde los
consultorios populares y los Centros de Diagndstico Integral.

2.1.2 Mision de la Sala de Rehabilitacién Integral (SRI)

Instituir la rectoria y el fortalecimiento del Sistema Publico Nacional de Salud,
ejecutando politicas estratégicas para la promocion, prevencion, vigilancia, control,
regulacién, rehabilitacion y restitucion efectiva y segura de la salud integral,
garantizando el acceso oportuno a las redes de servicios, asegurando un medio
ambiente saludable; impulsando la investigacion, el desarrollo cientifico, tecnoldgico
y humano asi como la produccion de insumos para la salud, con universalidad, equidad,
solidaridad, honestidad, responsabilidad, y celeridad, en procura de la calidad de vida

de la poblacidon venezolana, de forma articulada, corresponsable y participativa.

2.1.3 Visidn de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI)

Mejorar y ampliar los servicios de salud integral de los bolivarenses, mediante

las politicas publicas desarrolladas por el Gobierno Nacional, de manera oportuna,
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solidaria y gratuita para garantizar la atencion y elevar la calidad de vida de toda la

poblacion.

2.1.4 Ubicacion de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI)

En la figura 2.1 se puede observar la ubicacion de la SRI en Ciudad Bolivar,

Estado Bolivar, Venezuela.

Figura 2.1 Ubicacién de ia Sala de Rehabilitacion Integral de La
Paragua en Ciudad Bolivar. (Google Maps, 2019)
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2.2 Nombre del area de estudio

Sala de Electroterapia

2.2.1 Funcion de la Sala de Electroterapia

Su funcion principal es la rehabilitacion de determinados estimulos fisicos
generados por una corriente eléctrica, que consigue desencadenar una respuesta

fisioldgica, que va a provocar un efecto terapéutico.

Normalmente se utiliza la electroterapia para reducir o eliminar el dolor (sedante,

analgeésico), como técnica antiinflamatoria o para mejorar la actividad muscular.

2.2.2 Areas de la Sala de Electroterapia

La sala de electroterapia se divide en las siguientes areas:

Recepcion.
Corriente Tech.
Corriente local.
Cama magnética.
Magneto local.

Laser puntual.

N o o a &~ wDbh e

Almacén.



CAPITULO 111
MARCO TEORICO

3.1 Antecedentes de la investigacion

Valladares, Pedro (2021)., en su trabajo de grado titulado: “EVALUACION DE
LOS RIESGOS EXISTENTES EN LA SALA DE ELECTROTERAPIA DE LA
SALA DE REHABILITACION INTEGRAL (SRI), UBICADA EN EL SECTOR LA
PARAGUA, CIUDAD BOLIVAR, ESTADO BOLIVAR”; la cual se enmarca en tipo
de investigacion descriptiva y en un disefio de campo. La poblacion y la muestra esta
comprendida por seis (6) personas. El diagnostico de la situacion actual por medio del
diagrama de Ishikawa arrojo la deficiencia con respecto a la higiene y seguridad por
causas como que no cuentan con planes ni lineamientos en seguridad; a través de la
encuesta se confirmé que la empresa no brinda capacitaciones ni le da importancia a la
seguridad industrial. Se describieron los procesos que corresponden a la sala en estudio
por medio de diagramas de flujo de procesos. Posterior se identificaron los riesgos
existentes que afectan al personal como lo son disergonémicos, bioldgicos, quimicos,
psicoldgicos, fisicos, eléctricos y mecanicos. Por altimo, se evaluaron los riesgos en
donde por la matriz de riesgos se determind que las areas de: esterilizacion, corrientes
(eléctrica y Tech), cama magnética y laser puntual; al igual que los riesgos fisicos,
psicolégicos y disergondmicos son los que aplicando la teoria 80-20 afectan a la
empresa y su mejora, ayudaria a minimizar los riesgos de la sala; con ayuda del método
FINE al puesto de técnicos se clasico el riesgo quimicos como muy alto (900) vy el
riesgo eléctricos alto (250), y al personal de limpieza el riesgo quimicos se considera
notable (180); los riesgos disergondmicos evaluados por el método RULA dieron como
resultados que el técnico con un puntaje de 7 que debe redisefiar las actividades y/o
condiciones del areas para su mejora y el personal de limpieza con un puntaje de 3

puntos requieren ciertos cambios en sus actividades. Todo esto se hizo con la finalidad
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de poner conocer la magnitud y grado en que se encuentran la Sala y los puestos de
trabajo en materia de higiene y seguridad industrial y sus efectos sobre ellos; para
posteriormente establecer medidas para minimizar los riesgos y mejorar las

condiciones de trabajo.

La investigacion antes mencionada, brinda un aporte a la presente investigacion
en cuanto a la informacién de la sala y a la descripcién de los procesos que se
desarrollan en la misma; los cuales son parte de objeto de estudio para el

establecimiento de los objetivos en funcidn al cuadro de mando integral (CMI).

Cardozo, Eliezer (2017), en su trabajo de grado titulado: “PROPUESTA DE UN
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION BASADO EN EL BALANCED
SCORECARD PARA LOS PROCEDIMIENTOS DESARROLLADOS EN LA
SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y CONTROL DE
GESTION DE LA GERENCIA DE INGENIERIA DE PRODUCCION DE PDVSA,
DIVISION AYACUCHO, DISTRITO SAN TOME — ESTADO ANZOATEGUI”. La
poblacion consistio en todos los procedimientos desarrollados en el area objeto de
estudio, un total de catorce (14) procedimientos y la muestra el cien por ciento (100%)
de la poblacion. Para lograrlo se realizd un estudio de campo de tipo descriptivo y
proyectivo. Se efectud un analisis de la situacion actual de la superintendencia en la
cual se evidencio la falta de control en sus actividades. Posteriormente se realiz6 una
descripcion de los catorce (14) procedimientos desarrollados en la superintendencia
mediante el uso de flujogramas, dando una vision grafica detallada de sus actividades.
Se elaboré una matriz FODA, evaluando los factores internos y externos de la
superintendencia donde se pudo formular estrategias para la optimizacion de sus
procesos. Se realizd una propuesta de mision y vision para la superintendencia,
mostrando sus funciones actuales dentro de la gerencia y hacia donde quiere llegar en
un futuro. Se establecieron objetivos estratégicos en funcion a las cuatro (4)

perspectivas del CMI, sirviendo como base para la creacion de un mapa estrategico, el
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cual ayudard al personal a tener una vision clara y entendible de la estrategia y la
relacion entre las diferentes perspectivas. Por ultimo, se procedidé a conformar y
describir los indicadores de gestion que serviran para medir y controlar el nivel de
cumplimiento de los objetivos estratégico antes planteados, con lo cual se pudo
sintetizar toda esta informacion para la creacién de la propuesta de CMI para la
Superintendencia de PCG, herramienta que ayudara a monitorear sus estrategias para

asi alcanzar las metas establecidas.

Ambas investigaciones, guardan una estrecha investigacion, debido a que de
igual forma se propone la creacion de un sistema de indicadores; de igual forma sera
una guia para el desarrollo de la misma y la aplicacion del cuadro de mando integral
(CMI).

Fernandez, Vaneska (2016), en su trabajo de grado titulado: “PROPUESTA DE
MEJORA EN EL PROCESO DE CONTRATACION EN LA GERENCIA
PROYECTO DE GAS DIVISION AYACUCHO UBICADO EN PDVSA DISTRITO
SAN TOME - ESTADO ANZOATEGUI”; esta investigacion fue de tipo descriptiva,
el disefio de campo, documental y experimental; la poblacion esta representada por
ocho (8) contratos administrativos que estan en proceso de ejecucion desde el afio 2014,
la muestra es igual a la poblacién estuvo integrado por ocho (8) contratos
administrativos. Para lograr el objetivo de esta investigacién se procedio a diagnosticar
la situacion actual del proceso de contratacion en la Gerencia Proyecto de Gas Division
Ayacucho, después se analiz6 la Matriz FODA durante el proceso de contratacion en
la Gerencia Proyecto de Gas, luego se desarrollé una gestion estratégica del proceso de
contratacion en la Gerencia Proyecto de Gas utilizando la herramienta Balanced
Scorecard y finalmente se propuso mejoras en el proceso de contratacion en la Gerencia

Proyecto de Gas mediante el Modelo Balanced Scorecard.
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La anterior investigacion, se relaciona con la presente, porque de igual forma se
pretende establecer una mejora basado en el cuadro de mando integral (CMI) con la
finalidad de tener un control de los procesos que se realizan; mejorando asi la

planificacion estratégica de la sala.
3.2 Bases tedricas

3.2.1 Planificacidn estratégica

Segun Lezama (2007), citando a Everett, A. y Ronald, E (1991), lo define como
“el proceso de reflexion aplicado a la actual mision de la organizacion y a las actuales
condiciones del medio en que ésta Opera. El cual permite fijar lineamientos de accion

que orienten las decisiones y resultados futuros”.

La planificacion estratégica es un proceso sistematico y organizado, conducido

sobre la base de una realidad que permite decidir anticipadamente:

a) ¢Queé tipo de esfuerzos de planificacion deben hacerse?

b) ¢Cuando y como deben realizarse?

c) ¢Quién los llevara a cabo?

d) ¢Qué se hara con los resultados?

Igualmente, como proceso, es continuo, especificamente en cuanto a la

formulacidn de estrategias, ya que el entorno o medio ambiente donde se desenvuelve

la empresa, no es estatico. Es decir, cambiante.
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3.2.1.1 Objetivos de la planificacion estratégica

Segun Lezama Cruz (2007), esto objetivos son:

1. Conseguir una ventaja competitiva: Diferencia positiva, en la medida de lo
posible, no imitable y mantenibles respecto a los demés competidores.

2. Adaptacion al medio ambiente.

3. ldentificacion de opciones para aprovechar oportunidades / reducir riesgos.

4. Utilizacién optima de los recursos.

5. Lograr que la gestion estratégica abandone la rigidez de los planes

corporativos y una mayor flexibilidad.

6. La planificacion estratégica se diferencia de la simple planificacion.

7. Consecucion de metas.

8. Agregacion de valor a la empresa.

3.2.1.2 Importancia de la planificacion estratégica

Lezama Cruz (2007), establece que entre los aspectos que hacen importante la

planificacion estratégica se encuentran:

a) Aceleracién del cambio tecnolégico.
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b) La creciente complejidad de la actividad gerencial.

c¢) Creciente complejidad del ambiente externo.

d) Un intervalo mayor entre sus resultados futuros.

3.2.2 Control de gestion

Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempefio, el cual se debe
concentrar fundamentalmente en el &mbito econémico, en el conjunto de medidas y en
los indicadores, que se deben trazar para que todos visualicen una imagen comun de
eficiencia. (Lezama Cruz, 2007)

3.2.2.1 Caracteristicas de un sistema de control de gestion

Lezama Cruz (2007), establece que estas son las caracteristicas para un sistema

eficaz de control de gestion:

a) Aceptacidn por los miembros de la organizacion.

b) Exactitud.

¢) Oportunidad.

d) Concentracion en puntos estratégicos de control.

e) Objetividad y claridad.

f) Flexibilidad.
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g) Centrase en las zonas primordiales de desempefio.

h) Coordinacion con la corriente de trabajo.

3.2.2.2 Implementacion de un sistema de control de gestion

Segun Lezama Cruz (2007), existen una serie de reglas para la implementacién

de un sistema de gestidn, los cuales son:

a) Debe hacerse por etapas, objetivo por objetivo y no pasar a otra etapa sin

probar y consolidar la actual.

b) Fuerte implicacion y participacion de los directivos.

c) Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de cultura y no

como un simple cambio de herramienta.

d) No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino ademas de crear

procedimientos que en el futuro evolucionara el sistema.

e) Se deben clarificar los papeles de las diferentes funciones, especialmente la
contabilidad, el control de gestion y las finanzas.

f) Las adaptaciones de la organizacion deben tratarse con el mayor pragmatismo:

Unicamente el cambio necesario.

g) Aprovechar las herramientas existentes en el mercado. Es mas econémico y

menos arriesgado que disefar.
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h) El sistema de informacion debe obedecer a las opciones organizativas y no a

la inversa.

3.2.3 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 (trabajadores, accionistas, comunidad, clientes, proveedores, gobierno, etc).
En tal sentido, es la relacion entre las metas, los objetivos y los resultados, procurando
un mejoramiento continuo en la organizacion. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014)

Resaltando la importancia que para la gerencia moderna representan como
instrumento de accion y evaluacion, de procesos y resultados, tanto en la construccion
de objetivos dentro de planes como en su implementacion, ejecucion, evaluacion.

3.2.3.1 Atributos de los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son ante todo informacién, es decir, agregan valor, no
son solo datos. Siendo informacion, los indicadores de gestién deben tener unos
atributos, tanto en forma individual, como cuando se presentan agrupados; éstos son:

a) Exactitud: representando la situacién tal como es.

b) Forma: se debe elegir segun la situacién, necesidades y habilidades de quien

la recibe y procesa. Puede ser numérica, grafica, cualitativa, etc.

c¢) Frecuencia: depende de cuando se requiera.



21

d) Extension: alcance en términos de las necesidades o requerimientos de

cobertura.

e) Origen: externo o interno, la fuente debe tener confiabilidad.

f) Temporalidad: en relacion con el tiempo al que hace referencia.

g) Relevancia: depende de cada situacion o factor particular.

h) Integridad: suministrando una vision completa de una situacion determinada.

i) Oportunidad: disponible y actualizada cuando se necesite. (Uribe M., y
Reinoso, J., 2014)

Los indicadores de gestion hacen parte de un sistema de control de gestion que
tiene como objetivo contribuir a una gestion eficaz y eficiente de las organizaciones,
facilitando a sus integrantes informacién permanente e integral sobre su desempefio, lo
que les permite autoevaluar su gestién y tomar decisiones para mejorar los niveles de
aprendizaje en la organizacion. El indicador de gestion es la relacion entre variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y tendencias de cambio
generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos
e influencias esperadas (Beltran, 1998).

Para Amaya (2005), los indicadores de gestion son sefiales cuantitativas y
cualitativas que sirven para observar el comportamiento de una variable. Se pueden

definir;

a) Segun su clase, pueden tener atributos como: cantidad, calidad, oportunidad,

eficiencia, eficacia, efectividad, impacto, calidad y costo.
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b) Segun el criterio de evaluacién: contra un estandar histérico o una meta.

c) Segun la frecuencia de evaluacion y las areas involucradas como: por ejemplo,

las que producen datos, las que los procesan y las que toman decisiones.

3.2.3.2 Beneficios de los indicadores de gestion

Segin Rincon Rafael (1998), entre los diversos beneficios que puede
proporcionar a una organizacion la implementacion de un sistema de indicadores de

gestion, se tienen:

1. Satisfaccion del cliente: la identificacion de las prioridades para una empresa
marca la pauta del rendimiento. En la medida en que la satisfaccion del cliente sea una
prioridad para la empresa, asi lo comunicara a su personal y enlazara las estrategias
con los indicadores de gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y

sean logrados los resultados deseados.

2. Monitoreo del proceso: el mejoramiento continuo s6lo es posible si se hace un
seguimiento exhaustivo a cada eslabén de la cadena que conforma el proceso. Las
mediciones son las herramientas basicas no sélo para detectar las oportunidades de

mejora, sino ademas para implementar las acciones.

3. Benchmarking: si una organizacion pretende mejorar sus procesos, una buena
alternativa es traspasar sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar
lo aprendido. Una forma de lograrlo es a traves del benchmarking para evaluar
productos, procesos Yy actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta practica

es mas facil si se cuenta con la implementacién de los indicadores como referencia.
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4. Gerencia del cambio: un adecuado sistema de medicion les permite a las
personas conocer su aporte en las metas organizacionales y cuéles son los resultados

que soportan la afirmacién de que lo esta realizando bien.

Para Roncancio Gabriel (2021), las funciones de los indicadores de gestion, se

expresan de la siguiente forma:

1. Permiten la medicion de objetivos y metas de la organizacion.

2. Crean una atmosfera de aprendizaje en la empresa.

3. Brindan informacion fundamental para la toma de decisiones.

4. Fomentan la rendicion de cuentas y transparencia.

5. Elevan la motivacién en los empleados.

6. Controlan la salud de la organizacion.

7. Miden el progreso en el tiempo.

8. Analizan patrones a lo largo del tiempo.

3.2.3.3 Funcionalidad de los indicadores de gestion

En el panorama empresarial actual tan competitivo y desafiante, es indispensable

que puedas tomar decisiones mejor informadas acerca de tu negocio, mejorar el

rendimiento y buscar formas novedosas para sobresalir ante la competencia. Los
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indicadores de gestion adecuados y utilizados de manera efectiva son una herramienta

poderosa que te permiten lograr precisamente eso. (Vargas, S., 2021).

