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RESUMEN

La investigacion se realizd como un analisis cualitativo- descriptivo dentro de la
Direccion Departamental de Educacion; actualmente el gobierno cuenta con estrategias
de control de calidad sin embargo es necesario proponer innovaciones a los sistemas
de control actuales dada la creciente evolucion y constante actualizacion de

herramientas aplicables a la gestion publica.

El propésito del estudio es dar a conocer una herramienta novedosa en el ambito
gubernamental y regional que ha revolucionado el sector dados los resultados que de
ella se obtienen, el Cuadro de Mando Integral como sistema de gestién estratégica es

una plantilla que regula la efectividad de los procesos a través de indicadores.

En la recopilacion de datos se emplearon check list, cuestionario de preguntas abiertas,
y guia de entrevista a expertos. Los resultados se establecieron a través de la escala
de Likert y se muestran en tablas. Los hallazgos reflejan la necesidad de reforzar el

sistema actual para alcanzar los objetivos dispuestos en el plan de implementacion.

En Guatemala el sistema de Cuadro de Mando Integral es innovador sin embargo
gueda comprobada su efectividad dado que paises en Latinoamérica lo han adaptado
con éxito convirtiéndose en una opcion considerable tanto para el sector publico como
para el privado. La herramienta emplea un sistema de inductores e indicadores de
resultados mediante los cuales la estrategia cobra sentido para cada tramo
organizacional propiciando un ambiente de colaboracion e interdependencia entre los
equipos que conforman la organizacion elevando el nivel de logro y alcance de

objetivos.



Il. INTRODUCCION
Actualmente las organizaciones gubernamentales, buscan implementar un sistema
integrador que permita una vision global de su desempefio, por lo que se han
propuesto nuevos sistemas de gestion como el Presupuesto por Resultados el cual
busca ofrecer informacion puntual y oportuna para la toma de decisiones; sin embargo
al igual que los sistemas de informacion actuales, el presupuesto por resultados se
basa en indicadores financieros, que no reflejan en su totalidad el impacto y el valor

agregado de las acciones del gobierno en la comunidad.

En el articulo escrito por Lépez (2013) “Gestidon por Resultados para la Inclusién social
y la Seguridad” sefiala que la gestion por resultados en Guatemala surge de la
necesidad de garantizar la transparencia y priorizar el despliegue adecuado de los
recursos, el sistema se basa en indicadores financieros para evaluar los resultados del
programa. Para su ejecucion se realiz6 una “Guia conceptual del presupuesto” en
donde se proponen los lineamientos para realizar un analisis situacional del sector y
luego establecer un disefio para poder presupuestar la implementacion del programa,
la herramienta comprende un sistema contable de gestiébn que se ejerce a través de

‘una cadena que vincula resultado, producto, subproducto y centro de costos”.

También sefiala que se realizé un taller con mesas de trabajo en donde se concluyo
gue los incentivos monetarios ocasionan un costo insostenible dada la falta de
recursos, sin embargo también se llegd a la conclusibn de que estos no son
necesariamente el Unico recurso disponible, ya que otro tipo de estimulo puede
promover el intercambio de informacion y fomentar la transparencia en la rendicion de

cuentas.

El enfoque integrador que ofrece el Cuadro de Mando Integral gestiona los activos
intangibles de una organizacién, proveyendo de una estructura que permite la
integracion de la estrategia, traduciéndola a objetivos especificos que a su vez se

convierten en indicadores guias de la accion.



Esta investigacion tuvo como finalidad de presentar al Cuadro de Mando Integral como
una herramienta alternativa de gestion adaptable al sector publico, misma que se ha

popularizado debido a los grandes resultados que de ella se han obtenido.

El Cuadro de Mando Integral se basa en cuatro perspectivas principales, que a su vez
poseen un grupo de indicadores que guian la accion partiendo de los procesos criticos
de una organizacion estableciendo un equilibrio entre indicadores financieros y no
financieros. A diferencia de los enfoques tradicionales que se basan solamente en la
contabilidad el Cuadro de Mando Integral desde sus cuatro perspectivas convierte la
vision en objetivos alcanzables, a través de un conjunto equilibrado de indicadores que

a su vez se derivan de la estrategia corporativa.

Este trabajo contiene los lineamientos tedricos que ayudaran a la comprension del
sistema de Cuadro de Mando Integral que ademas de apoyar la gestion estratégica
ofrece satisfacer las expectativas de los clientes a través de un conjunto de indicadores
clave del desempefio, estos se compilan en un manual de indicadores propuesto. Este
manual surge como una propuesta para aplicarse en la direccion departamental, a
través del estudio de campo se determinaron las bases para la medicién, estimulando

la eleccidén de aquellos factores criticos que determinaran el éxito del servicio.

En el estudio de campo se utilizaron instrumentos que responden a la investigacion
cualitativa, este estilo conlleva observacion y analisis de datos extraidos de preguntas
abiertas, a partir de los se hacen inferencias. Definitivamente la administracion publica
necesita un refuerzo en el area de controles internos para ofrecer el servicio de calidad
y cumplir la propuesta de valor que se encuentra en los enunciados de mision y vision

estratégicos.



Il. MARCO REFERENCIAL

3.1. Marco Contextual
3.1.1. Antecedentes

El los ultimos afios el Estado de Guatemala ha puesto énfasis en la gestion por
resultados, el gobierno se encuentra en busca de herramientas de medicion que
incluyan indicadores no financieros, lo anterior responde a la necesidad de medir la
efectividad de la administracion del gasto publico, a través de sistemas como el
Presupuesto por Resultados; enfoque que busca ir mas all4 de la relacion producto
insumo y funciona como una herramienta para establecer en qué medida la gestién
publica ofrece satisfactores a la sociedad. A pesar de esto, el Presupuesto por
Resultados continta utilizando un perfil presupuestario como base para la medicion,
dejando a un lado enfoques no financieros que reflejen ampliamente la actuacion del

sector publico y su impacto en la sociedad.

Bonilla (2012), en el articulo “Gestiéon por Resultados” indica que el objetivo principal
de la implementacion del presupuesto por resultados sera medir la efectividad de la
administracion publica, a diferencia de los modelos antecesores esta herramienta
funciona como un sistema independiente de medicién de los satisfactores que el estado

ofrece a la comunidad.