Los indicadores de gestion guian el rumbo de tu empresa. Ademas, te ayudan a

garantizar que tus equipos apoyen los objetivos generales de tu organizacion porque:

a) Mantienen tus equipos moviéndose en la misma direccion.

b) Proporcionan una visién realista de la salud de tu organizacién, desde los
factores de riesgo hasta los indicadores financieros.

c) Te ayudan a ver claramente tus éxitos y fracasos para que puedas hacer mas

de lo que funciona y menos de lo que no.

d) Te asegura que todos los colaboradores brinden valor con indicadores que los

ayuden a realizar un seguimiento de su progreso y ayuden a los gerentes a avanzar.
3.2.3.4 Tipos de indicadores de gestion
Segun Cortes Nicolas (2023), los distintos tipos de indicadores de gestion son:
a) Indicadores de cumplimiento. EI cumplimiento tiene que ver con la conclusion
de una tarea, vale decir, indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos.
b) Indicadores de evaluacion. La evaluacion tiene que ver con el rendimiento que

se obtiene de una tarea, trabajo o proceso. Los indicadores de evaluacion estan

relacionados con las razones y/o los métodos que ayudan a identificar las fortalezas,
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debilidades y oportunidades de mejora. Ejemplo: evaluacién del proceso de gestion de
pedidos.

c¢) Indicadores de eficiencia. La eficiencia tiene que ver con la actitud y la
capacidad para llevar a cabo un trabajo o una tarea con el minimo de recursos. Los
indicadores de eficiencia estan relacionados con las razones que indican los recursos
invertidos en la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo: Tiempo fabricacion de un

producto, razon de piezas / hora, rotacion de inventarios.

d) Indicadores de eficacia. La eficacia tiene que ver con hacer efectivo un intento
0 proposito. Por tanto, estos indicadores estan relacionados con las razones que indican
capacidad de hacer bien las tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfaccion de los

clientes con relacion a los pedidos.

e) Indicadores de gestion. Estos tienen que ver con administrar y/o establecer
acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y
planificados. Los indicadores de gestion estan relacionados con las razones que
permiten administrar realmente un proceso. Ejemplo: administracién y/o gestion de los

almacenes de productos en proceso de fabricacion.

3.2.3.5 Elementos de los indicadores de gestién

Segun Rincon Rafael (1998), para la construccion de indicadores de gestion son

considerados los siguientes elementos:

1. La definicion: expresion que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho

que quiere ser controlado.
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2. El objetivo: es lo que persigue el indicador seleccionado. Indica el
mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar,
etc.). El objetivo en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones preventivas

y correctivas en una sola direccion.

3. Los valores de referencia: el acto de medir es realizado a través de la
comparacion y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de referencia para

comparar el valor de un indicador. Existen los siguientes valores de referencia:

a) Valor histérico: sefiala la variacion de resultados, su capacidad real, actual y

probada, informa si el proceso esta, o ha estado, controlado.

b) Valor estandar: sefiala el potencial de un sistema determinado.

c¢) Valor teorico: también llamado de disefio, usado fundamentalmente como
referencia de indicadores vinculados a capacidades de maquinas y equipos en cuanto a

produccion, consumo de materiales y fallas esperadas.

d) Valor de requerimiento de los usuarios: representa el valor de acuerdo con los

componentes de atencion al cliente que se propone cumplir en un tiempo determinado.

e) Valor de la competencia: son los valores de referencia provenientes de la
competencia (por benchmarking); es necesario tener claridad que la comparacion con
la competencia solo sefiala hacia dénde y conque rapidez debe mejorar, pero a veces

no dice nada del esfuerzo a realizar.

f) Valor por politica corporativa: a través de la consideracion de los dos niveles

anteriores se fija una politica a seguir respecto a la competencia y al usuario. No hay
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una unica forma de estimarlos se evallan posibilidades y riesgos, fortalezas y
debilidades, y se establecen.

4. Determinacion de valores por consenso: cuando no se cuenta con sistemas de
informacion que muestren los valores historicos de un indicador, ni cuente con estudios
para obtener valores estandar, para lograr determinar los requerimientos del usuario o
estudios sobre la competencia, una forma rapida de obtener niveles de referencia es
acudiendo a las experiencias acumuladas del grupo involucrado en las tareas propias

del proceso.

5. La responsabilidad: clarifica el modo de actuar frente a la informacién que

suministra el indicador y su posible desviacion respecto a las referencias escogidas.

6. Los puntos de medicion: define la forma como se obtienen y conforman los
datos, los sitios y momento donde deben hacerse las mediciones, los medios con los
cuales hacer las medidas, quiénes hacen las lecturas y cual es el procedimiento de

obtencion de las muestras.

Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precisién, oportunidad

y confiabilidad en las medidas.

7. Laperiodicidad: define el periodo de realizacion de la medida, cémo presentan

los datos, cuando realizan las lecturas puntuales y los promedios.

8. El sistema de procesamiento y toma de decisiones: el sistema de informacion
debe garantizar que los datos obtenidos de la recopilacion de historicos o lecturas, sean

presentados adecuadamente al momento de la toma de decisiones.
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Un reporte para tomar decisiones debe contener no solo el valor actual del

indicador, sino también el nivel de referencia.

Aunado a ello, para Betancourt Diego (2017), establece que ademas de los

elementos antes mencionados, es importante el siguiente elemento:
1. Ficha de indicadores: en el cual se especifican los elementos que componen
cada indicador. Es util porque resume todas las consideraciones tenidas en la

planificacion de los indicadores.

Considera entonces conveniente incluir los siguientes aspectos en la ficha de

indicadores:

a) Nombre del indicador: debe ser concreto y preciso.

b) Sigla: es una expresion abreviada que facilita el reconocimiento del indicador

y sus atributos en pocos caracteres.

c) Obijetivo: el fin o propdsito por el cual se mide.

d) Conceptos: todo concepto usado para el calculo del indicador y que requiere
ser explicado.

e) Formula de indicador: expresion matematica con la que se hace el calculo del

indicador.

f) Fuente de datos: de donde provienen los datos.

g) Unidad de medida: el resultado de la medicion debe tener una unidad.
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h) Responsable de recoleccion de datos.

i) Frecuencia de la toma de datos: cada cuanto se toman los datos.

j) Sentido: ¢(Hay méas cumplimiento entre mayor sea el resultado con respecto a

la meta o cuando es menor? En otras palabras, define si tu indicador es creciente o

decreciente.

k) Valores utilizados para la definicion de la meta.

I) Meta.

m) Responsable de célculo.

n) Frecuencia de célculo: cada cuanto calculas el indicador.

0) Frecuencia de andlisis: cada cuanto se analiza el indicador para tomar

decisiones.

p) Responsable de analisis.

g) Observaciones: reflexiones y recomendaciones pertinentes.

3.2.3.6 Sistema de indicadores de gestién

Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas entre si, que actuan de
manera armonica, para desempefiar una funcion o alcanzar un objetivo. Cualquier

sistema estd compuesto a su vez de subsistemas, los cuales, por el principio de

recursividad, se consideran individualmente también como sistemas.
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Es importante tener este concepto claro, pues las organizaciones deben disefiar
sus sistemas de indicadores de gestion, para ejercer la etapa de control de manera
holistica y tomar decisiones para la mejora o el mantenimiento de las diferentes
situaciones. En este orden de ideas, no basta con aplicar un indicador o unos pocos,

pues resultaria finalmente una visién muy parcial de la organizacion.

Se requiere, entonces, disefiar y aplicar un conjunto de indicadores de gestion,
que de manera sistémica permitan tomar decisiones para el desarrollo de la empresa.
En términos del concepto de sistema anteriormente expresado, la organizacion debe
tener diferentes indicadores de gestion, que conforman subsistemas muy especificos
(indicadores financieros, de talento humano, de mercado, entre otros), que
conjuntamente desempefian una funcion de control y retroalimentacién y se aglutinan
alrededor del alcance de unos objetivos que les son comunes. (Uribe M., y Reinoso, J.,
2014)

Beltran (1998), relaciona los indicadores de gestién con la teoria general de
sistemas, presentando las caracteristicas de la administracion y la organizacion como
sistemas abiertos, y sus necesidades de demanda, recursos, direccionamiento,
eficiencia, eficacia, efectividad, productividad, adaptacion, aprendizaje y desarrollo.
Los indicadores de gestion tienen unos elementos de expresion cuantitativa y
cualitativa que expresan su naturaleza, mantienen una vigencia en el tiempo que debe
ser constantemente revisada y actualizada, sus caracteristicas expresan nivel de
generacion, de utilizacion, generan un valor agregado a la organizacion, existiendo asi,

diferentes tipos de indicadores de gestion.

e Alcance: la implementacion de un sistema de indicadores de gestion se
convierte en un proceso técnico, humano y social, sujeto a las condiciones contextuales

y organizacionales en continuo cambio, que debe revisarse periodicamente, sin
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simplificarse a la medicion de factores organizacionales mediante la aplicacion de una
lista de indicadores, sino a un proceso mas general, complejo y completo que incluye
diversos factores organizacionales como la adopcion e internalizacion de un modelo
administrativo, la aplicacion de una metodologia que incluye la participacion de las
personas, el trabajo en equipo, la evaluacion continua, el acompafiamiento directivo y
otras estrategias, lo cual lleva a modificar la cultura organizacional existente en las

organizaciones en las cuales se decida aplicarlo. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

3.2.3.7 Los indicadores de gestion y la planeacion estratégica

Los indicadores de gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos
estratégicos de una organizacion a partir de su Mision. lgualmente, resultan de la
necesidad de asegurar la integracion entre los resultados operacionales y estratégicos
de la empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los empleados. Dicha
estrategia no es mas que el plan o camino a seguir para lograr la mision. (Betancourt
D., 2017).

3.2.4 Cuadro de mando integral (CMI) o Balance Scorecard

Es una herramienta que permite traducir la estrategia y la misién de la
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. (Carazay et al.,
2002)

El CMI es la representacion grafica, en el marco de una estructura coherente, de
la estrategia de la organizacion a través de objetivos formulados de manera coherente
entre si, y cuyo alcance es monitoreado mediante el disefio, aplicacién y seguimiento

de indicadores de gestidn (financieros y no financieros), que se evaltian con base en las
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metas especificas y en conjunto de acciones especificas que la organizacion adelanta,
enmarcadas en cuatro areas de interés o perspectivas. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

El CMI se basa en un correcto equilibrio y alineacién entre los elementos de la
estrategia global y los elementos operativos de la misma. Los elementos globales son:
la misién (propdsito), la vision (aspiracion), los valores centrales (creencias), las
perspectivas y los objetivos. Por su parte, los elementos operativos son: los indicadores
clave o indicadores de gestion (ya sean indicadores inductores o de resultado) e
iniciativas estratégicas (proyectos que lo ayudan a alcanzar sus objetivos). (Roncancio
G., 2021)

3.2.4.1 Propésitos del cuadro de mando integral (CMI)

Los propésitos con los que se construye un Balanced Scorecard son:

a) Describir y comunicar su estrategia.

b) Medir su estrategia.

c) Hacer un seguimiento de las acciones que se estdn tomando para mejorar sus

resultados. (Roncancio G., 2021).

3.2.4.2 Ventajas y desventajas del cuadro de mando integral (CMI)

El CMI introduce varios beneficios para la gestion de una organizacion, entre

ellos estan:

a) Ayudar aalinear todas las areas y las actividades de la organizacion en funcion

de los objetivos estratégicos y el cumplimiento de la vision.
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b) Estimula la transformacidn organizacional a partir de la estrategia.

c¢) Transformar la vision de la organizacion en acciones reales que se podran

medir y sequir.

d) Produce una mejora en los procesos organizacionales de gestion de la

informacion.

e) Mejorar la comunicacion interna de las organizaciones con el fin de que todos
los miembros tengan conocimiento de su funcion con miras al cumplimiento de las
metas.

f) Mantiene la estrategia visible y como foco de la generacion de estadisticas.

g) Ayuda a dar una estructura l6gica a la estrategia.

Por su parte, entre las desventajas se pueden enumerar:

a) Requiere un fuerte patrocinio por parte de los lideres para tener éxito.

b) No existe una plantilla Gnica para aplicar el BSC, cada organizacion debe crear

el suyo.

c) Debido a la creciente cantidad de bibliografia sobre el tema puede resultar

abrumador iniciar a aplicarla.

d) Puede parecer una metodologia muy rigida por la estructura logica que
propone. (Roncancio G., 2021).
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3.2.4.3 La planeacion estratégica como base fundamental del cuadro de
mando integral (CMI)

La planeacion estratégica es un proceso encaminado a construir el futuro que la
organizacion desea para si, con base en el andlisis de su situacion actual y en su
capacidad para disefiar el camino que le permita volver realidad sus suefios. Para
lograrlo la empresa debe tomar una serie de decisiones estratégicas que, al final,
configuran su vision, su mision, su estrategia y un sistema de objetivos que le permitan,

paso a paso, alcanzar la situacion futura deseada. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

Las decisiones estratégicas tienen una serie de caracteristicas, de las cuales se

resaltan:

a) Son de largo plazo; es decir, se piensan y se toman para generar el futuro que
la organizacion anhela, pero en un horizonte de largo plazo, en el cual se desarrolle un
camino (estrategia) de largo aliento que permita maximizar el uso de los recursos

actuales y futuros en favor de la empresa.

b) Deben generar ventaja; esto es, la decision estratégica debe ser capaz de alterar
la situacién actual (statu quo) y equilibrarla en favor de la empresa para que su situacion
relativa sea mejor que la de sus competidores (ventaja competitiva). Debe recordarse
que la planeacién estratégica se justifica por la necesidad de la empresa de ser cada dia

mas competitiva.

c) Deben desencadenar actividades en la organizacion, para que el proceso
trascienda de la simple formulacién y mas alla del documento; asi la empresa realmente
se moviliza para alcanzar sus anhelos futuros, en términos de recursos, procesos y

capacidades.
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d) Deben generar ajuste estratégico, que se evidencia en la modernizacion de su
estructura, su modelo de gestion y los procesos que desarrolla: “la estructura sigue a la

estrategia”.

El proceso que finaliza con el disefio del sistema de indicadores de gestion, en el
marco del CMI, inicia con la declaracion de la empresa con respecto a su plataforma
estratégica, conformada principalmente por su vision, su misién y sus objetivos
estratégicos. Una vez definido el destino, se decide el camino que debera recorrerse; es

decir, aparece la estrategia. A continuacion, se revisa cada uno de estos conceptos:

e Vision: es la declaracion de un suefio posible para la organizacién. Indica la
manera como ésta desea que sea su futuro en un horizonte de largo plazo, y se
constituye en el derrotero por excelencia para la gestion organizacional, desde el

presente hasta dicho futuro sofiado. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

La vision debe ser establecida por la alta gerencia de la organizacion, debe ser
realista y posible, alcanzable y realizable, y debe tener establecido claramente un

horizonte de tiempo en el cual se espera que ésta sea alcanzada.

e Mision: es la razén de ser de la organizacién; en ella se determina la
delimitacion de la accién empresarial, lo que la empresa debera hacer y por diferencia
lo que no deberd realizar; indica las prioridades de la accion empresarial y de la

asignacién de los recursos. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

En términos generales la mision debe responder a cuatro preguntas
fundamentales: ¢quiénes somos? (identificacion filoséfica de la empresa); ¢qué

hacemos? (determinacion de las lineas de productos y servicios —oferta- de la empresa);
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¢para quién lo hacemos? (identificacion de los clientes —mercado- de la empresa); v,
¢por qué? (justificacion empresarial de la actuacion corporativa).

e Objetivos estratégicos: corresponden a los resultados esperados por la
organizacion en un horizonte de tiempo de largo plazo. Son la desagregacion de la
vision y permiten llevar a la operacion su alcance, en la medida en que deben ser
especificos, medibles, realizables, alcanzables y tener un horizonte de tiempo para ser
alcanzados. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

Los objetivos marcan el punto de llegada, el destino que se quiere alcanzar de
una manera especifica; da respuesta a la pregunta del “;qué?”’: ;qué quiere alcanzar la
organizacion?, ;qué resultado desea obtener?, ;qué pasos debe dar para acercarse al
alcance de la vision? Los objetivos deben estar enmarcados dentro de los limites de la

mision organizacional.

e Estrategia: es la definicion del curso de accion para alcanzar la vision,
actuando dentro de los limites de la misién. La estrategia responde a la pregunta del
“como?”’: ;como cumplir con los objetivos estratégicos planteados?, ;coOmo alcanzar

la visidn establecida para el largo plazo?, ;cudl es el camino indicado para ello?

La estrategia es un plan que marca un curso de accion intencionado y
determinado por la organizacion, es una decision que se toma entre muchas alternativas
posibles para lograr los propoésitos organizacionales. Establece un modelo de
comportamiento para todos los niveles y cargos de la compaiiia; y un patron para la
asignacion de los recursos empresariales. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).
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3.2.4.4 EI control estratégico como puerta de entrada al cuadro de mando
integral (CMI)

En el proceso de administracion estratégica, como en cualquier actividad
relacionada con la administracion, se debe planear y posteriormente ejecutar la etapa
de control. Este busca asegurar que lo planeado se cumpla, que los resultados esperados
se alcancen y que los procesos se desarrollen tal cual fueron planeados. Pero el control
no pretende ser solo una etapa que se aplica al final para explicarse el por qué las cosas
funcionaron bien o no funcionaron. Como ya se habia planteado anteriormente, se
requiere que el control se haga en movimiento; es decir, no la aplicacion de un control
posterior sino el desarrollo de una serie de actividades y la aplicacion de herramientas
que permitan monitorear permanentemente la accion empresarial con el fin de asegurar
realmente que se alcancen los resultados, mediante la aplicacion de procesos de
retroalimentacion permanente que permitan corregir el rumbo, si es el caso, o

reforzarlo, si éste es correcto. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

Dentro de este concepto se inserta la utilizacién del CMI y especificamente de
los indicadores de gestion, pues éstos proveen informacion objetiva para evaluar la
accion empresarial y emprender planes de mejoramiento y planes de mantenimiento,

segun los resultados asi lo aconsejen.

Es necesario, entonces, adentrarse en las particularidades del CMI, una vez

presentadas algunas generalidades de la planeacidn estratégica.

3.2.4.5 El modelo general del cuadro de mando integral (CMI)

ElI CMI se construye sobre la base del enfoque sistémico de la organizacion. Esto

quiere decir que existen unas relaciones estrechas entre las diferentes partes que
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conforman la organizacion (subsistemas) que hacen que, en su conjuncion, se produzca

sinergia2 y la empresa agregue valor. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

Para efectos de control y tal como lo sugiere el CMI, no basta con la aplicacion
de unos indicadores de gestion, independientemente concebidos, sino que, asi como los
resultados finales de la organizacion dependen de su capacidad de generar sinergia, el
control (y por ende el indicador de gestion, que es uno de sus instrumentos) debe

hacerse de manera integral.

Desempefios no deseados en un area 0 en un proceso de la organizacién, no
necesariamente tienen como causa y explicacion elementos de dicho area o proceso; en
las empresas todo esta conectado y los problemas (resultados no deseados de un

proceso) son de la organizacién, no solo de una de sus areas.

Siendo asi, aparece la importancia de la retroalimentacion, como un torrente de
informacién que produce el sistema, pero que ingresa de nuevo a él como elementos
de entrada que le permite ajustarse, reaccionar y anticipar, con el fin de asegurar que el
resultado sea el deseado.

La figura 3.1 muestra la interrelacion que se tiene entre indicadores globales,
areas de interés o perspectivas y entorno de la organizacién, lo cual permite recrear de

una manera mas concreta, lo expresado en los parrafos anteriores.
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Figura 3.1 Vision sistematica de control mediante CMI. (Uribe
M., y Reinoso, J., 2014).

3.2.4.6 El modelo general del cuadro de mando integral (CMI)

De acuerdo con la figura 3.1. la organizacion define cada uno de estos
componentes y los relaciona con el conjunto de objetivos estratégicos establecidos,
para generar un conjunto de indicadores de gestion que conforman su CMI. A

continuacion, se explica cada uno de ellos: (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

e Cliente: es el centro de actuacion de la empresa; se puede afirmar que es el
inicio y el final de todo proceso empresarial, la razén de ser de cualquier organizacion.
El cliente manifiesta sus deseos, expectativas y necesidades, de una parte, y asume unos
comportamientos y actitudes, de otro lado, que definen las caracteristicas de la oferta
(productos y servicios) que la organizacion debera entregarle. (Uribe M., y Reinoso, J.,
2014).

¢ Producto: es la experticia técnica de la organizacién que se ve reflejada en un
conjunto de productos, servicios y experiencias que producen los procesos de la
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organizacion, orientados a satisfacer y superar los deseos, expectativas y necesidades
del cliente. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

e Proceso: es el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactdan entre si, las cuales convierten insumos o elementos de entrada en resultados

0 productos de salida. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

e Entorno: es el conjunto de todos los elementos externos de una organizacion
que son relevantes para su actuacién; pueden afectar su desempefio, pero son variables
exogenas que por sus caracteristicas son no controlables para la empresa y ejercen

influencia sobre ella. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

e Las medidas globales: en este caso se plantean los conceptos de eficiencia,
eficacia, efectividad y productividad. Aqui se encuentra:

a) La eficiencia corresponde a la optimizacién en el uso de los recursos, con el
fin de conseguir el resultado esperado. Como medida, indica de qué manera se
utilizaron o aprovecharon los recursos empleados en el proceso, segun el resultado

obtenido.

b) La eficacia se refiere al logro de los resultados, a la ejecucion de las tareas, a
hacer lo que se debe hacer. Indica el nivel de cumplimiento de objetivos segin lo
planificado.

c) La efectividad es la actuacion con eficiencia y eficacia; en otros términos, el
alcance de los resultados esperados, optimizando para ello los recursos invertidos. Se
logra asi satisfacer a los clientes, cumpliendo los objetivos organizacionales mediante

la utilizacion de los mejores y mas econdmicos métodos.
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d) La productividad es la relacion entre los resultados alcanzados y los recursos
invertidos para ello; es “hacer mas con menos”. Es la relacion entre las salidas y las
entradas de un sistema econdémico. En esta medida, este concepto es similar, en

términos generales, al de efectividad. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

3.2.4.7 Las perspectivas del cuadro de mando integral (CMI)

ElI CMI traduce la vision, la misién y la estrategia de la compafiia, a manera de
un sistema que le permite monitorear el transito que la organizacién hace para obtener
los resultados deseados. Aunque hace énfasis en la consecucion de los objetivos
financieros, incluye los inductores de actuacion de dichos objetivos mediante un
conjunto de indicadores de gestidn que se organizan en cuatro areas de interés llamadas
perspectivas: financiera, clientes y mercado, procesos internos, personas: aprendizaje
y desarrollo. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

A continuacion, se explica cada una de ellas:

e Perspectiva financiera: se centra en la creacién de valor para los accionistas o
duefios de la organizacidn, pues su objetivo es responder a las expectativas de este
stakeholder. Busca generar altos indices de rendimiento y garantia de desarrollo

sostenible del negocio. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).

Estos indicadores son féacilmente medibles y resumen las consecuencias
econdmicas de las decisiones que se han tomado y las acciones que, en consecuencia,
se han desarrollado. Toma importancia en esta perspectiva conceptos como

rentabilidad, liquidez, creacion de valor, endeudamiento, solidez, rotacion, entre otros.
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e Perspectiva de clientes y mercado: se orienta a satisfacer los requerimientos
de los clientes, una vez identificados los segmentos y nichos de mercado en los cuales
competird la unidad de negocio y las medidas de actuacion para ello. (Uribe M., y
Reinoso, J., 2014).

El logro de esta perspectiva es fundamental para la generacion de ingresos para
la organizacion, motivo por el cual cobran importancia términos como satisfaccion del
cliente, retencién de clientes, adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente,

cuota de mercado, peticiones quejas y reclamos, entre otros.

e Perspectiva de procesos internos: deben identificarse los procesos clave que
contribuirén significativamente para que la unidad de negocio entregue a sus clientes
las propuestas de valor que los retendran y que ademas permitiran atraer nuevos
clientes, a partir de la plena satisfaccion de sus expectativas. De igual forma los
procesos permitiran satisfacer las expectativas de creacion de valor y rendimientos
financieros de los accionistas o propietarios de la empresa. (Uribe M., y Reinoso, J.,
2014).

Esta perspectiva también se encamina, a partir de la retroalimentacién del ciclo
de control, a la identificacion de procesos nuevos que permitan satisfacer a clientes y

accionistas; ademas del mejoramiento de los procesos actuales.

o Perspectiva de las personas: aprendizaje y desarrollo: se centra en el analisis
de la estructura que la organizacion debe desarrollar para crear mejora y crecimiento a
largo plazo, con base en las capacidades intelectuales, experiencia y habilidades del
personal; el uso de las tecnologias de apoyo; y, el acceso y uso de las fuentes de
informacion. (Uribe M., y Reinoso, J., 2014).
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Toman importancia, entonces, las personas, los sistemas y los procedimientos de
la organizacién. En el caso de los empleados, surgen medidas con respecto a la
satisfaccion, retencidn, entrenamiento y habilidades; para los sistemas, la
disponibilidad en tiempo real de informacion confiable y en tiempo real para la toma
de decisiones; en cuanto a los procedimientos, el énfasis se centrara en los procesos

clave para la organizacion.

3.2.4.8 Principios del cuadro de mando integral (CMI)

Carazay et al. (2002) afirma que “deben disefiarse, también, acciones para
articular y comunicar la estrategia empresarial, la de la unidad de negocio y para alinear
estratégicamente a toda la organizacion”. El CMI, ademas de ser un instrumento de
gestion, también es til para realizar este proceso de comunicacion, pero debe tenerse

en cuenta tres (3) principios:

1. Las relaciones causa — efecto: una estrategia es un conjunto de hipotesis sobre
la causa y el efecto. Debe identificarse y explicitarse la secuencia de hipétesis respecto
de las relaciones causa — efecto, entre las medidas de los resultados y los inductores de

actuacion de esos resultados.

2. Los inductores de actuacion: las medidas de resultados sin los inductores de
actuacion no comunican la forma en que se deben conseguir esos resultados y tampoco

proporciona la informacion referida al grado de logro de la estrategia planteada.

3. La vinculacion con las finanzas: deben vincularse todas las trayectorias
causales de las medidas de un CMI con los objetivos financieros, pero sin centrarse
exclusivamente en la mejora de las medidas financieras de corto plazo. (Uribe M., y
Reinoso, J., 2014)
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3.2.5 Mapa estratégico

Es una completa representacion visual de la estrategia de una organizacion,
describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y
efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.
(Roncancio G., 2021)

3.2.5.1 Beneficios del mapa estratégico

Por otra parte, los beneficios que aporta el mapa estratégico son:

a) La disciplina de crear un mapa estratégico de objetivos relacionados con las
cuatro perspectivas involucra al equipo ejecutivo y les da mas claridad y compromiso
con la estrategia.

b) Es sin duda, una poderosa herramienta de comunicacion que posibilita que
todos los empleados entiendan la estrategia y la traduzcan en acciones que puedan

llevar a cabo para contribuir al éxito de la organizacion.

c) Provee de una estructura para las reuniones donde los gerentes pueden ver

rapidamente en cudles aspectos de la estrategia estan teniendo éxito y en cuales no.

d) Las relaciones causales permiten a los gerentes probar si la teoria sobre la que

se basa su estrategia es valida. (Roncancio G., 2021)

3.2.6 Diagrama de Ishikawa

También Ilamado de diagrama de causa y efecto, diagrama de espina de pescado

o diagrama de los 6Ms, el diagrama de Ishikawa es una herramienta que ayuda a
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identificar las causas raices de un problema, analizando todos los factores involucrados

en la ejecucion de un proceso.
El problema, también Ilamado de efecto, puede ser cualquier comportamiento o
resultado indeseado. Por ejemplo, las faltas constantes de un colaborador o un reclamo

especifico de un cliente importante.

Por tratarse de una herramienta visual, es bastante aplicada para facilitar la

organizacion y el raciocinio de los equipos.

El diagrama parte de la premisa de que cada problema tiene una causa especifica.
Asi, eliminar la causa raiz significa corregir el propio problema. Por eso, el método se
esfuerza en probar y analizar cada sugerencia de causa hecha por el equipo de
colaboradores. (Vieira D., 2019)

3.2.6.1 Aplicaciones del diagrama de Ishikawa

Siempre que exista una situacion indeseada en tu empresa, el diagrama puede ser
aplicado. De todos modos, su principal utilizacion es la identificacion de causas de
dispersiones e inconformidades.

Ademaés de esa aplicacion, el Diagrama de Ishikawa también es utilizado para:

a) Ver una situacion de modo mas comprensivo y sistémico.

b) Visualizar no solo la causa principal, también las secundarias de un problema.

¢) Encontrar soluciones para los inconvenientes a partir de los recursos que la

empresa posee.
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d) Generar mejoras continuas en los procesos. (Vieira D., 2019)

3.2.7 Matriz FODA

Es una herramienta mas utilizadas por los mercaddlogos para familiarizarse con
la situacién interna y externa de la empresa, ademas de ayudarlos a canalizar lo que se
estd haciendo correctamente y las cosas a las que les hace falta mayorias. (Kotler y
Armstrong, 2008).

Esta herramienta tiene como objetivo el anélisis profundo de los factores que
afectan positiva 0 negativamente al sistema organizacional, en el propdsito de
establecer comparaciones que permitan generar estrategias alternativas factibles, las
cuales serén seleccionadas y priorizadas posteriormente (lo que significa determinar
cudles de ellas son las mejores estrategias) para identificar, finalmente, los objetivos

socio-economicos basicos de la organizacion.

El principal aporte del analisis FODA consiste en la separacion analitica de los
efectos del medio ambiente en dos (2) partes:

1. La parte interna: se relaciona con los aspectos sobre los cuales el planificador
o jerarca involucrado tiene algun grado de control. Se trata de la identificacion de las
fortalezas y las debilidades de la organizacion o area de trabajo, por medio de la

comparacion realista con servicios alternativos y sustitutos.

2. La parte externa: revela las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas claves que debe enfrentar la institucion en su entorno. Dado que sobre esas
condiciones la organizacion tiene poco o ningun control directo, implica un reto a la
capacidad y la habilidad de los jerarcas el aprovechar esas oportunidades y para

minimizar o anular esas amenazas.
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3.2.8 Diagrama de flujo de proceso

Los diagramas de flujo del proceso describen las actividades entre estaciones de

trabajo, en un intento por representar los flujos del proceso de produccién total.
(Everett, A. y Ronald, E., 1991).

La Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos (ASME, por siglas en inglés)

desarrollo signos convencionales que a pesar de la amplia aceptacion que ha tenido esta

simbologia, en el trabajo de diagramacién administrativa es limitada, porque no ha

surgido algun simbolo convencional que satisfaga mejor todas las necesidades.

Los simbolos usados para la realizacion de un diagrama de flujo son los

siguientes: (ver tabla 3.1)

Tabla 3.1 Simbologia del diagrama de flujo de proceso. (ASMA, 1921)

Simbolo

Definicion

O

Tiene lugar una operacion cuando se cambia intencionalmente alguna
de las caracteristicas fisicas o quimicas de un objeto, se monta o
desmonta de otro objeto o se prepara para otra operacion, transporte,

inspeccién o almacenaje.

Transporte: tiene lugar cuando se desplaza un objeto de un lugar a
otro, excepto cuando este movimiento forma parte de una operacién
0 es motivado por el operario en el puesto de trabajo durante una

operacion o inspeccion

Demora: tiene lugar una espera cuando condiciones ajenas a un
cambio intencionado de las caracteristicas fisicas o quimicas de un
objeto, no permiten o0 no requieren la inmediata ejecucion de la

proxima accion planeada.
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Continuacién de la tabla 3.1
Simbolo Definicion

Inspeccion: tiene lugar cuando se examina un objeto para su

identificacion o se verifica en cuanto a calidad o cantidad

Almacenaje: tiene lugar cuando se guarda y protege un objeto contra
v un traslado no autorizado. se representa mediante un triangulo

invertido

Actividad combinada: cuando se desea indicar actividades realizadas,

ya sea simultaneamente o por el mismo operario en el mismo puesto

b

de trabajo, se combinan los simbolos de estas actividades.

3.3 Bases legales

3.3.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

Articulo 289. Son atribuciones de la Contraloria General de la Republica:
Numeral 5. Ejercer el control de gestion y evaluar el cumplimiento y resultado de las
decisiones y politicas publicas de los 6rganos, entidades y personas juridicas del sector
publico sujetos a su control, relacionadas con sus ingresos, gastos y bienes.

3.3.2 Ley del Sistema Venezolano para la Calidad

Articulo 1. Esta Ley tiene por objeto desarrollar los principios orientadores que
en materia de calidad consagra la Constitucién de la Republica Bolivariana de
Venezuela, determinar sus bases politicas, y disefiar el marco legal que regule el
Sistema Venezolano para la Calidad. Asimismo, establecer los mecanismos necesarios
que permitan garantizar los derechos de las personas a disponer de bienes y servicios
de calidad en el pais, a través de los subsistemas de normalizacion, metrologia,

acreditacion, certificacion, reglamentaciones técnicas y ensayos.
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Articulo 2, numeral 2. Establecer las disposiciones rectoras para del Sistema
Venezolano para la Calidad, con miras a sentar las bases para que todos sus integrantes
desarrollen sus actividades en pro de la competitividad nacional e internacional de la
industria, el comercio, la produccion de bienes y la prestacion servicios, asi como de la

satisfaccion de consumidores y usuarios.

Articulo 15. Es responsabilidad de las instituciones publicas y privadas y en
especial del Ministerio de la Produccién y el Comercio, del Ministerio del Poder
Popular para la Educacion Universitaria, Ciencia y Tecnologia promover y coordinar
politicas planes y programas de adiestramiento, formacion y actualizacion de los
recursos humanos en materia de calidad, con el objeto de asegurar la formacion de
personal con el conocimiento adecuado para las actividades que se desarrollen en el

Sistema Venezolano para la Calidad.
3.4 Definicion de términos basicos

Administracion: es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar el uso
de los recursos y las actividades de trabajo con el proposito de lograr los objetivos o

metas de la organizacidn de manera eficiente y eficaz. (Frances, A., 2006)

Benchmarking: es un analisis estratégico profundo de las mejores practicas
llevadas a cabo por empresas del mismo segmento que el tuyo. (Francés, A., 2006)

Control: es una de esas herramientas que proporciona a la empresa soporte para
su estabilidad. (Frances, A., 2006)

Control de gestién: es el proceso administrativo que sirve para evaluar el grado

de cumplimiento de los objetivos organizacionales previstos por la direccion o
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gobierno corporativo, siendo un punto de partida para el mejoramiento de los
estandares. (Francés, A., 2006)

Cualitativo: es aquello que esta relacionado con la cualidad o con la calidad de
algo, es decir, con el modo de ser o con las propiedades de un objeto, un individuo, una
entidad, o un estado. (Francés, A., 2006)

Cuantitativo: hace referencia a una cuantia, una magnitud, una porcién o un
namero de cosas. Lo cuantitativo, por lo tanto, presenta informacion sobre una cierta
cantidad. (Francés, A., 2006)

Eficacia: es la realizacion de las cosas correctamente, con el simple propdsito de

lograr o alcanzar las metas previstas. (Francés, A., 2006)

Gestion: es un conjunto de acciones u operaciones relacionadas con la

administracion y direccion de una organizacion. (Frances, A., 2006)

Indicador: dato o informacidn que sirve para conocer o valorar las caracteristicas

y la intensidad de un hecho o para determinar su evolucion futura. (Francés, A., 2006)

Sistema de indicadores: Son los datos o conjunto de datos tomados en periodos
de tiempo clave, que evallan el grado de comportamiento o desempefio de
una organizacion o una de sus partes respecto a unos objetivos fijados previamente.
(Francés, A., 2006)



CAPITULO IV
METODOLOGIA DE TRABAJO

4.1 Tipo de investigacion

Tamayo y Tamayo (2000), establecen que la investigacion descriptiva “consiste
en llegar a conocer las situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de
la descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas. Su meta no se
limita a la recoleccidn de datos, sino a la prediccion y plantificacion de las relaciones

que existen entre dos o mas variables”.