Rodriguez, Aibar, y Lima (2012), en su estudio “El Cuadro de Mando Integral en
Organizaciones Publicas Portuguesas: Un Andlisis Descriptivo”, concluyen que en la
organizacién publica, el Cuadro de Mando Integral propone una herramienta de gestion
mas que un medidor del desempefio, ya que contribuye a clarificar la estrategia,
traduciendo la vision en objetivos concretos, haciendo posible la comunicacion vertical;
como consecuencia se logra una alineacion estratégica que favorece el aprendizaje.

Sin embargo no todas las organizaciones aplican la teoria del Cuadro de Mando



Integral de la misma manera ya que en algunas se omiten, suprimen o denominan de

distinta manera los pilares del modelo original.

El estudio mencionado anteriormente enfatiza la importancia de, medir el desempefio
estableciendo una relacion entre los objetivos planeados y los resultados deseados; el
sistema del Cuadro de Mando Integral posee mecanismos adecuados para lograr una

ejecucion estratégica, ordenada y secuencial.

Si un sistema de medicion se encuentra debidamente elaborado, cumplira con la tarea
de arrojar luz sobre aquellas fallas que forman una brecha entre, el servicio ofrecido y
el servicio prestado, el grado de alineacion entre ambos sera el parametro a partir del

cual se propongan mejoras e innovaciones.

El Cuadro de Mando Integral, se ha popularizado en Portugal debido a su efectividad y
buen funcionamiento, comprobado en diferentes areas del sector publico de ese pais.
La aceptacion de esta herramienta se da en proporcion directa al nivel de propaganda
gue recibe; dada su reciente adaptacion al sector publico (que representa una dificultad
para su proliferacion), generalmente se encuentra en la etapa de desarrollo e

implementacion en la mayoria de organizaciones que la han adoptado.

Con respecto a la efectividad del modelo, Rodriguez, et al. (2012), concluyen que los
beneficios exceden los costos de implementacion ofreciendo resultados satisfactorios a
las organizaciones que han experimentado con el sistema; asi también se establecio
gue las organizaciones contaban con indicadores financieros que no fueron sustituidos

0 removidos.



Aibar, citado por Rodriguez, Hernandez, Molano, Berrio, Garcia, Hernandez, Frasser, y
Diaz en su obra (2012), “Guia Para la Construccion de Indicadores de Gestion”
consideran que el sistema de Cuadro de Mando Integral es, una herramienta que
engloba la organizaciéon en un conjunto de indicadores clave que a su vez se
desprenden de areas criticas de la organizacion e inducen a tomar acciones concretas
encaminadas hacia la creacion de satisfactores para la comunidad, como objeto de su
desempefio; al respecto comentan que, trazar el camino de la actuacién hacia los
aspectos relevantes de la organizacion representa el principal objetivo en la asignaciéon

de indicadores.

En su estudio Bravo (2006), titulado “Utilidad del Cuadro de Mando Integral en la
empresa guatemalteca” recomienda establecer indicadores de acuerdo al contexto y
naturaleza de la organizacién, a fin de asegurar el éxito y efectividad en la etapa de
implementacion sin desenfocarla de sus objetivos concretos e inherentes. Lo anterior
hace referencia a las diferencias que existen entre el sector publico y el privado, ya que
la primera tiene su énfasis en la comunidad y las actividades que generan valor para la
misma, a diferencia del sector privado que centra sus operaciones en la rentabilidad

financiera.

Sutuc (2003), en su tesis “Cuadro de Mando Integral Nueva Herramienta para la
Gestion Empresarial” hace énfasis en que el Cuadro de Mando Integral sirve de
esquema para la medicion en la gestion, ya que utilizando indicadores de desempefio
financieros y no financieros permiten observar el avance del plan, crea relaciones
causa efecto entre sus cuatro pilares moderando el avance de la organizacion en su
conjunto; esta relacion causal permite la alineacién equilibrada de la organizacién e

induce los resultados de la ejecucion estratégica.



3.1.2. Origenes del Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (2009), en su libro “Cuadro de Mando Integral”, indican que en 1990,
el Nolan Norton Institute, dirigi6 un estudio que involucré a diferentes empresas. El
objetivo general era establecer “la medicidén de los resultados en la empresa del futuro”.
La obsolescencia de los enfoques tradicionales de contabilidad y la confianza en la
valoracion de nuevos indicadores de la actuacion, fueron el motor que impulsé a una
docena de representantes de empresas de produccién y servicios que tenian
actividades en la industria tecnoldgica, a participar en las discusiones bimestrales a lo
largo de 1990, para desarrollar un nuevo modelo de medicién de la actuacién. Como
resultado el grupo consiguioé elaborar una plantilla que denominé Cuadro de Mando

Integral, el cual gira en torno a cuatro perspectivas concretas.

3.1.3. El Cuadro de Mando Integral en el sector publico

Martinez (2001), en su obra “Cuadro de Mando Integral: Nuevo Modelo para el Disefio
de Indicadores y Control de Gestion en las Entidades Publicas” sefiala que
aproximadamente el cincuenta por ciento de seminarios sobre el Cuadro de Mando
Integral que se realizan en Estados Unidos y Canadd han sido dirigidos al sector
publico. Lo anterior se debe al reciente interés del sector por mejorar la calidad y

desempefio en su campo se accion.

Existen razones por las que las organizaciones gubernamentales estan interesadas en

implementar el Cuadro de Mando Integral:

1- El surgimiento del concepto de capital intangible ( no financiero)
2
3

4- Auge por la eficiencia

Enfasis en la medicion del desempefio

Optimizacion de recursos presupuestarios



El enfoque principal del sector publico es proveer servicios que generalmente las
empresas privadas no quieren o0 son incapaces de satisfacer. Por lo tanto es
imprescindible contar con sistemas que proporcionen elementos de medicidén
ampliamente observables que influyan en el desempefio presente y futuro. La finalidad
de una organizacién publica no tiene que ver con su capacidad lucrativa por esta razén
el enfoque financiero no es representativo para la organizacién sin fines de lucro.
Sumado a lo anterior Martinez, R. (2001), destaca la importancia de “reinventar los
gobiernos” orientando los esfuerzos hacia la medicion del desempefio y la oferta de

satisfactores a los clientes o ciudadania.