La investigacion se considera descriptiva, debido a que la misma describird y
analizara la situacion actual de la Sala de Electroterapia con respecto a la gestion de los
procesos, con la intencion de poder establecer las relaciones de causa y efecto que
indicen en ella; para el establecimiento del CMI.

Hurtado, J. (2000), expresa que la investigacion proyectiva “consiste en la
elaboracion de una propuesta o de un modelo, como solucién a un problema de tipo
practico, a partir de un diagnostico preciso de las necesidades del momento y las

tendencias futuras”.

La investigacion se enmarca en proyectiva, ya que como su titulo lo expresa en
la elaboracién de una propuesta de un sistema de indicadores de gestion la cual, el cual
brindara un aporte a la Sala de Electroterapia, para medir la gestion de sus procesos y
poder tener una herramienta para la toma de decisiones para la mejora continua,

maximizando Sus recursos.

51
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4.2 Disefio de investigacion

Tamayo y Tamayo (2000), también expresa que la investigacion de campo “se
presenta cuando los datos se recogen directamente de la realidad, por lo cual los
denominamos primarios; su valor radica en que permiten cerciorarse de las verdaderas
condiciones en que se han obtenido los datos, lo cual facilita su revision o modificacion
en caso de surgir dudas. Conviene anotar que no toda informacion puede alcanzarse
por esta via, ya sea por limitaciones especiales o de tiempo, problema de escasez o de

orden ético”.

La presente investigacion se considera de campo, porque la recoleccion de datos
se hara directamente en la Sala de Electroterapia, la cual es el area de estudio; para
obtener de primera mano los datos necesarios que permitan analizar y estudiar la
situacion actual con respecto a la gestion, las actividades que se realizan y los recursos

gue son necesarios para el desarrollo de las mismas.

Arias, F. (2012), expresa que la investigacion documental “es un proceso basada
en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacién de datos secundarios, es
decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes documentales:
impresas, audiovisuales o electronicas. Como en toda investigacion, el propdésito de

este disefio es el aporte de nuevos conocimientos.”

La investigacion se considera de igual forma documental, debido a que para el
desarrollo de la misma se emplearon fuentes secundarias, como lo son los antecedentes
como guia del estudio y que brindan los procesos de la Sala de Electroterapia. Aunado
a ello, la investigacion digital y fisica de material tanto tedrica como legal, para la
formulacién de las bases teoricas y legales; en conjunto a material de apoyo para el

desarrollo del proyecto.
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En la siguiente figura 4.1, se presenta el flujograma para el desarrollo de la

investigacion.

Formulacién de

Investigacion

Visita a la empresa |—> temas —>| Seleccién del tema [— documental del
tema
\%
Presentacion de las S
Exposicion del interrogantes y . D.eflm.c’lon dela Desarrollo del marco
problema — objetivos de la —> | Justifcacion y alcance |—>> tedrico
. N de la investigacion
investigacion
\%
Desarrollo del marco Analisiis e Elaboracion de la Redaccion de las
metodologico —> | interpretacién de los —> propuesta —> concIusmn(_es y
resultados recomendaciones
\%
Completacion del
Presentacidn de las S trabajo de grado S Formato de trabajo
referencias (elementos de grado
faltantes)

Figura 4.1 Flujograma de la investigacion. (Elaboracion propia, 2023)

4.3.1 Procedimientos para el logro de los objetivos

1. Visita a la empresa, la cual fue necesaria para conocer los distintas situaciones

y procesos que realiza la empresa, para determinar los problemas de los mismos, para

definir un tema.

2. Formulacion de temas, en base a lo observado en la empresa, se formularon

una serie de temas en funcion a los distintos problemas o posibles mejoras a realizar.
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3. Seleccion del tema, en base a los observaciones y consultas con el tutor
académico e industrial; se eligié el tema més acorde a las probleméticas o mejoras a

realizar a la empresa.

4. Investigacion documental del tema, sirvio como base para definir el tema y

tener un conocimiento exacto del mismo, para la formulacion y desarrollo del mismo.

5. Exposicion del problema, después de la investigacion documental se redacta
el predmbulo del tema y el planteamiento del problema que presenta la empresa en
funcion a la gestion y los indicadores; lo que permite sustentar su importancia de

desarrollo.

6. Presentacion de las interrogantes y objetivos de la investigacion, una vez
definido el problema se presentaron las preguntas que conlleva el mismo y que se
responderan con el desarrollo de los objetivos; por el cual también se presentaron los

objetivos tanto general y especificos de la investigacion.

7. Definicidn de la justificacion y alcance de la investigacién, posteriormente se
define la importancia del desarrollo del tema y el alcance que se pretende llegar con su

desarrollo; y hasta qué punto.

8. Desarrollo del marco teérico, se elabor6 el marco tedrico comprendido por los
antecedentes de la investigacion y su aporte o relacién a la misma, al igual que la base

tedrica y legal que sustente la investigacion.

9. Desarrollo del marco metodoldgico, se realizé con la finalidad de conocer el
tipo y disefio de investigacion por el cual se enmarcara; al igual que definir cual va ser

la poblacién y muestra para el estudio; en conjunto las técnicas e instrumentos de
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recoleccion para la recoleccion de datos y el desarrollo de los objetivos para lograr el
sistema de indicadores de gestion bajo CMI.

10. Analisis e interpretacion de los resultados, el desarrollo de los objetivos
previos que permitirdn identificar y analizar los problemas de la gestion, por medio de
técnicas de la carrera; aunado analizar la planificacion estratégica para definir los

lineamientos basicos del CMI.

11. Elaboracién de la propuesta, en la cual se presentan los indicadores de
gestion enlazados al CMI, para la mejora de la gestion y la mejora continua.

12. Redaccion de la conclusiones y recomendaciones, en funcion a cada uno de
los objetivos desarrollados y sus resultados; aunado a la formulacion de sugerencias

que permitan mantener y mejorar; la propuesta y la gestion.

13. Presentacién de las referencias, la cual se presentan los libros, articulos,

leyes y trabajos, usados para el desarrollo del trabajo.

14. Completacion del trabajo de grado, donde se integran los demés elementos
que conforman el trabajo, como la portada, listas, resimenes, contenido, introduccion,

generalidades, etc.

15. Formato de trabajo de grado, donde se le da la estructura al trabajo, bajo lo

establecido en el manual de grado de la UDO.
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4.4 Poblacion y muestra de la investigacion

4.4.1 Poblacion de la investigacion

Arias, F. (2012), define la poblacion “se refiere al conjunto para el cual seran
validas las conclusiones que se obtengan: a los elementos o unidades (personas,

instituciones o cosas) involucradas en la investigacion”.

Para efectos de la investigacion, la misma estard comprendida por dos (2)
elementos: los procesos que se realizan en la Sala de Electroterapia que son un total de
siete (7) y el personal que realiza dichos procesos, que son en total seis (6). La

poblacién de la investigacion se presenta en la siguiente tabla 4.1.

Tabla 4.1 Poblacion de la investigacion. (Elaboracion propia, 2023)

Cantidad de
N° Proceso Personal
personal
1 | Recepcion  (proceso  pre-
agente)
2 | Laser puntual o
__ Técnico en
3 | Cama magnética o 4
rehabilitacion

4 | Magneto local
5 | Corriente puntual
6 | Corriente Tech
7 | Esterilizacion Personal de limpieza 2

Total 6

Cabe destacar que el personal se divide en grupos de dos (2) turnos.
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4.4.2 Muestra de la investigacion

Tamayo y Tamayo (2000) expresa la muestra como “cuando no es posible medir
cada una de las entidades de la poblacion se selecciona una porcion, denominandose

una muestra representativa de la poblacion”.

De igual forma Tamayo y Tamayo (2000), expresa como muestra intencionada

“en la cual el investigador selecciona los elementos que a su juicio son representativos”.

Castro, F. (2003) “la muestra se clasifica en probabilistica y no probabilistica. La
no probabilistica, la eleccion de los miembros para el estudio dependera de un criterio
especifico del investigador, lo que significa que no todos los miembros de la poblacion
tienen igualdad de oportunidad de conformarla. La forma de obtener este tipo de

muestra es: muestra intencional u opinatica y muestra accidentada o sin norma”.

En base a lo antes expresado, la muestra es considerada no probabilistica e
intencional, debido a porque se van a estudiar en su totalidad los elementos establecidos
en la poblacion; esto porque son parte al objeto de estudio para la formulacién de los
indicadores de gestion en funcion a los procesos y personal involucrados.

4.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.5.1 Técnicas de recoleccion de datos

Las técnicas utilizadas fueron:

1. Observacidn directa: se empled en dos (2) fases: la primera para determinar

los problemas a objeto de estudio para el planteamiento del problema con respecto a la

gestion; la segunda para identificar y conocer todos los elementos, causas y factores
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que intervienen en la gestion, tanto para su anélisis en la situacion actual como para la

presentacion de estrategias.

2. Entrevista no estructurada: se utilizo en para conocer la percepcion por parte
de los trabajadores en funcion a la gestion, para poder definir los problemas; aunado
para la identificacion de las causas y factores que intervienen en los procesos que

realizan.

3. Revision documental: se aplico para sustentar la informacion para el
desarrollo de los objetivos a través de diversas fuentes tedricas, como informacion
fundamental de la gestién de la sala.

4.5.2 Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos empleados son:

1. Libreta de nota y lapiz: empleado para anotar los diversos aspectos
importantes para la investigacion dentro de la sala; al igual que la informacion obtenida

de la entrevista.

2. Celular: usado para grabar las entrevistas no estructuradas para su posterior
analisis y el desarrollo de los procesos.

3. Unidad USB: usado para almacenar toda la informacion digital pertinente a

las bases tedricas, legales, antecedentes; aunado a la informacion de la empresa.

4. Laptop: empleada para la investigacion del tema en estudio, al igual que para

transcribir la informacidn pertinente y desarrollo del proyecto de grado.
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4.6 Técnicas de ingenieria industrial a aplicar

Las técnicas empleadas de ingenieria industrial son:

1. Diagrama de Ishikawa: se emple6 para identificar y conocer de una forma
sencilla las relaciones de causa y efecto que tienen sobre la gestion de la sala, para su

posterior analisis.

2. Matriz FODA: se implement6 para identificar y analizar todas los factores
internos y externos que favorecen y afectan la gestion de la sala; con la finalidad de

establecer los objetivos estratégicos.

3. Planeacion estratégica: se emple6 como técnica principal de gestion para
identificar si la: mision, vision y valores de la sala, estan en funcion a lo deben dirigirse

todas las acciones de la organizacion para la toma de decisiones.

4. Mapa estratégico: se utilizd para graficar y coordinar los elementos que
componen la gestion de la sala; en conjunto a las perspectivas del cuadro de mando

integral (CMI); para trabajar en una funcion al cumplimiento de la misién y vision.

5. Indicadores de gestion: se aplicé para establecer y formular los indicadores de
gestion de la sala bajo las perspectivas; para medir el grado de cumplimiento de la
gestion; lo que permitira el control y seguimiento de los mismos para la toma de

decisiones.

6. Cuadro de mando integral (CMI): se implemento para proveer una estructura
que ayudara a centrarse en el sistema de los indicadores gestion; la cual sera una guia
que implican a la toma de decisiones de la sala; maximizando los recursos mediante la

mejora continua.



CAPITULO V
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

5.1 Descripcion la situacion actual de la gestion de la Sala de Electroterapia de la
Sala de Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad

Bolivar, Estado Bolivar

Primeramente, se describe la situacién actual de la gestién de la sala, con la
finalidad de identificar los distintos elementos que intervienen de forma positiva y
negativa a la misma, para conocer como se encuentra a nivel general. Para ello se
aplicara las técnicas de diagrama de Ishikawa y la matriz de FODA, en conjunto a la

observacion directa y entrevista no estructurada.

5.1.1 Causas que afectan a la gestion de la Sala de Electroterapia

Es necesario conocer cuales son las causas que estan perjudicando la gestién
actual de la sala, trayendo como consecuencia la deficiencia de la misma. La
identificacion de las causas se realizara por medio del Diagrama de Ishikawa, lo que

permitira de una forma visual y practica cuales son las causas principales y sub causas.

Para la aplicacion de diagrama de Ishikawa, se enfocara con respecto a las cuatro
(4) perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI); que son aspectos que estan
presente en cualquier gestion; aunado a que es el tema principal a objeto de estudio.
Cabe resaltar que, para la perspectiva financiera en entidades publicas no lucrativas, se

toman en cuenta el presupuesto y recursos.

En la siguiente figura 5.1, se puede visualizar el diagrama de Ishikawa aplicado.
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Figura 5.1 Diagrama de Ishikawa de la gestion de la Sala de Electroterapia. (Elaboracion propia, 2023)
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En funcion a la figura anterior, se analiza lo siguiente de cada perspectiva:

1. Financiera (recursos): al ser una entidad publica la misma no se refleja en
ingreso, sino en los recursos y gastos; la misma se ve afectada porque el presupuesto
mensual o anual estd limitado; solo se incrementa cuando la alcaldia, gobernacion o
ministerio de salud deciden incrementar los ingresos por motivos de operativos o
recaudaciones. De igual forma, se ven afectado por la falta de recursos (materiales)
para la realizacién de las actividades, ya que los mismos se limitan por el presupuesto
y/o por las dotaciones del ministerio de salud. Aunado a la deficiencia de gastos, los
gastos no corresponden con las necesidades que requiere la sala en general para cumplir

con su misién y vision; sino para cubrir gastos no prioritarios.

2. Procesos internos: no existen indicadores que permitan medir la eficiencia,
eficacia y efectividad de los procesos que se realizan; aunado a la inexistencia de
lineamientos de control, para identificar cuales son los procesos de mayor impacto y
cantidades de recursos; también impacta en la deficiencia en los presupuestos para la
priorizacion de los elementos claves. La falta de estandarizacion, va referido en funcién
al tiempo que emplea el personal para realizar las actividades, generalmente varia
dependiendo de la lesidn del paciente; no obstante, para tratamientos rutinarios que
deberia ser igual para todos, en muchos casos varia. La falta de personal, relantiza el
tiempo entre clientes y entre procesos. No le hacen actividades de mantenimiento
preventivo a los equipos, ademas de la limpieza de los componentes usados, afectando
muchas veces la disponibilidad y confiabilidad de los equipos. Aunado a la falta de

innovacion de nuevos procesos, que es posible con los equipos ya existentes.

3. Clientes: la insatisfaccion de los clientes es un gran impacto, ya que, por ser
una empresa de servicio publico, deberian mejorar sus servicios; esto se traducen en
reclamos, ya sea por la falta de personal para realizar las actividades o por el tiempo de

espera entre clientes, donde muchas veces el mismo no se justifica; o la priorizacion
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por amistades. Todo ello, recae en que la calidad del servicio es deficiente, teniendo
una mala imagen para la sala. Por ultimo, el desconocimiento de la comunidad
(mercado) acerca de los procesos que son mayormente requeridos 0 necesarios para

satisfacer las necesidades.

4. Aprendizaje y crecimiento: a pesar de que el personal es profesional en sus
actividades, no cuentan con capacitaciones en atencion al cliente (paciente) o con
respecto a otros elementos claves (control, seguimiento, calidad) indispensable para
este sector. El clima de trabajo es deficiente, debido a las condiciones laborales y
exceso de trabajo por la cantidad de clientes. Tanto el clima como la insatisfaccion,
incurren en la desmotivacion del personal al no sentirse valorados dentro de la
organizacion; esto va aunado a la falta de incentivos (no econdémicos) que motiven al

personal.

5.1.2 Factores que afectan la gestion de la Sala de Electroterapia

Seguidamente, se identifican los factores que afectan la gestion tanto
positivamente como negativamente, en lo interno y externo; esto con la intencién de
conocer cudl es la situacion interna y externa a la que se enfrenta; lo que posteriormente

permitira establecer los objetivos estratégicos necesarios para el CMI.

La identificacion de los factores, se aplicara mediante la matriz FODA, la cual
permite identificar las fortalezas y debilidades (situacion interna), como las
oportunidades y amenazas (situacion externa) de un estudio, que en este caso sera de

la gestion.

En la siguiente tabla 5.1, se aprecian los factores identificados a través de la
matriz FODA.
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Tabla 5.1 Matriz FODA de la gestion de la Sala de Electroterapia. (Elaboracion propia,

2023)

Fortalezas

Debilidades

1. Personal con experiencia.
2. Normativa interna clara.
3. Disponibilidad de

necesarios.

equipos

4. Existencia de un departamento de

coordinacion.

1. Falta de control y seguimiento.
2. Falta de personal.
3. Deficiencia en la calidad del
servicio.

4. Planificacion deficiente.

5. Bajo presupuesto.

personal.

(58]
E 5. Trabajo en equipo. 6. Falta de mantenimiento preventivo.
E 6. Existencia de hojas de control. 7. Inexistencia de indicadores de
§ 7. Auge por la eficiencia. gestion.
@ | 8. Comunicacion interna eficiente. 8. Exceso de clientes.
9. Elevado tiempo entre clientes.
10. Falta de capacitacion.
11. Clima laboral deficiente.
12. Falta de innovacion.
13. Falta de planes estratégicos.
Oportunidades Amenazas
1. Diversificacion de servicios. 1. Dificultad para cubrir las horas
2. Posibilidad de estudio de fuerza | hombres.
< | laboral necesaria. 2. Lentitud en procesos de reposicion
é 3. Estudio que sustentan las | de materiales e insumos.
ué condiciones laborales. 3. Lentitud en la adquisicion del
:§ 4. Recaudaciones por el ministerio. servicio de mantenimiento.
& | 5. Posibilidad de capacitaciones del | 4. Limitaciones presupuestarias.

5. Situacion del pais.

6. Decisiones centralizadas.
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En funcion a la tabla anterior, se analiza lo siguiente:

a) Situacion interna: existen una gran cantidad de factores que afectan la gestion;
considerando principalmente la inexistencia de: un control y seguimiento, indicadores
de gestion y planes estratégicos; que permitan tener una nocién de la eficiencia y
eficacia de la sala con respecto a los servicios. Aunado a diversos factores que afectan
al personal, cliente y recursos. Todo esto generado en gran parte por ser una entidad
centralizada y que tiene recursos bajos para implementar cualquier mejora. Lo anterior,
influye directamente en que la gestidn presente una gran deficiencia en el cumplimiento
de su mision y vision, conduciendo a una entidad con fallas desde lo interno y desde la

vision de los clientes.

b) Situacion externa: los factores externos se ven influenciado en primera
instancia que las decisiones son centralizadas, por ser una entidad gubernamental, lo
que impacta en la estrategias o elementos a desarrollar fuera de lo establecido;
igualmente las limitaciones presupuestarias impactan significativamente para el
desarrollo de los procesos y aquellos elementos de importancia para mejorar los
procesos. La reposicion de materiales, insumos y contratacion de mantenimiento para
los equipos, se vuelven lento mientras se libera el pago para dichas actividades; ya que

se hace desde la sede principal. Todo ello impacta en la gestion.

5.1.3 Descripcion de los procesos que se realizan en la Sala de Electroterapia

La descripcion de los procesos, permite conocer cuales son los procesos y el
como se realizan; ademas de identificar los materiales e insumos que aplican para su
desarrollo. Esto con la finalidad, de identificar aquellos lineamientos estratégicos en

funcién a la mejora de los procesos.
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La descripcion de los procesos, se realizo en el trabajo de investigacion de Pedro
Valladares en el 2020. Los cuales se pueden observar en el apéndice A.

En dichos procesos, se pudo observar que estan bien estructurados y bien
definidos, que se realizan de una forma puntual y precisa. También se pudo observar
que, en los mismos, se emplea una tarjeta de informacion del cliente, donde se marca
la informacion del paciente, los procesos necesarios, insumos y materiales a necesitar;
una planilla que sirve para el control y gestion de pacientes, insumos, procesos y

tiempos; pero la misma no es llenada de forma correcta.

5.2 Calificacién de la mision y vision de la Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar,

Estado Bolivar

Luego de conocer cual es la situacion de la gestion, se procede a evaluar la misién
y vision de la Sala de Electroterapia, esto para verificar que tan acertada es para la
gestion; al igual que permitira establecer si es necesario reformularla, para mejorar la
gestion y enlazarla al CMI ya que permiten perfilar los objetivos de la Sala. Para ello,

se aplicara una técnica de validacidn en conjunto a la entrevista no estructurada.

La técnica de validacion que se implementard, fue establecida para evaluar la
planificacion estratégica por la Universidad Técnica del Norte, ubicada en Ibarra,
Ecuador; la cual la misma se encarga de validar cualitativa y cuantitativa mediante la
matriz, el cumplimiento de la misién y vision segun varios elementos claves; la cual

permite establecer si es necesario modificarla o no.

La técnica de validacién, se puede observar en el apéndice B.
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5.2.1 Calificacion de la mision

En primera instancia, hay que resaltar que la mision se caracteriza el motivo o la
razon de ser en este caso de la Sala, cumpliendo asi los objetivos. Seguidamente, se

presenta cual es la mision actual de la Sala de Electroterapia:

Somos una sala parte de una institucion sin fines de lucro, que brinda atencion
de rehabilitacion integral mediante corriente eléctrica, de manera oportuna, eficiente y
con calidez, para lograr una éptima recuperacién de nuestros pacientes, asegurando un
pronto retorno a sus actividades. Brindar a nuestros profesionales un ambiente laboral
comodo y proactivo, estimulando su permanente capacitacion y desarrollo de

habilidades, asi como su compromiso de servicio y responsabilidad social.

Una vez presentada la mision, se procede a su evaluacion.

5.2.1.1 Matriz de evaluacion de la mision

La evaluacion, esta se basada en ocho (8) items claves de una mision, segun

varios autores; la cual debe cumplir toda empresa, entidad u organizacion.

En la siguiente tabla 5.2, se aprecia la aplicacion de la matriz de evaluacion

cuantitativa de la misién.

Tabla 5.2 Matriz de evaluacion cuantitativa de la mision. (Elaboracion propia, 2023)
No items Si No ¢Por Qué?

1 | ¢Asegura la consistencia y N Es clara y concisa.
claridad?




Continuacién de la tabla 5.2
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N° items Si No ¢ Por Qué?

2 | ¢(Define el punto de Esta asociada con las actividades
referencia central? X de realizar de la Sala y las

mejoras.

3 | ¢Logra el compromiso de Permite sentirse identificados
los mientras de la Sala? x con su cumplimiento.

4 | ;Compromete vy logra Existe la lealtad para su
lealtad de lo realizado? cumplimiento y agrega valor al

% crecimiento personal de los
miembros de la sala.

5 | ¢Ayuda a consolidar la Ayuda a dar la imagen de lo que
imagen de la Sala de se desea lograr y como lograrlo,
Rehabilitacion Integral? al igual que el mercado a quien

X va dirigido, permitiendo un
reconocimiento y
posicionamiento de la
comunidad.

6 | ¢Es realistay posible? Se enfoca en las actividades y

X condiciones que maneja dentro
de la sala.

7 | ¢Es consistente? Va directamente dirigida al

X cumplimiento de los procesos y
su objetivo principal.

8 | ¢Esta difundida interna y Externamente la comunidad y
externamente? X | personal externo al SRI, no lo

conocen. Internamente, si

Porcentaje de evaluacion (%) | 87,5 | 12,5
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Se puede observar, que de los elementos claves (items) de la mision se cumple
un 87,5% de la mision; lo cual no requiere una modificacion de la misma. Para cumplir
el ultimo items, se debe mejorar los canales para difundir la mision de la Sala de
Electroterapia. Aunado a lo anterior, se puede descartar los siguientes elementos

favorables:

1. Es relativamente corta, lo que permite no aburrir a los pacientes, personal y/o

comunidad.

2. Es memorable, porque genera interés a los pacientes.

3. Inspiradora, porque llama la atencion tanto de los pacientes como del personal.

4. Habla de la Sala, lo que permite dar a conocer a las personas el nivel de

responsabilidad.

5. Habla del mercado (comunidad), porque permite promocionar los servicios

prestados.

5.2.2 Calificacién de la vision

La vision se fundamenta como una expectativa ideal sobre lo que se espera que
la Sala sea o alcance en un futuro, se caracteriza en guiar y motivar al personal en la
realizacion de sus actividades. Seguidamente, se presenta cual es la vision actual de la

Sala de Electroterapia:

Ser la institucién lider en la rehabilitacion mediante corriente electica, con la
mejor calidad de servicio, ofreciendo mejor cobertura, servicio accesible, oportunos,

eficiente, con instalaciones propias y funcionales, que permitan reincorporar a nuestros
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pacientes a la sociedad. Llevando nuestro modelo de atencion y filosofia de servicio al
mayor numero de personas, ampliando nuestra cobertura de atencion en otras
locaciones y ser el ejemplo entre las demés Salas de Rehabilitacion de Integral.

5.2.2.1 Matriz de evaluacién de la vision

La evaluacion, igualmente esta sustentada en ocho (8) items claves de una vision,

segun varios autores; la cual debe cumplir toda empresa, entidad u organizacion.

En la siguiente tabla 5.3, se aprecia la aplicacion de la matriz de evaluacién

cuantitativa de la vision.

Tabla 5.3 Matriz de evaluacion cuantitativa de la vision. (Elaboracion propia, 2023)

No Items Si No ¢ Por Qué?
1 | ¢(Estd  formulada  por Estd  formulada por los
lideres? X | coordinadores (técnicos) del
SRI.
2 | ¢(Esta definida en el Estd en funcién hasta la
tiempo? X recuperacion del o los pacientes.
3 | ¢Es integradora? Es fundamental para mantenerse
X dentro de la comunidad.
4 | ;Es ampliay detallada? Identifica tanto a quien va
X dirigida, a la Sala, la funciény lo
que desea.
5 | ¢Es posible e inspiradora? Bajo el trabajo en equipo que
X busca lograr lo establecido en
ella y para su desarrollo, es
posible realizarla.
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N° items Si No ¢ Por Qué?
6 | ¢Es realistay positiva? Es realista con respecto a lo que
se desea obtener y lograr;
% positiva porque busca ser lider
en su rama y sector.
7 | ¢Es consistente? Busca la atraccion de los
X pacientes y de la comunidad para
lograr su desarrollo.
8 | ¢Esta difundida interna y Externamente la comunidad y
externamente? X | personal externo al SRI, no lo
conocen. Internamente, si
Porcentaje de evaluacion (%) | 75 25

Una vez evaluada la visién, que de los ocho (8) items claves, seis (6) de ellos se

cumple en 75%; el 25% de los mismos no se cumplen, porque no fue establecida por

lideres, aunque los coordinadores (técnicos) son los lideres en la rehabilitacion por

electroterapia; es decir, saben lo que es posible con ella; aunado a que la vision, al igual

que la misién; no se conoce por la comunidad, pero puede ser mejorada por canales

como: pagina web, cartelera, panfletos, redes sociales, entre otras. Por lo tanto, no

requiere modificacion.

Adicionalmente, se puede destacar los siguientes elementos favorables de la

vision:

1. Cuenta con caracteristicas notables y que la hacen Unica.

2. Esta detallada para un futuro de los pacientes y de la sala.
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3. Estaclaramente detallada y entendible para el personal, paciente y comunidad.

4. Es audaz, en cuanto llamar la atencién de los pacientes y personal.

5. Estéd enfocada a la calidad de los servicios y una eficiencia de la misma.

6. Es competitiva con respecto a otras salas de rehabilitacién que cuentan con
los mismos servicios, por querer ser lider u ejemplo; al igual que cuenta con

profesionales en la rama.

7. Es relevante y magnifica con respecto a los servicios a ofrecer.

5.2.3 Resultados de la calificacion de la mision y vision

Seguidamente a la evaluacion de la mision y vision, con porcentajes de 87,5% y
75% respectivamente, favorables, no requieren una modificacion o hacer uno nuevo,
el incumplimiento de las mismas, se puede mejorar por medio de diversos canales que

permitan conocer la mision y vision de la sala.

5.3 Designacion de los objetivos estratégicos en funcion a las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (CMI) de la Sala de Electroterapia de la Sala de
Rehabilitacion Integral (SR1), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar,

Estado Bolivar

Una vez verificada la situacion de la sala, en conjunto a la calificacion de la
mision y vision; se procede a establecer las estrategias que permitan mejorar, eliminar
o reducir las deficiencias en la sala, al igual que estén enfocadas en el cumplimiento de
la misién y visién en funcion a las perspectivas del CMI. Para el establecimiento de

estrategias se implementara la matriz FODA y la entrevista no estructurada.
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5.3.1 Formulacion de las estrategias

Primero, es importante formular las estrategias que permitan mejorar la gestion
de la sala. Para ello, se implementa la matriz FODA estratégica, la cual se presenta a

continuacion: (ver tabla 5.4)



Tabla 5.4 Estrategias para mejorar la gestion de la Sala de Electroterapia. (Elaboracion propia, 2023)

MATRIZ
FODA

Fortalezas

1. Personal con experiencia.

2. Normativa interna clara.

3. Disponibilidad de equipos necesarios.

4. Existencia de un departamento de
coordinacion.

5. Trabajo en equipo.

6. Existencia de hojas de control.

7. Auge por la eficiencia.

8. Comunicacion interna eficiente.

Debilidades

. Falta de control y seguimiento.

. Falta de personal.

. Deficiencia en la calidad del servicio.
. Planificacion deficiente.

. Bajo presupuesto.

. Falta de mantenimiento preventivo.

. Inexistencia de indicadores de gestién.
. Exceso de clientes.

. Elevado tiempo entre clientes.

10. Falta de capacitacion.

11. Clima laboral deficiente.

12. Falta de innovacion.

13. Falta de planes estratégicos

O©CoOoO~NOOTEWNBE

Oportunidades

1. Diversificacion de servicios.

2. Posibilidad de estudio de fuerza laboral
necesaria.

3. Estudio que sustentan las condiciones
laborales.

4. Recaudaciones por el ministerio.

5. Posibilidad de capacitaciones del personal..

Estrategias Fortalezas — Oportunidades

1. Desarrollar nuevos servicios aprovechando
la experiencia del personal en base a las
necesidades de la comunidad.

2. Mejorar la planificacion en funcion a los
requerimientos técnicos.

3. Aprovechar la comunicacion interna y
trabajo en equipo para mejorar la gestion.

Estrategias Debilidades — Oportunidades

1. Mejorar las condiciones laborales en base al
cumplimiento de la LOTTT.

2. Desarrollar jornadas de capacitacion al
personal en cuanto a la calidad del servicio y
atencion al cliente.

3. Determinar la fuerza laboral necesaria para
la demanda de pacientes.

4. Establecer indicadores que mejoren la
eficiencia y eficacia del control y seguimiento.

Amenazas

1. Dificultad para cubrir las horas hombres.

2. Lentitud en procesos de reposicién de
materiales e insumos.

3. Lentitud en la adquisicion del servicio de
mantenimiento.

4. Limitaciones presupuestarias.

5. Situacion del pais.

6. Decisiones centralizadas.

Estrategias Fortalezas — Amenazas

1. Implantacion de mecanicos para la
agilizacion de los procesos de reposiciéon de
materiales e insumos.

2. Ejecutar un plan de inventario anual.

Estrategias Debilidades — Amenazas

1. Elaborar planes de mantenimiento para la
disponibilidad y confiabilidad de los equipos.
2. Implementar planes de accion preventiva
para personal de apoyo.

3. Establecer jornadas de concientizacion para
la recaudacion de fondos.

4. Definir medidas de priorizacién de gastos
para el control del presupuesto.

17
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Con las estrategias antes formuladas, se pretenden mejorar considerablemente la
gestion de la Sala de Electroterapia; pero para seguir con el cumplimiento del CMI, es
necesario asociar cada una de las estrategias a cada una de las perspectivas, lo que
permitira posteriormente establecer los objetivos estratégicos. Las relaciones entre

estrategias y perspectivas, se puede visualizar en la siguiente tabla 5.5.

Tabla 5.5 Estrategias asociadas a las perspectivas del CMI. (Elaboracion propia, 2023)
Perspectiva Estrategia

Financiera 1. Implantacion de mecéanicos para la agilizacién de
los procesos de reposicion de materiales e insumos.

2. Ejecutar un plan de inventario anual.

3. Establecer jornadas de concientizacion para la
recaudacion de fondos.

4. Definir medidas de priorizacion de gastos para el

control del presupuesto.

Clientes 1. Desarrollar nuevos servicios aprovechando la
experiencia del personal en base a las necesidades de
la comunidad.

2. Determinar la fuerza laboral necesaria para la

demanda de pacientes.

Procesos Internos 1. Mejorar la planificacion en funcion a los
requerimientos técnicos.

2. Aprovechar la comunicacion interna y trabajo en
equipo para mejorar la gestion.

3. Establecer indicadores que mejoren la eficiencia y
eficacia del control y seguimiento.

4. Elaborar planes de mantenimiento para la
disponibilidad y confiabilidad de los equipos.
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Continuacion de la tabla 5.5
Perspectiva Estrategia

Procesos Internos 5. Implementar planes de accion preventiva para

personal de apoyo.

Aprendizaje y Crecimiento | 1. Mejorar las condiciones laborales en base al
cumplimiento de la LOTTT.

2. Desarrollar jornadas de capacitacion al personal en
cuanto a la calidad del servicio y atencion al cliente.

5.3.2 Planteamiento de los inductores de actuacion (factores de éxito)

Seguidamente, es necesario establecer los inductores de actuacion, también
conocidos como factores de éxitos; estos permiten relacionar las estrategias globales
definidas con los objetivos estratégicos. Los inductores de actuacion se plantean en

base a lo que se debe hacer bien para llegar a las estrategias establecidas.

En base a lo anterior, se plantearon los siguientes inductores de actuacion, para

cada perspectiva. (Ver tabla 5.6)

Tabla 5.6 Inductores de actuacion enfocados a la gestion de la Sala de Electroterapia.
(Elaboracion propia, 2023)
Perspectiva Inductores de Actuacion

Financiera 1. Maximizar los recursos a través de la optimizacién

y de los ingresos.

Clientes 1. Cumplimiento de la mision y vision de la sala.

. Mejorar la imagen de la sala.

Procesos Internos

2
3. Nivel adecuado de la satisfaccién del cliente.
1. Asegurar la calidad de los servicios.

2

. Mejorar el control y seguimiento de los gastos.




Continuacién de la tabla 5.6

7

Perspectiva

Inductores de Actuacién

Procesos Internos

3. Planificar acorde a los procesos el nimero de
clientes.

4. Integrar los procesos de administracion mediante
herramientas de eficiencia.

5. Optimizar los procesos.

Aprendizaje y Crecimiento

1. Mejorar el clima laboral influyendo en Ia
satisfaccion del personal.
2. Capacitar constantemente al personal en diferentes

ramas de salud, clima, calidad y atencion al cliente.

5.3.3 Especificacion de los objetivos estratégicos

Yauna vez planteados las estrategias y los inductores de actuacion, se especifican

los objetivos estratégicos en funcién a las perspectivas del CMI. Los objetivos

estratégicos, no son mas que los resultados a lograr por la Sala de Electroterapia dentro

de un periodo largo, ya que los mismos se aplican, pero deben ser verificados para

ajustarlos a la realidad.