3.1.4. Plan estratégico de educacion 2012-2016

El Ministerio de Educacion (2012), en el documento “Plan estratégico de
Implementacion 2012-2016” refuerza las politicas educativas provenientes del Consejo
Nacional de Educacion que a su vez, basa sus estrategias integrales en la Agenda del
Cambio 2012-2016 y en el diagnoéstico situacional del estado de la educacion de
Guatemala, en este ultimo documento los hallazgos muestran que existen problemas
en el sector educativo mismos que se espera encuentren solucién a través de la
implementacion eficaz del plan estratégico formulado para el periodo 2012-2016 (ver
anexo 13, p.124).

Dicho plan contiene un grupo de estrategias que se llevan a la practica a través de un
reducido numero de lineas estratégicas, estas a su vez sirven de marco a las

operaciones de la Subdireccion Administrativa Financiera.

3.1.5. Objetivo general del Ministerio de Educacion

“‘Queremos que todos los nifios, nifas y jovenes tengan educacion de calidad con

pertinencia cultural”.



3.1.6. Objetivos estratégicos

Cuatro grandes objetivos sustentan el plan de implementacion estratégica, estos se
relacionan con las operaciones que realiza la Subdireccion Administrativa Financiera, a

continuacién una breve descripcion de los mismos:

1. Mejorar la gestion del aula empoderando a las comunidades:

Una administracion descentralizada, debe incluir la formacién y capacitacion del
personal para lograr el empoderamiento adecuado y cumplir la mision de mejorar
continuamente el nivel de respuesta, mediante la oferta de servicios debidamente

controlados y normalizados.

El sistema educativo avanza en proporcién directa a la gestion del recurso humano,
razon por la que el desarrollo de competencias deberia sumarse a un esfuerzo por
motivar al personal a ofrecer sus habilidades en favor de la comunidad mediante un

buen desempefio del puesto, adaptandolo a las exigencias del entorno.

2. Fortalecer las capacidades de los maestros:

Los maestros como facilitadores del conocimiento cumplen su mision de ofrecer
calidad educativa, a través del uso adecuado de los recursos que el gobierno facilita
para su buen desempenfio en el aula. Sin embargo es a través de la formacion continua,
‘el conjunto de procesos dirigidos a desarrollar competencias en los recursos
humanos”, que se obtiene el objetivo de fortalecer la gestién del aula garantizando el

exito de la implementacion estratégica.

Por esta razén es responsabilidad del gobierno ofrecer programas de desarrollo que
redunden en el fortalecimiento de las capacidades del recurso humano dando prioridad

a los procesos de profesionalizacion y formacion docente.



3. Responder a necesidades de cobertura y calidad:

Ampliar la cobertura especialmente de preprimaria y nivel medio a través de la
contratacién de docentes profesionalizados que mediante su actuacion ofrezcan una

educacion de calidad con valores.

Aumentar la cobertura, mediante una expansion progresiva de la inversién en puestos
docentes priorizando la ampliacion del nivel preprimario, incluye aumentar la
asignacion de personal permanente (renglén 011) y temporal (renglon 021),

comenzando a partir del afio 2011 de acuerdo al presupuesto oficial de la nacién.

4. Rendicién de cuentas un cambio de cultura:

La ejecucion del presupuesto exige, transparencia, calidad, racionalidad y probidad.
Para cumplir con sus objetivos, la administracién del gasto depende en gran medida de
las decisiones de compra y la comparacion de precios se convierte en la clave para la

gestion del gasto.

La evaluacién y monitoreo de las actividades de ejecucion presupuestal dan lugar a la
continua mejora de procedimientos y avance en los resultados. A través del andlisis de
expedientes se refuerza la transparencia del proceso de administracion de fondos, asi
como los procedimientos de registro y control en el manejo de los recursos de los

programas de gobierno.

La comunidad educativa requiere que la implementacion de planes y programas se
gestione a través de acciones concretas que a su vez cuenten con respaldo
administrativo-financiero, permitiendo el desarrollo de una propuesta que ponga al
alcance de los interesados las herramientas suficientes para lograr los objetivos

planteados.



3.1.7. Misién del Ministerio de Educacioén

“‘Somos una institucién evolutiva, organizada, eficiente y eficaz, generadora de
oportunidades de ensefianza-aprendizaje, orientada a resultados, que aprovecha
diligentemente las oportunidades que el siglo XXl le brinda y comprometida con una

Guatemala mejor”.

3.1.8. Visién del Ministerio de Educacién

‘Formar ciudadanos con caracter, capaces de aprender por si mismos, orgullosos de
ser guatemaltecos, empefiados en conseguir su desarrollo integral, con principios,

valores y convicciones que fundamentan su conducta”.

3.1.9. Subdirecciéon Administrativa Financiera

Ministerio de Educacion (2010), en su péagina virtual “mineduc.gob.gt” establece que la
Subdireccion Administrativa Financiera, se encarga de dirigir y controlar que las
actividades a su cargo se ejecuten de acuerdo a las normas y reglamentos aplicables a
sus funciones, atender delegaciones asignadas por autoridades superiores y velar que
la gestidbn administrativa-financiera de la Direccién Departamental de Educacién se
ejecute de acuerdo a las normas legales vigentes, estas entre otras son funciones de la

subdireccioén (ver anexos 9,10y 11, pags.120,121,122).

3.1.10. Departamento Financiero

Sus funciones se relacionan con el analisis, coordinacion y supervision de las
actividades presupuestarias y financieras de la Direccion Departamental. Al mismo
tiempo debe velar porque el ejercicio de sus operaciones se encuentre en el marco de
los procesos y normas legalmente establecidos, aplicAndolos de forma efectiva a los

procesos que subyacen al departamento.
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El departamento financiero se divide en tres areas que son:

o Analisis Documental
o Registro y seguimiento Presupuestario
o Operaciones de Caja

En conjunto estas tres areas trabajan los siguientes procesos:

o Recepcién de expedientes para liquidacibn de programas de apoyo
provenientes de los centros educativos nacionales.

o Efectuar operaciones en el Sistema de Contabilidad Integrada SICOIN
(ver anexo 12, p.123).

o Pagos por renglén de gasto.

o Pagos a Proveedores y liquidaciones de caja chica.

o Capacitaciones al personal docente.

o Asistencia a reuniones convocadas por la Coordinacién de Direcciones
Departamentales (DIGECOR).

o Pago de bolsas de estudio por emision de cheque.

o Elaboracién de cheques y pago de servicios basicos.

o Ingreso, registro y aprobacion de expedientes en el Sistema de
Contabilidad Integrada (SICOIN).

o Elaboracién y gestion de caja fiscal.

o Rendicion de informes a los entes fiscalizadores.

o Gestibn y pago de maestros por contrato, (renglones 021, 031) y
Direccion de Educacion Extraescolar (DIGEEX).

o Gestion de modificaciones presupuestarias.

o Operaciones en el Sistema de Contabilidad Integrada (SICOIN) por pagos
a los diferentes renglones de puestos docentes.

o Visado de Gasto Requerimiento.
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3.1.11. Departamento Administrativo

Su funcién principal es establecer controles técnicos y administrativos para que todos
los procesos se realicen de forma efectiva y transparente; asi como supervisar que

dichos procesos se ejecuten de acuerdo a lo planificado.

El Departamento Administrativo se divide en cinco areas que son:

Atencién al Publico: El objetivo de la unidad es prestar servicio personalizado a los

usuarios que visitan las instalaciones, distribuir documentos, atender llamadas
telefonicas, elaborar informes, manejo del sistema de atencién a quejas del Ministerio
de Educacion, dar orientacién a los visitantes sobre el lugar donde deben realizar sus
gestiones.

Adquisiciones: Participar y supervisar la ejecucion del plan anual de compras,

verificando el abastecimiento de insumos, bienes y servicios en niveles Optimos
mediante el uso de los sistemas de gestion SIGES y GUATECOMPRAS.

Gestionar compras y contratos de bienes y servicios necesarios para el buen
funcionamiento de las unidades administrativas de la direccion, de acuerdo a la ley de
Contrataciones del Estado, constatando la calidad de lo adquirido; utiliza un catalogo
de proveedores supervisado por las autoridades de la Direccién Departamental de
Educacién. Solicita cotizaciones ademas asigna tareas a los puestos de trabajo que

integran la unidad.

Servicios generales: Realizar trabajos de mantenimiento preventivo y de reparacion,

mantener limpia el area asignada. Trasladar personas, verificar que los vehiculos se
encuentren en 6ptimas condiciones, llevar el control de registros, elaborar informe de

kilometraje de los recorridos.
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Almacén: Recepcion, resguardo y distribucion de insumos y equipo. Colaborar en la
elaboracion y ejecucion del Plan Anual de Compras, integrar los expedientes de
compras para su presentacion, apoyar el ingreso de datos a los sistemas aprobados
por el gobierno.

Inventarios: Ingreso y aprobacion de bienes en el Sistema de Contabilidad Integrada
(SICOIN), traslado de bienes, baja de bienes, resguardo de activos fijos, control de
cargos y descargos en tarjetas de responsabilidad.

3.1.12. Departamento de Recursos Humanos

Se encarga de planificar, organizar, dirigir y supervisar actividades que se desarrollan

en las siguientes areas:

Reclutamiento y seleccion de personal: Recibe y analiza expedientes de docentes

aspirantes al puesto de maestro titular, garantizando la calidad en el proceso de
asignacion de plazas vacantes al tiempo que aplica las normas y leyes establecidas

para el efecto.

Gestion y desarrollo de personal: Coordina las acciones de personal velando por el fiel

cumplimiento y aplicacion de las normas legales, al mismo tiempo desarrolla
actividades de apoyo a la unidad de reclutamiento y seleccién de personal. Analiza
expedientes a fin de, garantizar que las prestaciones laborales y demas beneficios

econdmicos se otorguen de acuerdo a las normas establecidas.

Desarrollo _magisterial: Apoya las actividades de capacitacion, al mismo tiempo

coordina programas de incentivos y beneficios para el personal administrativo. Se
ocupa de las actividades relacionadas con la evaluacion del desempefio en conjunto

con la Direcciéon de Recursos Humanos.
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Jurado (JADOQ): Se encarga de la recepcion y analisis de propuestas docentes para el

proceso de convocatoria, aplicando para el efecto normas legales a los procesos de
reclutamiento, garantizando la seleccion del personal idoneo que de acuerdo con el

perfil se encuentren capacitados para ocupar un puesto permanente en el ministerio.

Junta Calificadora_de Personal: Registra y analiza expedientes de acuerdo a los

procedimientos de catalogacién, controla la vigencia, legitimidad y conformidad de los
documentos que ingresan, con el propdsito de garantizar la transparencia en el proceso

de ascenso escalafonario.

Figura No.1

Organigrama de la Subdirecciéon Administrativa Financiera
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Fuente: Ministerio de Educacion 2010
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3.2. Marco Tebrico

El cuadro de mando integral es una herramienta de control administrativo, que
desglosa la estrategia en objetivos concretos que a su vez se convierten en indicadores
de causa-efecto. El sistema mide los resultados a través de indicadores financieros y
no financieros guias de la accion, utilizando para el efecto las perspectivas necesarias

para gestionar resultados.

3.2.1. El Cuadro de Mando Integral

La herramienta de gestidbn que provee datos relevantes para la toma de decisiones,
funciona a través de un conjunto de indicadores clave del desempefio que se derivan
de los procesos criticos de la organizacién; partiendo de una estructura coherente de
indicadores se genera informacion que permite balancear y enfocar recursos y
procesos a los objetivos estratégicos de una organizacion. Norma UNE 66174 de
Noviembre (2003, apartado 3.8)

Kaplan y Norton (2002), sefialan que, el resurgimiento del interés por la eficiencia ha
provocado la innovacién de sistemas que gestionen la misién y vision organizacionales.
La implementacion de nuevos sistemas resulta en programas de mejora que fracasan
por no encontrarse ligados a la estrategia, los cambios en los sistemas de gestion y
medicion se hacen necesarios para formar una organizacion capaz de generar
satisfactores que cumplan con los requerimientos de calidad prestablecidos. La
importancia de una medicién equilibrada que no se limite a datos financieros se
encuentra en, impulsar el mayor aprovechamiento de los recursos humanos mediante
la inversion en programas de formacion que resulten en el refinamiento de la propuesta

de valor para los clientes.

El Cuadro de Mando comienza con la incorporacion de los objetivos a una serie de

actividades especificas que entrelazadas forman un sistema que permite gestionar la
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estrategia hasta alcanzar el objetivo de largo plazo, en este caso los objetivos

funcionan como vinculos entre las perspectivas.