En la siguiente tabla 5.7, se establecen los objetivos estratégicos para la sala.

Tabla 5.7 Objetivos estratégicos de las perspectivas de CMI de la Sala de
Electroterapia. (Elaboracion propia, 2023)

Perspectiva Inductores de Actuacion
Financiera 1. Maximizar los recursos 0 ingresos.
2. Reducir costes.
3. Incrementar la autonomia financiera.
Clientes 1. Mejorar la satisfaccion de los usuarios.
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Continuacion de la tabla 5.7
Perspectiva Inductores de Actuacion

Clientes 2. Ofrecer mas servicios segun las necesidades de la
comunidad.
Cubrir las necesidades de los clientes atendidos.

Mejorar la imagen de la sala.

Procesos Internos Incrementar la actividad realizada.
Aumentar la productividad (por personal).
Reducir tiempo de espera.

Mantener la disponibilidad de los equipos.
Mejorar la calidad de los servicios.

Mejorar la medidas de control.

Aprendizaje y Crecimiento Fomentar y desarrollar la formacion del personal.
Incrementar la satisfaccién de los empleados

Minimizar el absentismo laboral.

A 0N FPlo o0 N R PP®

Aumentar la comunicacion e informacion.

Cabe resaltar que los objetivos estratégicos son fundamentales para el
cumplimiento de las estrategias, ya que ambos estan entrelazados entre si. En la
siguiente tabla 5.8, se muestra de forma general la relacion de las estrategias y objetivos

estratégicos.



Tabla 5.8 Relacion de las estrategias y objetivos estratégicos de la Sala de Electrotera

pia. (Elaboracién propia, 2023)

Perspectiva Estrategias Inductores de Actuacion Objetivos Estratégicos
1. Implantacién de mecanicos para la | 1. Maximizar los recursos a través de la | 1. Maximizar los recursos o ingresos.
agilizacion de los procesos de reposicién | optimizacion y de los ingresos. 2. Reducir costes.
de materiales e insumos. 3. Incrementar la autonomia financiera.
Financiera 2. Ejecutar un plan de inventario anual.
3. Establecer jornadas de concientizacion
para la recaudacion de fondos.
4. Definir medidas de priorizacién de
gastos para el control del presupuesto.
1. Desarrollar ~ nuevos  servicios | 1. Cumplimiento de la misi6n y vision de | 1. Mejorar la satisfaccion de los usuarios.
aprovechando la experiencia del personal | la sala. 2. Ofrecer més servicios segun las
Clientes en base a las necesidades de la comunidad. | 2. Mejorar la imagen de la sala. necesidades de la comunidad.

2. Determinar la fuerza laboral necesaria
para la demanda de pacientes.

3. Nivel adecuado de la satisfaccién del
cliente.

3. Cubrir las necesidades de los clientes
atendidos.
4. Mejorar la imagen de la sala

Procesos internos

1. Mejorar la planificacion en funcion a los
requerimientos técnicos.

2. Aprovechar la comunicacion interna y
trabajo en equipo para mejorar la gestion.
3. Establecer indicadores que mejoren la
eficiencia y eficacia del control vy
seguimiento.

4. Elaborar planes de mantenimiento para
la disponibilidad y confiabilidad de los
equipos.

5. Implementar planes de accién
preventiva para personal de apoyo.

1. Asegurar la calidad de los servicios.

2. Mejorar el control y seguimiento de los
gastos.

3. Planificar acorde a los procesos el
ntmero de clientes.

4. Integrar los procesos de administracion
mediante herramientas de eficiencia.

5. Optimizar los procesos.

1. Incrementar la actividad realizada.

2. Aumentar la productividad (por
personal).

3. Reducir tiempo de espera.

4. Mantener la disponibilidad de los
equipos.

5. Mejorar la calidad de los servicios.

6. Mejorar la medidas de control.

Aprendizaje y

crecimiento

1. Mejorar las condiciones laborales en
base al cumplimiento de la LOTTT.

2. Desarrollar jornadas de capacitacion al
personal en cuanto a la calidad del servicio
y atencién al cliente

1. Mejorar el clima laboral influyendo en la
satisfaccion del personal.

2. Capacitar constantemente al personal en
diferentes ramas de salud, clima, calidad y
atencion al cliente.

1. Fomentar y desarrollar la formacion del
personal.

2. Incrementar la satisfaccion de los
empleados

3. Minimizar el absentismo laboral.

4.  Aumentar la comunicacion e

informacion.

6.



CAPITULO VI
LA PROPUESTA

6.1 Justificacion de la propuesta

La deficiencia que presenta la gestion de la Sala de Electroterapia, ademas de la
falta del control y seguimientos; sustentan la realizacion de dicha propuesta, la cual
busca enfocarse en establecer estrategias de accidn en base a las cuatro (4) perspectivas
fundamentales para una gestion segun la metodologia del Cuadro de Mando Integral
(CMI); con el motivo de mejorar, controlar y seguir la eficiencia, eficacia y efectividad
de la gestion, procesos y recursos de la sala, mediante un sistema de indicadores

6.2 Alcance de la propuesta

La propuesta tiene como objetivo el proponer un sistema de indicadores bajo el
Cuadro de Mando Integral (CMI) para la gestion de la sala; el cual busca englobar y
enlazar las estrategias con los objetivos estratégicos a la mision y vision de la sala,
controlando y mejorando asi la eficiencia y eficacia de la gestion. Destacando que dicha
propuesta solo tiene el alcance de desarrollar el sistema de indicadores, la aplicacion y

ajustes del mismo depende de la Sala de Electroterapia.
6.3 Objetivos de la propuesta
6.3.1 Objetivo general de la propuesta
Proponer el sistema de indicadores de gestion bajo la metodologia de Cuadro de

Mando Integral (CMI) para la Sala de Electroterapia de la Sala de Rehabilitacion

Integral (SRI), Ubicada en el Sector La Paragua, Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.
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6.3.2 Objetivos especificos de la propuesta

1. Elaborar el mapa estratégico para la Sala de Electroterapia.

2. Establecer los indicadores de gestion de la Sala de Electroterapia.

3. Desarrollar el Cuadro de Mando Integral (CMI) a la Sala de Electroterapia.

6.4 Desarrollo de la propuesta

6.4.1 Elaboracion del mapa estratégico para la Sala de Electroterapia

La elaboracion del mapa estratégico tiene la finalidad de comunicar las
estrategias de la sala al personal y demas areas de la Sala de Rehabilitacion Integral
(SRI), comunicando a su vez las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI).
Para ello, es necesario contar con una mision y vision acorde, ademés de los objetivos

estratégicos establecidos.

Como se pudo calificar antes la mision y visidn de la empresa, no es necesario
modificarla; lo cual solo hay que relacionarlas con los objetivos estratégicos de cada
una de las perspectivas. Resaltando, que el CMI para las empresas privadas son las que
tiene mayor prioridad y por ende se encuentran de primero; no obstante, por la Sala de
Electroterapia ser una empresa publica y no lucrativa, la prioridad son los clientes, ya

que la entidad se debe a ellos.

En la siguiente figura 6.1, se puede visualizar el mapa estratégico propuesto.
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Somos una sala parte de una institucién sin fines de lucro, que brinda atencién de rehabilitacion integral
mediante corriente eléctrica, de manera oportuna, eficiente y con calidez, para lograr una 6ptima
recuperaciéon de nuestros pacientes, asegurando un pronto retorno a sus actividades. Brindar a nuestros
profesionales un ambiente laboral cémodo y proactivo, estimulando su permanente capacitaciéon y
desarrollo de habilidades, asi como su compromiso de servicioy responsabilidad social.

Ser la institucién lider en la rehabilitacién mediante corriente electica, con la mejor calidad de servicio,
ofreciendo mejor cobertura, servicio accesible, oportunos, eficiente, con instalaciones propias y
funcionales, que permitan reincorporar a nuestros pacientes a la sociedad. Llevando nuestro modelo de
atencién y filosofia de servicio al mayor nimero de personas, ampliando nuestra cobertura de atencién
en otras locaciones yser el ejemplo entre las demas Salasde Rehabilitacién de Integral.

D= N=Q3 D=7 P

e e Y

v m e~ 3N

C I M =3 =an =0

Mejorar la imagen de
lasala

Mejorar la satisfaccion
de los usuarios

Cubrir las necesidades
de los clientes
atendidos

Ofrecer mas servicios
segun las necesidades
de la comunidad

X

Maximizar los

R Reducir costes
recursosoingresos

Incrementar la
autonomia financiera

N \

v Aumentar la
calidad de 2
i productividad por
vicios
empleado

Incrementar la
actividad realizada

Mantener la
disponibilidad de los
\_ equipos

Mejorar las medidas
de control

Reducirtiempo de
espera

\

Minimizarel Incrementar la
satisfacciéon de los

absentismo laboral
/ empleados )
T

Fomentar y desarrollar Aumentar la 3
la formacién del

comunicaciéne
personal informacién )

Figura 6.1 Mapa estratégico de la Sala de Electroterapia. (Elaboracién propia, 2023)
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En la figura anterior, se puede observar todas las relaciones entre los objetivos
estratégicos, lo que conllevan a la mejora de la satisfaccion de los clientes, impactando

en la mejora de la imagen de la sala ante el publico.

6.4.2 Establecimiento de los indicadores de gestion de la Sala de
Electroterapia

Seguidamente, es necesario establecer los indicadores de gestidn, los cuales se
encargan de medir de forma cuantificable el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, los cuales permiten lograr la mision y vision de la empresa. Los
indicadores de gestion, igualmente miden la eficiencia de la gestion; aunado a un mejor

control de los aspectos relevantes de la misma.

6.4.2.1 Seleccion de indicadores de gestion en funcion a los objetivos

estratégicos

La seleccion y/o formulacion de los indicadores de gestion van directamente
relacionados con los objetivos estratégicos, es decir, para cada una de las perspectivas
y sus objetivos estratégicos, es necesario formular indicadores que estén en pro al

cumplimiento de los mismos.

Los indicadores seleccionados para el cumplimiento de los objetivos estratégicos

de las perspectivas, se ven en la siguiente tabla 6.1.

Tabla 6.1 Indicadores de gestion relacionados a los objetivos estratégicos. (Elaboracion
propia, 2023)
Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicador

Financiera 1. Maximizar los recursos o ingresos. | 1. Importe de recursos.

2. Reducir costes. 2. Costes.




Continuacion de la tabla 6.1
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Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Indicador

Financiera

3. Incrementar la autonomia

financiera.

3. Ingresos propios.

Clientes

1. Mejorar la satisfaccion de los
usuarios.

2. Ofrecer mas servicios segun las
necesidades de la comunidad.

3. Cubrir las necesidades de los
clientes atendidos.

4. Mejorar la imagen de la sala

1. Nivel de satisfaccion
del usuario.

2. Clientes potenciales.

3. Nivel de servicios.

4. Crecimiento de la

imagen.

Procesos

Internos

1. Incrementar la actividad realizada.
2. Aumentar la productividad (por
personal).

3. Reducir tiempo de espera.

4. Mantener la disponibilidad de los
equipos.

5. Mejorar la calidad de los servicios.

6. Mejorar la medidas de control.

1. Aumento de actividad.
2.  Productividad por
personal.

3. Tiempo de espera.

4. Disponibilidad de los
equipos.

5. Indice de reclamos.

6. Aviso de ausencia.

Aprendizaje y

Crecimiento

1. Fomentar y desarrollar la
formacion del personal.

2. Incrementar la satisfaccion de los
empleados

3. Minimizar el absentismo laboral.
4, Aumentar la comunicacién e

informacion.

1.  Cumplimiento de
formacion de personal

2. Cumplimiento de las
horas de formacion.

3. Nivel de satisfaccion
laboral.

4. Absentismo.

5. Sugerencias realizadas.




85

Como se puede observar en la tabla anterior, son un total de dieciocho (18)

indicadores seleccionados para el cumplimiento de los objetivos.

6.4.2.2 Descripcion de los indicadores de gestion seleccionados

Una vez seleccionados los indicadores de gestion, es necesario describirlo para
una mejor compresion de los mismos, aunado de todos los elementos que lo componen.
Para ello, se establecié una ficha de indicadores el cual tendré toda la informacion

necesaria de cada uno de ellos.

En la siguiente figura 6.2, se aprecia la ficha de indicadores de gestion de la sala.

Datos del Indicador

Nombre
Siglas
Objetivo
Formula
Sentido Frecuencia
Unidad Meta
Fuente

Sistema de Alerta

Umbral Aceptable Alerta Critico
Responsable
Del Calculo
Del Analisis
Observaciones

Figura 6.2 Ficha de los indicadores de gestion. (Elaboracion
propia, 2023)
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La ficha de los indicadores propuestos, se observan en el apéndice C.

6.4.3 Desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI) a la Sala de

Electroterapia

Finalmente, una vez establecidos los indicadores de gestion en funcion a cada
perspectiva para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, se desarrolla el CMI.
Esto con la finalidad de evaluar crecimiento de la sala, al evaluar el rendimiento de la

gestion y sus objetivos para lograr la mision a largo plazo.

Igualmente, el CMI servira como herramienta de control y seguimiento, de los
objetivos estratégicos y las metas fijadas para cada indicador; lo que permitira a la

coordinacion de la sala, la efectividad, eficiencia y eficacia de los procesos.

Tomando en cuenta los elementos claves para un CMI, previamente desarrollado,

se presenta Cuadro de Mando Integral para la Sala de Electroterapia. (Ver figura 6.3).



. _ - . Sentido . . Responsable Sistema de Alerta
erspectiva jetivo Estrategico ndicador ormula recuencia nida eta )
Perspectiva| Objetivo Estrat Indicad Formul F Unidad |Meta ——-POm58%€ | pouitad
cC|[D Calculo [Andlisis
r - . " R - puntaje Total K
Mejorar la .satlsfaccmn Nivel de saFlsfaccnon NSU= untaje Tota +100 X Trimestral Porcentaje 35% sup sup >80% 79%- 65%| <65%
C de los usuarios del usuario (NSU) Total de Personas Encuestadas (%)
[ Ofrecer mas servicios
. li ial N2 de usuarios atendidos en el periodo P i
i seglin las necesidades ¢ |entes(p:;t)enma es CP= o d - p—— lp x100 X Trimestral orc(oe/r;taje 15% Sup Sup 210% 5%-9% <5%
e de la comunidad e usuarios potenciales 6
n R -
Cubrir las necesidades N2 de servicios ofrecidos Porcentaje
e os clientes [Nivel de servicios = x nua b up up 26% 6-5% | <4%
t d | lientes |Nivel d icios (NS) cpP N° de servicos demandados 100 X Anual %) 8% Si S 26% 4% - 5% 4%
e atendidos ‘ ?
S j i imi N@ de eventos asistitos al afio j
Mejorar la imagen de la Cre_cnmlento dela cl= Sist 2100 X Anual Porcentaje 10% | coord | Coord >8% 2%- 8% <%
sala imagen (Cl) Total de eventos invitados al afio (%)
imi IR periodo actual — IR perodo pasado, j
Mammuar los recursos| Importe de recursos IR = (IR p ¢ p " p )x100 X Mensual Porcentaje 20% | Coord Coord >15% 8%- 14% <8%
oingresos. (IR) IR periodo anterior (%)
(C periodo actual — C perodo pasado) i
Reducir costes. Costes (C) Cc= IR periodo anterior x100 X Mensual POI’C(:/f;ta]e 15% | Coord | Coord >10% 5%-9% | <5%
A
IP por periodo :
Incrementar la . P = x100 Porcentaje
autonomia financiera. Ingresos propios (IP) Total Financiacion por periodo X Semestral %) 18% | Coord | Coord 215% 14%-9% | <8%
L . AA i
Incr.ementar la actividad| Aumento de actividad ~ Servicios (periodo) — Servicios (periodo anterior) X Trimestral Porcentaje 15% | coord Coord >15% 5%- 14% <5%
realizada. (AA) = — - - x10C (%)
Total de Servicios del periodo anterior
Aumentar la . .
Productividad por N@ de usuarios atendidos Porcentaje o
ivi e - >759 % - 759 9
productividad (por personal (PP) PP N° de trabajadores x100 X Mensual %) 85% Sup Sup 275% 60% - 75%| <60%
personal).
Reducir  tiempo  de| d (TE) TE = N? de horas totales del periodo x X M | |Poreentaie] oy | g 3 <8% 9%-15% | >15%
espera. lempo de espera N2 total de pacientes del periodo ensua (%) i up up =7 T i §
Mantener la Disponibilidad de los DE Porcentaje
disponibilidad de los pont _ (Horas totales de funcionamiento — Horas paradas) x100 | X Semestral o "®| 90% | coord | coord 285% [65%-84%| <65%
i equipos (DE) Horas totales de funcionamiento (%)
equipos.
Mejorar la calidad de| indices de reclamos IREC = N de reclamos totales en periodo X M | |Porcentaje| o | o s <15% [16%-20%| >20%
los servicios. (IREC) N2 de clientes atendidos en el periodo ensua (%) ° up up = ° N ’
j i i i Solicitudes de AAu Archivadas j
Mejorar la medidas de| Avisodeausencia _ it e 100 X Mensual Porcentaje 100% | coord | coord >90% |80%-90%| <s0%
control. (AAU) Solicitudes AAu Solicitadas (%)
Cumplimiento de Formacién realizada Porcentaje
formacion de CFP=——————x100 X Trimestral 100% | Coord | Coord 290% |75%-89%| <75%
Fomentar y desarrollar Total de formaciones (%)
. personal (CFP)
la formacion del C \imiento de |
personal. umplimiento e. las Horas de formacién asistitidas . Porcentaje
horas de formacién CHFP = - x100 X Trimestral 100% | Coord Coord >90% 75%-89%| <75%
Total de horas de formaciones (%)
(CHFP)
| |
ncremen.tz'ar @ Nivel de satisfaccién Puntaje Total Obtenido . Porcentaje
satisfaccion de  los laboral (NSL) NSL = ﬁxlw X Trimestral (%) 90% | Coord | Coord 285% 65% - 84%| <65%
empleados untaje Total i

Figura 6.3 Cuadro de Mando Integral (CMI) de la Sala de Electroterapia. (Elaboracion propia, 2023)
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. L L. . Sentido . . Responsable Sistema de Alerta
Perspectiva| Objetivo Estratégico Indicador Formula Frecuencia | Unidad |Meta|— P — Resultado =
C|D Calculo [Analisis Acep Alerta
inimi Horas no trabajadas j
Minimizar el Absentismo (A) _ Horasno trabajadas oo % | Mensual | PO 1000 [ coord | coord <15% |16%-20%| >20%
. absentismo laboral. Horas laborales (%)

Apr

Al | . .
Crecimiento umen_tar » a Sugerencias N© de sugerencias aplicadas Porcentaje

comunicacion X SR=—- - X Semestral 70% | Coord | Coord 265% |45%-64%| <45%

informacion realizadas (SR) N2 de sugerencias totales (%)

Leyenda: C = creciente, D = decreciente, Sup = Supervisor de |a Sala de Rehabilitacion Integral (SRI) y Coord = Coordinador de la Sala de Rehabilitacion Integral (SRI)

Continuacién de la figura 6.3
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Como se puede observar en el CMI, la primera perspectiva que lo conforma es la
de cliente, esto debido a que por ser una entidad no lucrativa del gobierno y de servicio,
su funcion principal esta en cubrir las necesidades de los clientes (pacientes, usuario);
ya que los mismos son los que determinan en gran parte la eficiencia, eficacia y

efectividad de la gestion de la Sala de Electroterapia.