Los sistemas de gestion actuales incorporan medidas financieras complementandolas
con medidas no financieras, esta combinacion permite contemplar aspectos
relacionados con la calidad y fiabilidad de los tiempos de respuesta; sin embargo al
enfocarse Unicamente en este aspecto, descuidan el control de los procesos integrados

limitando la medicion a departamentos funcionales individuales.

Kaplan y Norton (2002), actualmente la alta direcciobn carece de sistemas de
retroalimentacion estratégica, el Cuadro de Mando Integral cumple la funcion de control
y a la vez “permite ajustar la puesta en practica de la estrategia e informa si fuera
necesario hacer cambios fundamentales en la misma”. Asi también para lograr los
efectos esperados, la vision debe ser compartida por todos los empleados de la
organizacion, y se requiere de un “sistema de medicién comun” disefiado en consenso
por los directivos que realizardn las actividades de alineacion estratégica donde el

enfoque “causa-efecto” sea la clave de la medicion. (p.27)

Olve, Petry, Roy y Roy (2004), indican que el Cuadro de Mando Integral utiliza sus
perspectivas para describir las actividades de la organizacion, estableciendo un

conjunto reducido de medidas en cada perspectiva.

Segun Martinez citado por Martinez (2001: en linea), el Cuadro de Mando Integral es
“‘un sistema, balanceado y estratégico, que se utiliza para medir el progreso mediante
indicadores, esto con la finalidad de proveer la informacién necesaria por medio de la
cual se tomaran decisiones que guiaran la organizacion, convirtiendo la vision en
accion, por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en

perspectivas.”
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“El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestiébn organizacional cuyo
objetivo es traducir la estrategia de la organizacion a través de un conjunto de
indicadores clave, orientados a alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion
desde las perspectivas financiera, clientes, procesos internos y formacion vy
crecimiento. Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de comunicacion,
informacion y formacion; no solamente como un sistema de control”. Universidad Pablo

Olavide: Centro de Informética y Comunicaciones (2013: en linea)

A pesar del analisis financiero que es base de la medicion en las organizaciones
gubernamentales, existen otras operaciones que agregan valor sin que queden
reflejadas en los indicadores financieros; el Cuadro de Mando Integral tiene en cuenta
estos aspectos no financieros y los gestiona a través de indicadores causa-efecto
garantizando una medicion completa del desempefio mediante la integracion de los

procesos ofreciendo una perspectiva global de la organizacion.

Para la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en el sector publico se considera
necesario realizar cambios en el modelo original para adaptarlo al contexto, por lo que
las perspectivas deben ajustarse para que las relaciones causa y efecto se establezcan
de forma coherente. Algunos investigadores estan de acuerdo con que los cambios
estructurales al modelo original son necesarios, y consideran preciso suprimir, incluir,
sustituir, o desglosar perspectivas a fin de adaptar el modelo a la realidad de la Gestién

Pulblica, Batista y Rodriguez (2004: en linea).

3.2.2. Diferentes Modelos de Cuadro de Mando Integral para el Sector Publico

Los creadores del Cuadro de Mando Integral, partiendo del modelo original para la
empresa privada, proponen un modelo (Figura No. 2) para el sector publico, que en su

centro coloca la mision como el eje en torno al que giran sus perspectivas.
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Figura No.2

Modelo de Kaplan y Norton para Organismos del Gobierno
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Fuente: Kaplan y Norton 2002

Kaplan y Norton (2002), establecen un modelo de Cuadro de Mando Integral, con
adaptaciones enfocadas en las necesidades del sector publico, este modelo parte de la
mision para alcanzar los objetivos de la organizacion gubernamental. Es necesario
poner énfasis en los procesos internos y objetivos de formacion y crecimiento, ya que
las anteriores tendran un efecto directo en la percepcion del cliente. De este modo, un
avance en la perspectiva de formacion y crecimiento, se refleja en la continua mejora
de las habilidades de los recursos humanos, y como consecuencia en un mejor
desempeiio de los procesos. Finalmente estos esfuerzos sumados se traducen en una
efectiva atencién al cliente, cumpliendo la mision.
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La intervencion del Cuadro de Mando en el sector publico ofrece ventajas como elevar
el nivel de motivacion y responsabilidad de los empleados, provee un enfoque
orientado a la satisfaccion de los usuarios y no se limita a controlar el gasto dentro los
limites presupuestarios. Comunica resultados previamente gestionados a través de los
inductores de la actuacion, fomentando una cultura de compromiso hacia los objetivos

de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral en el sector publico proporciona una estructura que
comunica la estrategia y permite a los participantes observar como sus actividades
contribuyen al éxito de la misma. Mediante un proceso de retroalimentacion estratégica

se comunican los resultados de la aplicacion de la secuencia logica de causa-efecto.

Parte importante del enfoque de Cuadro de Mando Integral, es lograr una efectiva
alineacion estratégica. El proceso de alineacién estratégica dirige los esfuerzos hacia el
establecimiento de un criterio comdn que da direccién a la organizacion. La unificacion
de criterios se logra a través del consenso, creando directrices o lineamientos que
guiaran la toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion. El concepto de
“‘una vision compartida” sera el resultado de los esfuerzos de una buena alineacion

estratégica.

Bastidas y Feliu (2003), proponen un modelo de Cuadro de Mando Integral (Figura No.
3) distinto al de Kaplan y Norton, incluyendo las perspectivas del usuario y
medioambiental. Este modelo sustituye la perspectiva del aprendizaje y crecimiento por
la perspectiva humana. La perspectiva financiera se presenta como un medio para
alcanzar los fines de las dos perspectivas anteriores todas en su conjunto se miden en
términos de economia, eficiencia y eficacia. En la cadena de valor los proveedores se
consideran un parametro de comparacion con sus competidores. Por ultimo se integra
la planificacion estratégica como un proceso de identificacion de stakeholders, sus

intereses, e influencias de poder.
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Figura No.3

Modelo propuesto por Bastidas y Feliu para organizaciones del gobierno
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Fuente: Bastida y Rodriguez 2004

Niven (2003), argumenta “no hay que olvidar que el Cuadro de Mando Integral
originalmente fue disefiado para la empresa lucrativa, por lo que su estructura basica
debe ser modificada con el fin de que las entidades del sector publico puedan utilizarlo
con todas sus ventajas” (p.379). La estrategia se coloca en el centro del sistema, y la
mision en la parte alta de la estructura ya que se establece una diferencia entre un
cuadro de mando del sector publico y otro del sector privado (Figura No.4). Aqui la
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atencion se centra en los clientes y en servir sus necesidades para cumplir con la

mision.

Figura No. 4

Modelo propuesto por Paul Niven para organizaciones del gobierno
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Fuente: Niven 2007

3.2.3. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Amo (2010), “Permiten clarificar la estrategia utilizando el lenguaje que los directivos

utilizan para dirigir y establecer prioridades” (p.18).
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De acuerdo a Amo, las perspectivas guian la seleccion de prioridades enmarcando los
objetivos en un equilibrio que estimula los resultados a través de sus inductores. Su
funcién principal es la de establecer el conjunto de indicadores guia de la accion
enlazdndolos a los objetivos en un orden de prioridad previamente establecido por la
alta direccion. Asi también de ser necesario las perspectivas pueden variar a fin de
adaptarlas a la naturaleza de la organizacion, prescindiendo o sustituyéndolas de

acuerdo a los objetivos planteados en el plan.

Kaplan y Norton (2009), indican que el sistema de Cuadro de Mando Integral propone
cuatro perspectivas basicas que pueden ser modificadas y adaptadas al contexto de las
organizaciones, esto quiere decir que de ser necesario, es posible cambiar el formato

bésico a fin de adaptarlo a las circunstancias de la organizacion si se requiere.

En este caso es pertinente aclarar que no se hara uso de las cuatro perspectivas
originales propuestas por Kaplan y Norton, lo anterior responde al hecho que en el
sector publico existen diferentes sistemas informéticos creados con el fin de proveer

informacion financiero-contable que utilizan indicadores para este propdsito.

a) La perspectiva del cliente

“Es necesario que las organizaciones gubernamentales definan quién es el usuario y
cémo cumplir con los requerimientos que se plantean... en este caso la atencién se
centrara en los usuarios y en ofrecer soluciones a sus necesidades para cumplir con la
mision. El objetivo final de una agencia gubernamental es cumplir con su misién y con
los requisitos de los clientes, a diferencia de una empresa privada el fin no es el lucro.
Una vez mas se hace énfasis, en que para el sector publico la atencion gira en derredor
de los clientes” Niven (2003, p.381).

“En la perspectiva del cliente de un Cuadro de Mando Integral, los directivos identifican

los segmentos de manera ordenada y sistematica, en los que competira la unidad
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estratégica de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en su

campo” Kaplan y Norton (2009 p.77).

Alabarta, Martinez y Martinez (2011), sefialan la importancia de relacionar los
requerimientos del cliente con los procesos importantes a fin de garantizar la calidad de
estos. Los recursos invertidos deben orientar el camino hacia alcanzar la excelencia en
aquellas actividades que afiaden valor al cliente y generar aprobacién por parte de
ellos. También expone que para la perspectiva del cliente se mide aquello que

representa lo que los clientes esperan de la organizacion.

Es importante analizar cuales seran las caracteristicas que los clientes precisan
indispensables, para no caer en esfuerzos innecesarios lo importante es investigar
como desean recibir el servicio tomando en cuenta sus sugerencias, queda claro
entonces que los indicadores para esta perspectiva deben reflejar la percepcion del

cliente hacia la organizacion.

La proposicion de valor

Kaplan y Norton (2009), sefialan que la proposicién de valor consiste en determinar los
factores que combinados ofrezcan a los clientes la calidad y satisfaccion que ellos
esperan. Esto significa que la propuesta debe comunicarles a los clientes el conjunto
de atributos que la organizacion espera ofrecerles a través del servicio.

Martinez Pedrés (2012), sefiala la importancia de determinar cuales son los beneficios

derivados de los atributos del servicio que aumentan la satisfaccion de los clientes.

b) Los procesos internos

Niven (2003), “para el sector publico, la perspectiva del proceso interno debe tomar

como base el valor reflejado en la perspectiva del cliente, de este modo se identifican
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los procesos criticos con el fin de crear valor mediante el perfeccionamiento de los

mismos.” (p.383)

Kaplan y Norton (2009), “en la perspectiva del proceso interno, se han de identificar los
procesos clave en que la organizacion debera ser excelente. Los indicadores de estos
procesos clave, se centran en aquellos procesos que tendran mayor impacto en la

satisfaccion del cliente.” (p.105)

“‘Dentro de este punto de vista se analizan los procesos internos de la organizacion
para obtener el rendimiento esperado y la satisfaccion de los clientes. Se trata de
controlar aquellos indicadores internos que tengan que ver con la calidad del proceso,
entendiendo como excelente obtener la mayor calidad posible del producto al menor

costo” (Work Meter, Buen trabajo: en linea).

Kaplan y Norton (2009), afirman que cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos
gue crean valor para los clientes y producen resultados. Por lo tanto ha de establecerse
una secuencia que permita centrar los indicadores de procesos internos en aquellos
procesos que entregaran valor al cliente. Se recomienda entonces establecer una
completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el proceso de
innovacion (identificar las necesidades de los clientes y desarrollar nuevas soluciones
para estas necesidades), sigue a través de los procesos operativos (entregando los
servicios existentes a los clientes) y termina con el servicio post venta (ofreciendo

servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes).

Procesos Criticos

Kaplan y Norton (2009), indican que todas las organizaciones poseen un conjunto de
procesos clave, estos procesos tienen un impacto directo en los clientes, por lo que es

importante perfeccionarlos a fin de proporcionar valor agregado a los usuarios.
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Pérez (2009), para determinar procesos criticos no hay normas establecidas, existen
muchas maneras, sin embargo es recomendable considerar que un proceso critico
debe contribuir a la estrategia y sus objetivos, la secuencia en el desarrollo de las
actividades, el nivel de satisfaccion que provee al cliente y seleccionarlos de forma

discriminante.