Finalmente, se observa que el CMI, presenta todos los lineamientos claves para
el cumplimiento de los objetivos estratégicos y por ende las estrategias globales,
mediante la medicion de dichos objetivos; lo que permitird tener un control y
seguimiento exhaustivo de la gestion, permitiendo a su vez determinar cuales

elementos requieren mayor atencion.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. En ladescripcion de la gestion bajo el diagrama de Ishikawa y FODA, se pudo
evidenciar que la Sala de Electroterapia, presenta varias causas y factores entre ellas la
falta de indicadores de gestion, que el presupuesto es limitado, falta de control y
seguimiento, al igual que la insatisfaccion tanto de los clientes como del personal;

ocasionando asi una deficiencia en la misma.

2. En base la descripcion de los procesos, se pudo apreciar que los mismos se
rigen por las tarjetas de informacion de los pacientes donde figura: proceso, equipo,
materiales, entre otros elementos del cliente; que no es bien aprovechado para el control

y seguimientos de los recursos.

3. La evaluacién y misién de la sala, con un 87,5% y 75% respectivamente;
permitio evidenciar que las mismas estan bien definidas y bien planteadas; aunque

requieren proyectarse de mejor forma para los clientes actuales y potenciales.

4. Las estrategas formuladas, estd a pro de aprovechar las fortalezas y
oportunidades; para mitigar las debilidades y amenazas que afectan la gestion; al igual
que los objetivos estratégicos buscan maximizar los recursos existentes para mejor la

eficiencia, eficacia y efectividad de la gestion, interna y externamente.
5. El mapa estratégico, permite enlazar los objetivos estratégicos propuestos

entre si, para entender y lograr, la mision y vision actual de la sala favoreciendo la

gestion de la sala a largo plazo.
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6. Los indicadores de gestion establecidos, estan enfocados para medir el grado
de cumplimiento de los objetivos estratégicos; con la finalidad de la mejora continua

de la gestion de la sala, mitigando las deficiencias.

7. El Cuadro de Mando Integral (CMI), engloba todos los elementos claves para
lograr la mision y vision, a través de las estrategias globales para la mejora continua de
la gestion; sirviendo, asi como herramienta de control y seguimientos de las estrategias

para la eficiencia de la gestion.

Recomendaciones

1. Ajustar periodicamente de ser necesarios, las metas y rangos del sistema de

alerta a pro de la eficiencia de la gestion.

2. Realizar un estudio de calidad del servicio prestado bajo modelos pertinentes,

para una mayor precision.

3. Reestablecer los planes de capacitaciones del personal de la Sala de

Rehabilitacion Integral.

4. Evaluarla factibilidad econémica para la mejora de las condiciones que
afectan la satisfaccion laboral.

5. Llevar un control y seguimientos exhaustivo de las mediciones obtenidas, para

analizarlos factores a mejorar en la gestion mediante informes de gestion.
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DESCRIPCION DE LOS PROCESOS DE LA SALA DE
ELECTROTERAPIA
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A.1 Descripcion del proceso de recepcion (pre-agente)

La funcion de esta actividad es de recibir a los pacientes que vienen a la Sala de

Electroterapia enviados por el subdirector, para ello es necesario la tarjeta con la

informacion donde sefiala que proceso se van a realizar y que agentes (componentes a

trabajar en dicho proceso) y posteriormente es vaciada la informacion es una estadistica

diaria para el control del mismo.

En la figura A.1, se puede observar el diagrama de flujo de proceso.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral

Nombre del departamento: Sala de Electroterapia

Proceso: Recepcion (Pre - Agente)

Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X | Proceso: __

Punto de vista:  [Hombre: X [Material:

Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly
Profesora Lizzeth Paez

tratamiento

)

Tabla Resumen

Operaciones
Transporte
Inspeccion
Almacenaje

ook |w

Paciente enfra a |la sala de electroterapia

Entrega tarjeta con los agentes segln

Se realza vaciado de status y agentes del
paciente en una estadistica diaria

Se traslada al
tratamiento pertinente

paciencia al area del

Figura A.1 Diagrama de flujo de proceso de la recepcion (pre-agentes) de la Sala de
Electroterapia. (\VValladares Pedro, 2020)
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A.2 Descripcion del proceso de laser puntual

La funcion de este proceso es de ayudar al crecimiento de la cavidad callosa en

el hueso para su solidificacion.

En la figura A.2, se puede observar su respectivo diagrama de flujo de proceso.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacién Integral

Nombre del departamento: Sala de Electroterapia

Proceso: Laser puntual

Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X | Proceso: __

Punto de vista: [Hombre: X [Material:

Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly
Profesora Lizzeth Paez

y técnico)

9 min. (3 afectada

Tabla Resumen
Operaciones
Transporte
Inspeccién
Almacenaje

(o) (e} [a] P

O Se colocan las gafas protectoras (paciente

<2 Se especifica la zona a ser tratada

Se apunta y aplica el laser en la zona

@ Se retira laser y gafas

Figura A.2 Diagrama de flujo de proceso de laser puntual de la Sala de Electroterapia.

(Valladares Pedro, 2020)

A.3 Descripcién del proceso de la cama magnética

La funcion principal de este proceso

es que ayuda en la disminucién de la

inflamacion de los nervios y/o musculos del cuerpo; al igual que funciona como

relajante muscular.
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En la figura A.3, se puede observar su respectivo diagrama de flujo de proceso.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral

Nombre del departamento: Sala de Electroterapia

Proceso: Cama magnética

Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X |

Proceso:

Punto de vista:  [Hombre: X

|Materia|: _

Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly
Profesora Lizzeth Paez

G

No

Se le notifica al

todo metal que posea en su cuerpo

Se verifica que se haya despojado de

todo metal

Si

Tabla Resumen

Operaciones 4
Transporte 0
Inspeccion 1
Almacenaje 0

magnética

15 min. <3 Se activa el magneto

4 ) levantary

<2 Se le indica acostarse en la cama

Se le notifica al paciente que se puede

paciente despojarse de

tomar sus pertenencias

Figura A.3 Diagrama de flujo de proceso de la cama magnética de la Sala de
Electroterapia. (Valladares Pedro, 2020)

A.4 Descripcion del proceso de la magneto local

La funcién de este proceso es similar al de la cama magnética, pero solo es

aplicado en la parte afectada para disminuir la inflamacion del nervio o musculo

afectado.
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En la figura A.4 se puede observar su respectivo diagrama de flujo de proceso.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral

Nombre del departamento: Sala de Electroterapia

Proceso: Magneto local

Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X |

Proceso: __

Punto de vista: [Hombre: X

|Materia|: _

Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly
Profesora Lizzeth Paez

Se le notifica al paciente despojarse de
todo metal que posea en su cuerpo

Se verifica que se haya despojado de

Tabla Resumen

Operaciones 6
Transporte 0
Inspeccion 1

Almacenaje 0

todo metal
Si
Se le
camilla

Se le colocan dos discos magnéticos en
el &rea afectada

Se activan
durante tiempo establecido

e Se desactivan los discos

° Se retiran los discos

indica acostarse en la

los discos magnéticos

Figura A.4 Diagrama de flujo de proceso del magneto local de la Sala de Electroterapia.
(\Valladares Pedro, 2020)

A.5 Descripcion del proceso de la corriente Tech

La funcion de este proceso es estimular, desinflamar, analgésico y relajante a

través de la corriente eléctrica por todo el cuerpo.
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En la figura A.5, se puede observar su respectivo diagrama de flujo de proceso.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral[Nombre del departamento: Sala de Electroterapia
Proceso: Corriente Tech Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X | Proceso: Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly

Punto de vista: [Hombre: X [Material: Profesora Lizzeth Paez

Se le notifica al paciente que debe
despojarse de la camisa

Se le notifica al paciente que debe
despojarse de todo metal en su cuerpo

Se verifica que se haya despojado de
todo metal

No Si

Se mojan las almohadillas del equipo

Se colocan las almohadillas en puntos
de control del cuerpo

Se ajusta la intensidad de la corriente

Se deja trabajar durante un tiempo
estimado (segun problemas detectados)

Se baja la intensidad y se retiran las
almohadillas

Tabla Resumen

Operaciones 7
Transporte 0
Inspeccion 1
Almacenaje 0

Figura A.5 Diagrama de flujo de proceso de la corriente Tech de la Sala de
Electroterapia. (Elaboracion propia, 2020)

A.6 Descripcién del proceso de la corriente puntual

La funcion de este proceso es similar al de la corriente Tech de estimular,
desinflamar, analgésico y relajante a través de la corriente eléctrica, pero con la

variacion de que solo se aplica en el area afectada.
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En la figura A.6 se puede observar su respectivo diagrama de flujo de proceso.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral [Nombre del departamento: Sala de Electroterapia

Proceso: Corriente puntual

Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X |

Proceso: Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly

Punto de vista: [Hombre: X

[Material: Profesora Lizzeth Paez

Tabla Resumen
Operaciones
Transporte
Inspeccion
Almacenaje

olo|o|N

Se le notifica al paciente sentarse en la
camilla

Se especifica la zona a ser tratada

Se mojan las almohadillas del equipo

Se colocan las almohadillas en el area
afectada

Se aumenta la intensidad de la corriente
(hasta que el paciente se sienta
comodo)

Se deja trabajar durante un tiempo
estimado (segun zona afectada e
intensidad)

Se baja la intensidad y se retiran las
almohadillas

Figura A.6 Diagrama de flujo de proceso de la corriente puntual de la Sala de
Electroterapia. (Valladares Pedro, 2020)

A.7 Descripcion del proceso de esterilizacion

La funcion de este proceso es la eliminacién de todos los microorganismos que

contiene los elementos, maquinas o sustancia.
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Este proceso se divide en dos (2) partes: una es la esterilizacion de los

componentes y pre-agentes en el &rea de esterilizacion (componentes mdviles) y otra

de los equipos inmoviles (como la cama magnética) que no se pueden trasladar.

En la figura A.7 y A.8, se pueden observar la descripcion de sus procesos.

Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral

Nombre del departamento: Sala de Electroterapial

Proceso: Esterilizacion (Area de estirilizacion)

Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual X | Proceso:

Punto de vista: [Hombre: X [Material: __

Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly
Profesora Lizzeth Paez

Se colocan

Se clasifican
componentes

Se sumergen
componentes

con un trapo

Se almacenan

SROnOnOnOnOn0

Tabla Resumen
Operaciones
Transporte
Inspeccion
Almacenaje

R|O|O|O

los guantes y equipos de
proteccion (guantes y tababocas)

los

Se llena el recipiente con el aniosyme
(quimico esterilizador)

los
durante
determinado (depende del elemento)

Se sacan del recipiente los elementos

Se secan los elementos y componentes

en sus
recipientes para su posterior uso.

elementos o

elementos
un

y
tiempo

respectivos

Figura A.7 Diagrama de flujo de proceso de esterilizacion (dentro del area de
esterilizacion) de la Sala de Electroterapia. (Valladares Pedro, 2020)
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Nombre de la empresa: Sala de Rehabilitacion Integral [Nombre del departamento: Sala de Electroterapia
Proceso: Esterilizacion (en las otras areas) Elaboraro por: Pedro Valladares

Situacion: | Actual: X | Proceso: Revisado por: Supervisor Ariel Bettolly

Punto de vista: |Hombre: X |Materia|: _ Profesora Lizzeth Péez

Se prepara el kit de esterilizacion
(guantes, tapabocas, aniosyme y trapos)

Se traslada al area destinada a la
esterilizacion

Se colocan los guantes y tapabocas

Se remoja el trapo con aniosyme

Se esterilizan los equipos destinados

Se recogen los trapos y aniosyme

Se traslada al area de esterilizacion

Se retiran los guantes

Se almacena el aniosyme

<O OO0

Tabla Resumen

Operaciones

Transporte

Inspeccion

RO

Almacenaje

Figura A.8 Diagrama de flujo de proceso de esterilizacion (dentro del area de
esterilizacion) de la Sala de Electroterapia. (Valladares Pedro, 2020)
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B.1 Matriz de evaluaciéon de la mision
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En la siguiente figura B.1, se visualiza la matriz de evaluacion de la mision de

una empresa, segun la Universidad Técnica del Norte.

& }S‘E‘."%

N ¥
k: “l“ %l
\‘,, =% /

\&\;\._;;;f//

PLANIFICACION ESTRATEGICA

UNIVERSIDAD TECNICA DEL NORTE

FACULTAD DE INGENIERIA EN CIENCIAS APLACADAS
CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

MATRIZ DE EVALUACION DE LA MISION DE UNA EMPRESA

N° ftems I Si No

¢Por Qué?

1 |¢(Asegura la consistencia vy
claridad?

2 | (Define el punio de referencia
central?

3 | ¢(logra el compromiso de los
mientras de la Sala?

4 | ;Compromete y logra lealtad de
lo realizado?

5 | (Ayuda a consolidar la imagen
de la Sala de Rehabiitacion
Integral?

6 | ¢Es realista y posible?

7 | LEs consistente?

8 | Esta difundda intema vy
extemamente?

Figura B.1 Matriz de evaluacion de la mision. (Universidad

Técnica del Norte 2019)
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B.2 Matriz de evaluacién de la vision

En la siguiente figura B.2, se visualiza la matriz de evaluacion de la vision de una

empresa, segun la Universidad Técnica del Norte.

9 1l¢m¢4

;mﬁ'?

"
'Q‘w«. :,(._Uo-\*f
UNIVERSIDAD TECNICA DEL NORTE
FACULTAD DE INGENIERIA EN CIENCIAS APLACADAS
CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
PLANIFICACION ESTRATEGICA

MATRIZ DE EVALUACION DE LA VISION DE UNA EMPRESA
items Si No | ¢Por Que?

¢ Esta formulada por lideres?

¢ Esta definida en el tiempo?

¢Es integradora?
¢ Es amplia y detallada?
¢ Es posible e inspiradora?

¢ Es realista y positiva?

¢ Es consistente?

@ N O O & W NN~

¢(Esta difundida interna y
externamente?

Figura B.2 Matriz de evaluacién de la vision. (Universidad
Técnica del Norte 2019)
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C.1 Perspectiva financiera
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Los indicadores de gestion para esta perspectiva se presentan a continuacion:

1. Importe de recursos: se puede observar en la siguiente figura C.1.

Datos del Indicador
Nombre Importe de rercursos
Siglas IR
Objetivo  |Controlar e incrementar el presupuesto otorgado
Formula IR = (IR periodo actu.al —1IR petodo pasado) £100
IR periodo anterior
Sentido Creciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentual Meta 20%
Fuente Relacidn de presupuesto
Sistema de Alerta
Aceptable Alerta Critico
ombral S 15w 8% - 14% _
Responsable
Del Célculo|Coordinador del SRI
Del Andlisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.1 Indicador de importe de recursos. (Elaboracion propia,

2023)

2. Costes: se puede observar en la siguiente figura C.2.



3.