Tomando en cuenta los objetivos de la organizacién, se identifican factores de éxito
para los procesos de cada departamento, utilizando el modelo Input- Output (entradas y
salidas) se puede crear un mapa de procesos, que facilite la identificacion de procesos
clave. “Si los procesos no estan al servicio de una estrategia y orientados a objetivos

comunes de empresa pueden aparecer aberraciones” (p.239)

Hammer y Champy citados por Medina, (2005) Es necesario clasificar los procesos a
fin de evitar desperdiciar los recursos en actividades secundarias sacrificando otras
prioritarias, no obstante todos los procesos contribuyen a la estrategia de largo plazo
por lo que no se ha de poner en tela de juicio su utilidad.

Los procesos criticos entonces son aquellos imprescindibles para la gestidon
estratégica, “procesos que al mejorarlos generan amplificadores en el resto de la

organizacion” (p. 175)

Hammer y Champy (2005) han identificado tres maneras de establecer procesos
criticos; la primera tiene que ver con el grado de dificultad que presentan los procesos
para cumplir con los objetivos, en este sentido los procesos con mayor disfuncion seran
considerados criticos; la segunda se relaciona con el impacto del proceso en la
satisfaccion del cliente, en este caso su importancia se mide de acuerdo a las
actividades que realiza directamente con el usuario, esto quiere decir que se da
importancia a las operaciones que derivan en valor agregado para los beneficiarios, y

la tercera es considerada por su factibilidad para realizar cambios, la flexibilidad del
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proceso permite establecer puntos de reestructuracidon que guien la innovacion de

procesos.

Después de haber identificado el conjunto de procesos criticos sobre los que se
trabajaran, se establecen los indicadores clave de gestidn en esta fase se emplean las

técnicas cualitativas.

Alabarta, Martinez y Martinez (2011), definen los procesos criticos como “aquellos que
aportan valor al cliente tienen relacién con la estrategia y debe ser importante para la
gestion de la misién” (p.142). Estos procesos son de gran importancia en la formacion
de propuestas de valor para los clientes por su relacion con el enfoque estratégico. Los
procesos fundamentales para que la organizacion exista tienen relacion directa con los

clientes.

c) La formacién y crecimiento

Niven (2003), “Para cumplir con los objetivos establecidos, es necesario que las
organizaciones gubernamentales desarrollen los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento de empleados que permitiran esos resultados positivos. Los
empleados motivados, con la combinacion adecuada de habilidades y herramientas,
gue trabajan en un clima organizativo pensado para que se produzcan mejoras
continuas, son los elementos clave para impulsar los procesos, trabajar desde
limitaciones financieras y, en altimo término, satisfacer a los clientes cumpliendo con la
mision.” (p.383)

Kaplan y Norton (2009), “La formacién y el crecimiento, son la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora a largo plazo.” Por lo que han
establecido tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento; las capacidades de los empleados que hoy en dia se encuentran en un
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nivel alto de automatizacion operativa y proporcionan a los clientes formas avanzadas
de informacién por lo tanto se hacen necesarias la mejora continua, las ideas para
mejorar los procesos y la comunicacion con los clientes generada por los empleados

gue estan mas cerca de los procesos (p.139).

Las capacidades de los sistemas de informacion, son una herramienta para que los
empleados mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de
gestion de la calidad total, o de forma discontinua, por medio de proyectos de nuevo
disefio y estructuracion de los procesos y tercero la motivacion, delegacion de poder y
coherencia de objetivos que para la motivacion e iniciativa de los empleados se centra

en el clima organizacional.

Alabarta, Martinez y Martinez (2011), definen la motivacion como el eje que mueve la
organizacion de acuerdo a parametros establecidos para su funcionamiento. La
dificultad de la medicion se resuelve utilizando herramientas de investigacion cualitativa
como cuestionarios periodicos o entrevistas a empleados, que determinaran el grado

de motivacion o desmotivacion del personal.

3.2.4. Indicadores clave del desempefio (Key Performance Indicators)

Kaplan y Norton (2009), un Cuadro de Mando Integral debe tener una mezcla de
medidas de resultados (indicadores) y de inductores de la actuacion. Una mezcla
adecuada de resultados (indicadores historicos) y de inductores de la actuacion

(indicadores previsionales)

Franklin (2007), un indicador pretende caracterizar el éxito o la eficacia de un sistema,
programa u organizacion, pues sirve como una medida aproximada de algun
componente o de la relacion entre componentes. Un sistema de indicadores permite

hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar tendencias y predecir cambios.
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La Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota (2007), indica que a través de
los indicadores el equipo directivo puede monitorear si se esta dando cumplimiento a
los objetivos y las metas del Plan, si las estrategias estan dando los resultados
esperados, si la entidad esta cumpliendo su mision y si se esta garantizando el alcance
de la vision de largo plazo como base fundamental para el proceso de toma de

decisiones.

Armijo (2011: en linea), indica que los indicadores en la gestion publica tienen como
proposito, “comprobar constantemente que todo se desarrolla segun los planes y las
previsiones”. Asi como también “asegurarse que los planes y previsiones respondan en

todo momento a la realidad en la que se actua”.

Centro de estudios de Usabilidad, citado en Morales (2010), sefiala una serie de
caracteristicas inherentes a los indicadores clave del desempefio; miden de forma
sistematica, recogen informacion relevante y permiten monitorear los resultados en

cualquier momento.

3.2.5. Relacion causa efecto

Maldonado (2010), indica que ‘los indicadores clave del rendimiento respetan el
principio de causa-efecto” esto implica que los indicadores estan encaminados a
provocar acciones de mejora mediante los indicadores inductores o bien a través de
los indicadores de resultados utilizando como medio de comunicacion los reportes

generados (feedback) (p.45).

CajAstur (2010), define los indicadores como el medio para medir y ponderar el
cumplimiento de los objetivos, razén por la que atender su seleccion es de vital
importancia en la gestion de la estrategia ya que provocaran que la organizacion se
mueva en la direccidon correcta. Los indicadores clave del desempeiio se clasifican en
inductores y de resultado; los primeros miden actividades encaminadas a alcanzar el

objetivo (guias de la accion), y los otros se encargan de medir el resultado obtenido.
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3.2.6. Indicadores no financieros

Salgueiro (2001), afirma que “la informacion proveniente de los estados financieros, se
refiere a datos ya pasados; por lo tanto se corre el peligro que queden obsoletos,
ademas suelen tener una utilidad relativa. Generalmente, los indicadores no suelen
estar relacionados entre si y no poseen enfoque integrador hacia la empresa en su
conjunto, ademas no dice nada de los aspectos intangibles. Este es el principal
problema de los enfoques de medicion que vienen de la contabilidad. Existen
indicadores intangibles que cada vez son mas importantes para la buena marcha de la

compaiiia y de los cuales la contabilidad nada dice” (p.4).