Datos del Indicador
Nombre Costes
Siglas C
Objetivo  |Conocer y controlar el cumplimiento de los gastos
Formula o (C periodo actufll -C per(.)do pasado) £100

IR periodo anterior

Sentido Creciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentaje Meta 15%
Fuente Relacion de gastos

Sistema de Alerta

Aceptable Alerta Critico
umbral >10% 5% - 9% _
Responsable
Del Calculo|Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.2 Indicador de costes. (Elaboracion propia, 2023)

Ingresos propios: se puede observar en la siguiente figura C.3.
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Datos del Indicador
Nombre Ingresos propios
Siglas IP
Objetivo  |Conocer los ingresos propios independientes

IP por periodo
Formula - Total Financiaciéon por periodo x
Sentido Creciente Frecuencia Semestral
Unidad Porcentaje Meta 18%
Fuente Reporte de ingresos por evento
Sistema de Alerta
Aceptable Alerta Critico
umeral TS 15% 14% - 9% _
Responsable
Del Célculo|Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.3 Indicador de ingresos propios. (Elaboracién propia, 2023)

C.2 Perspectiva clientes
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Los indicadores de gestion para esta perspectiva se presentan a continuacion:

1. Nivel de satisfaccion del usuario: se puede observar en la siguiente figura C.4.
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Datos del Indicador
Nombre Nivel de satisfaccion del usuario
Siglas NSU
Objetivo  |Conocer y aumentar el grado de satisfaccion del usuario
Puntaje Total

Formula NSU = Total de Personas Encuestadas x100
Sentido Creciente Frecuencia Trimestral
Unidad Porcentual Meta 85%
Fuente Encuesta de satisfaccion del cliente

Sistema de Alerta

Umbral Aceptable Alerta Critico
> 80% 79% - 65%

Responsable
Del Célculo [Supervisor del SRI

Del Analisis|{Supervisor del SRI
Observaciones

Figura C.4 Indicador de nivel de satisfaccion del usuario. (Elaboracion
propia, 2023)

2. Clientes potenciales: se puede observar en la siguiente figura C.5.



Datos del Indicador

Responsable

Nombre Clientes Potenciales
Siglas CP
Objetivo  |Conocer y aumentar la necesidades de la comunidad
N2 deusuarios atendidos en el periodo
Formula CP = - - x100
Nedeusuarios potenciales
Sentido Creciente Frecuencia Trimestral
Unidad Porcentaje Meta 15%
Fuente Registro de pacientes y encuesta sobre servicios
Sistema de Alerta
Aceptable Alerta Critico
umbral >10% 5% - 9% _

Del Célculo [Supervisor del SRI

Del Analisis|{Supervisor del SRI

Observaciones

Figura C.5 Indicador de clientes potenciales. (Elaboracion propia,

2023)

3. Nivel de servicios: se puede observar en la siguiente figura C.6.
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Datos del Indicador

Nombre Nivel del servicio
Siglas NS
Objetivo  |Cubrir las necesidades de los usuarios
Formula CP = N2 de servicios of recidos £100

N2de servicos demandados
Sentido Creciente Frecuencia Anual
Unidad Porcentaje Meta 8%
Fuente Registro de pacientes

Sistema de Alerta
Aceptable Alerta Critico
e
Responsable

Del Célculo [Supervisor del SRI
Del Analisis|{Supervisor del SRI

Observaciones

Figura C.6 Indicador de nivel de servicios. (Elaboracion propia, 2023)

4. Crecimiento de la imagen: se puede observar en la siguiente figura C.7.
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Datos del Indicador
Nombre Crecimiento de la imagen
Siglas Cl
Objetivo | Verificiar la potencia de la imagen de la Sala
N2 de eventos asistitos al ano

Formula r= Total de eventos invitados al aiho *100
Sentido Creciente Frecuencia Anual
Unidad Porcentaje Meta 10%
Fuente Invitaciones

Sistema de Alerta

Umbral Aceptable Alerta Critico
> 8% 4% - 8%

Responsable
Del Calculo|Coordinador del SRI

Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.7 Indicador de crecimiento de la imagen. (Elaboracién
propia, 2023)

C.3 Perspectiva procesos internos

Los indicadores de gestion para esta perspectiva se presentan a continuacion:

1. Aumento de actividad: se puede observar en la siguiente figura C.8.



Datos del Indicador
Nombre Aumento de actividad
Siglas AA
Objetivo  |Conocer la cantidad de trabajos realizados en un tiempo
AA
Formula Servicios (periodo) — Servicios (periodo anterior)
- Total de Servicios del periodo anterior x10€
Sentido Creciente Frecuencia Trimestral
Unidad Porcentual Meta 15%
Fuente Registro de pacientes
Sistema de Alerta
Aceptable Alerta Critico
Umoral >15% 5% - 14% _
Responsable
Del Célculo|Coordinador del SRI
Del Andlisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.8 Indicador de aumento de actividad. (Elaboracion propia,

2023)

2. Productividad por personal: se puede observar en la siguiente figura C.9.
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Datos del Indicador
Nombre Productividad por personal
Siglas PP
Objetivo  |Conocer la cantidad de clientes atendidos por personal

N2deusuarios atendidos

Formula PP="Nede trabajadores 100
Sentido Creciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentaje Meta 85%
Fuente Registro de pacientes

Sistema de Alerta

Umbral Aceptable Alerta Critico
>75% 60% - 75%

Responsable
Del Célculo [Supervisor del SRI

Del Analisis|{Supervisor del SRI
Observaciones

Figura C.9 Indicador de productividad por personal. (Elaboracién
propia, 2023)

3. Tiempo de espera: se puede observar en la siguiente figura C.10.
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Datos del Indicador
Nombre Tiempo de espera
Siglas TE
Objetivo  |Controlar y manejar los tiempos de esperas
N2de horas totales del periodo

Formula TE = N¢ total de pacientes del periodoxmo
Sentido Decreciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentaje Meta 15%
Fuente Registro de pacientes

Sistema de Alerta

Umbral Aceptable Alerta Critico
<8% 9% - 15%

Responsable
Del Célculo [Supervisor del SRI

Del Analisis|{Supervisor del SRI
Observaciones

Figura C.10 Indicador de tiempo de espera. (Elaboracién propia,
2023)

4. Disponibilidad de los equipos: se puede observar en la siguiente figura C.11.



Datos del Indicador

Nombre Disponibilidad y operatividad de los equipos
Siglas DE
Objetivo  |Controlar la mantenibilidad de los equipos

DE
Formula _ (Horas totales de funcionamiento — Horas paradas)

B Horas totales de funcionamiento *100
Sentido Creciente Frecuencia Semestral
Unidad Porcentaje Meta 90%
Fuente Registro de mantenimiento y registro de pacientes

Sistema de Alerta
Aceptable Alerta Critico
umbral > 85% 65% - 84% _
Responsable
Del Calculo|Coordinador del SRI
Del Andlisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.11 Indicador de disponibilidad de los equipos. (Elaboracion

5. Indice de recl

propia, 2023)

amos: se puede observar en la siguiente figura C.12.
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Datos del Indicador
Nombre |indice de reclamos
Siglas IREC
Objetivo  |Controlar y reducir la cantidad de reclamos
Formula IREC — N2 de reclamos totales en periodo £100
N2 de clientes atendidos en el periodo
Sentido Decreciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentaje Meta 15%
Fuente Registro de mantenimiento Y registro de pacientes
Sistema de Alerta
Umbral Aceptable Alerta Critico
<15% 16% - 20% _
Responsable
Del Célculo [Supervisor del SRI
Del Analisis|{Supervisor del SRI
Observaciones

Figura C.12 Indicador de indice de reclamos. (Elaboracién propia,

2023)

6. Aviso de ausencia: se puede observar en la siguiente figura C.13.
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Datos del Indicador

Nombre Aviso de ausencia
Siglas AAu
Objetivo  |Controlar las solicitudes de ausencia por el personal
Formula Ady = Solicitudes de AAu Archivadas £100

Solicitudes AAu Solicitadas
Sentido Creciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentaje Meta 100%
Fuente Registro de solicitudes

Sistema de Alerta
Umbral Aceptable Alerta ‘ Critico
>90% 80% - 90%
Responsable

Del Calculo [Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI

Observaciones

Figura C.13 Indicador de aviso de ausencia. (Elaboracion propia,

C.4 Perspectiva apre

Los indicadores de gestion para esta perspectiva se presentan a continuacion:

2023)

ndizaje y crecimiento
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1. Cumplimiento de formacion de personal: se puede observar en la siguiente

figura C.14.



Datos del Indicador
Nombre Cumplimiento de formacion de personal
Siglas CFP
Objetivo  |Medir el cumplimiento de la formaciones realizadas
Formacionrealizada
Formula CFP = - x100
Total de formaciones
Sentido Creciente Frecuencia Trimestral
Unidad Porcentual Meta 100%
Fuente Registro y control de capacitaciones
Sistema de Alerta
Umbral Aceptable Alerta ‘ Critico
>90% 75% - 89%
Responsable
Del Calculo [Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.14 Indicador de cumplimiento de formacion de personal.

(Elaboracion propia, 2023)
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2. Cumplimiento de horas de formacién de personal: se puede observar en la

siguiente figura C.15.



Datos del Indicador
Nombre Cumplimiento de horas de formacion de personal
Siglas CHFP
Objetivo  |Medir el grado de cumplimiento de las formaciones
Horas de formacion asistitidas
Formula CHFP = ; X
Total de horas de formaciones
Sentido Creciente Frecuencia Trimestral
Unidad Porcentaje Meta 100%
Fuente Registro y control de capacitaciones
Sistema de Alerta
Umbral Aceptable Alerta Critico
>90% 75% - 89% _
Responsable
Del Calculo|Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.15 Indicador de cumplimiento de horas de formacion de

personal. (Elaboracion propia, 2023)

123

3. Nivel de satisfaccion laboral: se puede observar en la siguiente figura C.16.
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Datos del Indicador
Nombre Nivel de satisfaccion laboral
Siglas NSL
Objetivo  |Medir el grado de satisfaccion del personal en la sala
_ Puntaje Total Obtenido

Formula NSL Puntaje Total x100
Sentido Creciente Frecuencia Trimestral
Unidad Porcentaje Meta 90%
Fuente Encuesta de clima laboral aplicada

Sistema de Alerta

Umbral Aceptable Alerta Critico
> 85% 65% - 84%

Responsable
Del Calculo|Coordinador del SRI

Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.16 Indicador de nivel de satisfaccion laboral. (Elaboracion
propia, 2023)

4. Absentismo: se puede observar en la siguiente figura C.17.



Datos del Indicador
Nombre Absentismo
Siglas A
Objetivo  |Controlar el grado de asusencia de los empleados

Horas no trabajadas
Formula A= x100
Horas laborales

Sentido Decreciente Frecuencia Mensual
Unidad Porcentaje Meta 10%
Fuente Registro de asistencia

Sistema de Alerta

Aceptable Alerta Critico
Umbral - % ] 16%- 20% _
Responsable
Del Calculo|Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.17 Indicador de absentismo. (Elaboracion propia, 2023)

5. Sugerencias realizadas: se puede observar en la siguiente figura C.18.
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Datos del Indicador
Nombre Sugerencias realizadas
Siglas SR
Objetivo  |Medir el grado de aceptacion de sugerencias
N2 de sugerencias aplicadas
Formula SR = . 100
N¢ de sugerencias totales
Sentido Creciente Frecuencia Semestral
Unidad Porcentaje Meta 70%
Fuente Buzon de sugerencias
Sistema de Alerta
Umbral Aceptable Alerta Critico
> 65% 45% - 64% _
Responsable
Del Célculo|Coordinador del SRI
Del Analisis|Coordinador del SRI
Observaciones

Figura C.18 Indicador de sugerencias realizadas. (Elaboracion propia,

2023)
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D.1 Formato de encuesta para la satisfaccion del servicio

La encuesta para la satisfaccion del servicio, se empleard para poder medir el

indicador del nivel de satisfaccion del usuario.

El formato propuesto, se observa en la siguiente figura D.1.

Encuesta de Satisfaccion del Servicio

Nombre y apellido:

Edad: Sexo: Genero:

Servicio Utilizado:

Marque con una X la puntuacion gue considere mds acorde con el servicio recibido (1 muy deficiente, 5 excelente)

Caracteristicas del Servicio

Caracteristicas 1 2 3 4 5
1. Disponibilidad y respuesta brindada
2. Facilidad de acceso, espacio fisico y area
sefalizadas
3. Utilizacion de equipos, formularios e insumos
para el servicio prestado
4. Tiempo que le lleva para obtener el servicio
5. Requisitos gue solicita la SRl para obtener el
servicio
6. Cortesia, capacidad profesional y calidez en
atencion al cliente
7. Facilidad para obtener informacion
Comentarios:

Figura D.1 Formato de encuesta de satisfaccion del servicio. (Elaboracion propia,
2023)

D.2 Formato de encuesta para la satisfaccion laboral

La encuesta para la satisfaccion laboral, se empleard para poder medir el

indicador del nivel de satisfaccion laboral.
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El formato propuesto, se observa en la siguiente figura D.2.

Encuesta de Satisfaccion Laboral

Fecha: / !

Margue con una X la puntuacidén que considere mas acorde (1 muy deficiente, 5 excelente)

Caracteristicas 1 2 3 4 5
. Condiciones de trabajo
. Oportunidad de ascenso

. Reconocimiento

. Entorno cordial de trabajo

. Capacitaciones

. Evaluacion de desempeiio

. Cultura organizacional

. Seguridad laboral

. Flexibilidad de horario

10. Sugerencias tomadas

11. Satisfaccion general en el trabajo

=R R R =N LR N R

Comentarios:

Figura D.2 Formato de encuesta de satisfaccion laboral. (Elaboracién propia, 2023)
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PROPUESTA DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION BAJO
) LA METODOLOGIA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)
Titulo PARA LA SALA DE ELECTROTERAPIA DE LA SALA DE
REHABILITACION INTEGRAL (SRI), UBICADA EN EL SECTOR LA
PARAGUA, CIUDAD BOLIVAR, ESTADO BOLIVAR”

Subtitulo

Autor(es)

Apellidos y Nombres

Cddigo CVLAC / e-mail

PEREIRA L., JORGINO M.,

CVLAC

26.048.680

e-mail

jorvil9@gmail.com

Palabras o frases claves:

Planificacion estratégica

Cuadro de Mando Integral (CMI)

Gestion

Indicadores de gestion

Diagrama de Ishikawa

Matriz FODA

Mapa Estratégico
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Lineas y sublineas de investigacion:

Area Subarea

Cuadro de Mando Integral
Indicadores de gestién

Planificacién Estratégica

Resumen (abstract):

El trabajo de grado tiene como objetivo proponer un sistema de indicadores de gestidn bajo
la metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) para la Sala de Electroterapia de la Sala
de Rehabilitacion Integral (SRI); el cual se enmarco en un tipo de investigacion descriptivo
y proyectivo, ademas de un disefio de campo y documental. La poblacién y muestra esta
conformada por siete (7) procesos y seis (6) personas que comprenden la sala. Primeramente,
se hizo la descripcion de la gestién actual con el diagrama de Ishikawa, la matriz FODA y
descripcion de los procesos; en donde la falta de indicadores, falta de control y seguimiento,
presupuesto bajo, insatisfaccion de los usuarios y personal, genera deficiencia en la gestion.
Seguido, se califico la mision y vision mediante matrices de evaluacion; donde arrojo un
puntaje de 87,5% y 75% respectivamente, favorables y bien establecidas; con deficiencia en
darse a conocer al publico. Se formularon diversas estrategias globales para mitigar las
amenazas y debilidades, aumentando asi la eficiencia de la gestion; aunado a diversos
objetivos estratégicos para cumplir las estrategias. La propuesta, se basé en la elaboracion
del mapa estratégico, que permite enlazar y englobar los objetivos estratégicos de cada
perspectiva entre si; para cumplir eficazmente la mision y vision de la sala. Igualmente, se
propusieron dieciocho (18) indiciadores de gestion que permitan medir y controlar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Finalmente, se presentd el CMI para la Sala de
Electroterapia, que permitira el control y seguimiento de los objetivos estratégicos a favor de
la gestion. La finalidad, es tener herramientas que permitan medir, controlar y seguir la
eficiencia de la gestioén en la sala, lo que permitird maximizar sus recursos y mejor la
recepcion de los clientes, aunado a ser un ejemplo a seguir entre las demas salas del SRI.
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Contribuidores:

Apellidos y Nombres ROL / Codigo CVLAC / e-mail
ROL | cal_Jas [ ]TU Jul ]
Géamez Martin
CVLAC | V-18.261.488
e-mail martingamezaro@gmail.com
e-mail
ROL 1 calJas [ JTu [ ] w[X]
Estanga Mauyori
CVLAC | V-15.970.481
e-mail mauyoriestanga@gmail.com
e-mail
ROL 1 calJas [ JTu [ ] u[X]
Eneida Herrera CVLAC | V-10.553.178
e-mail enersh@gmail.com
e-mail

Fecha de discusién y aprobacion:

Afio Mes Dia
| 2023 | 08 | 04 |
Lenguaje:  spa
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Areade Estudio: Departamento de Ingenieria Industrial

Institucion(es) que garantiza(n) el Titulo o grado:  Universidad de Oriente
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UNIVERSIDAD DE ORIENTE
CONSEJO UNIVERSITARIO
RECTORADO

CUNOAYS
Cumand, (4 AS02008

Ciudadano

Prof. JESUS MARTINEZ YEPEZ
Vicerrector Académico
Universidad de Oriente

Su Despacho

Estimado Profesor Martinez:

wmmmdwmmwm
celebrada en Centro de Convenciones de Cantaura, los dias 28 y 29 de julio
de 2009, conocié el punto de agenda “SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA
PUBLICAR TODA LA PRODUCCION INTELECTUAL DE LA m
DE ORIENTE EN EL REPOSITORIO INSTITUCIONAL DE LA UDO, SEGUN
VRAC N° 696/2009".

Leido el oficio SIBI — 139/2009 de fecha 09-07-2009, suscrita por el Dr.
unanimidad, autorizar la publicacion de toda la produccién intelectual de la
Universidad de Oriente en el Repositorio en cuestion.

umvtRS '"E a usted a los fines comngmentcs.
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Articulo 41 del REGLAMENTO DE TRABAJO DE PREGRADO (vigente a partir del
11 de Septiembre de 2009, segun comunicacion CU-034-2009): “Los Trabajos de Grado
son de exclusiva propiedad de la Universidad de oriente, y sélo podran ser utilizados para
otros fines con el consentimiento del consejo de Nucleo Respectivo, quien deberd participarlo

previamente al Consejo Universitario, para su autorizacion.”
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