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2011), sefiala que un indicador es el
instrumento para medir el logro de los objetivos de los programas y un referente para el
seguimiento de los avances y para la evaluacion de los resultados alcanzados. Los
indicadores de desempefio son la una expresion cuantitativa o cualitativa que
proporciona un medio sencillo y fiable para medir logros (cumplimiento de objetivos y
metas establecidas), reflejar los cambios vinculados con las acciones del programa,

monitorear y evaluar sus resultados.

3.2.7. Clasificacion de los indicadores no financieros

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2011), establece que los indicadores de
desempeiio pueden ser indicadores estratégicos o indicadores de gestion; en el caso
de los primeros el indicador mide el grado en que se alcanzan los objetivos
establecidos por la politica publica, ayuda a reforzar y corregir la estrategia y el

despliegue de recursos y provoca un impacto en la comunidad a la que sirve.

Por otra parte, los indicadores de gestion se diferencian por su inclinacién hacia la
medicion del avance y logro de los procesos y procedimientos, es decir, mide la
manera en que se entrega el servicio a los clientes, incluye indicadores de actividades

gque desembocan en la entrega de servicios para ser utilizados por otras instancias.
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Franklin (2007), establece que los indicadores miden el éxito o eficacia de un sistema,
programa u organizacion. Por su nivel de aplicacion el autor divide los indicadores en
tres categorias; estratégicos que identifican la aportacion al logro de objetivos
derivados de la mision, incluyendo en la medicion todas las actividades, programas

especiales y procesos estratégicos.

La segunda clasificacion se relaciona con los indicadores de gestion que proporcionan
informacion de los procesos y funciones clave, controlan las operaciones, previenen e
identifican dificultades en el alcance de objetivos, determinan costos por area funcional

y verifican el logro de las metas identificando disfunciones.

La tercera categoria tiene que ver con los indicadores de servicio, que miden la calidad
en funcion de estandares de satisfaccion de clientes y proveedores. Se emplean para
implementar acciones de mejora continua y calidad de la atencién a clientes, permiten
identificar indicadores de cumplimiento de los estandares de servicio y satisfaccién del

cliente.

3.2.8. Mapa estratégico

Kaplan y Norton (2004), un mapa estratégico es la representacion grafica de las
relaciones causa-efecto, es un modelo a escala de la estrategia y se encuentra
elaborado a la medida de la organizacion. El mapa estratégico tiene como propésito
ilustrar la manera en que la estrategia se desarrollara a través de las perspectivas del

cuadro de mando (ver figura No.5).

Los objetivos del mapa son:
e Reflejar las relaciones causa efecto entre las perspectivas y sus objetivos.
e Representar graficamente la dinamica de la estrategia.
e Ofrecer una visidon global acerca de la creaciéon de valor en cada perspectiva.
e Proveer informacion sobre la forma en que se encuentran alineados los objetivos

a la estrategia.
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e Ensamblar todas las piezas que conforman el Cuadro de Mando Integral, (la
fusion de todos los elementos).

Figura No. 5
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Plan estratégico

Amo (2010), es necesario ligar el sistema de indicadores al plan estratégico ya que a
partir de la clarificacién de la mision, vision y lineas estratégicas contenidas en el plan
se establecen acciones concretas encaminadas a lograr los objetivos.

Mision

Thompson y Strickland (2004), establecen que la misién define en que negocio esta
actualmente la organizacion y expresa la esencia de “quienes somos, lo que hacemos y
donde estamos ahora”. Ademas definen la mision como una base para formular la

vision (p.6).

Visién
Thompson y Strickland (2004), definen la vision como la eleccion de “hacia dénde
vamos” en largo plazo, y a su vez establece una ruta estratégica que la organizacion

debe recorrer para llegar donde desea, tomando como base la misién (p.6).

Lineas estratégicas

Amiclor (2013), se refiere a las lineas tematicas que reflejan la politica de la
organizacion, se establecen con el objetivo de formar a través de ellas un conjunto de
acciones concretas derivadas de los objetivos del plan de manera que la ejecucion
estratégica sea posible. Cada linea estratégica engloba varias acciones que derivan en

procesos especificos.

3.2.9. Metodologia para determinar indicadores

Beltran (1999), sefiala que para establecer indicadores es necesario basarse en el plan
de largo plazo, lo que permite a la organizacion asociar el nivel estratégico a los
departamentos funcionales; asi mismo considera importante partir de la naturaleza de
los procesos ya que constituyen una fuente de informacion sobre las actividades que

tienen mayor influencia en la satisfaccion del cliente.
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Para conocer la naturaleza de los procesos es indispensable utilizar el modelo de
entradas y salidas que partiendo del objetivo general del proceso refleja su naturaleza y
propdsito, el ejercicio permite visualizar las areas criticas de éxito para posteriormente
derivar indicadores, a través de la determinacion de las necesidades del cliente interno
y externo se concretan actividades que forman parte de la propuesta de valor para el
cliente y que conseguiran de €l una percepcion positiva hacia la organizacion, estos

atributos son “factores criticos de éxito”.

Alabarta, Martinez y Martinez (2011), de acuerdo al giro de la organizacion es
necesario establecer factores de éxito, es decir, atributos que determinaran la
efectividad del proceso. Estos atributos deben generar valor agregado para el cliente y
se determinan tomando como base los procesos criticos definidos en la perspectiva de
procesos, posteriormente se obtienen los indicadores del desempefio. En este sentido
los factores criticos de éxito son “aquellos que al mejorarlos hacen posible los procesos
criticos.” (p.149)

3.2.10. Manuales administrativos

Segun Rodriguez (2002), un manual es un documento formal que tiene como propdsito
sistematizar las actividades que se realizan en una entidad e indica cual es la forma
correcta de efectuar dichas acciones ya sea que estas se realicen en equipo o
individualmente; “es un documento en el que se encuentra de manera sistematica, las

instrucciones, bases o procedimientos para ejecutar una actividad.” (p.55)

Los manuales son herramientas que establecen las reglas para realizar las actividades
de la organizacion, al utilizarlos se convierten en una guia que comunica a todos los
niveles de la empresa la forma en que deben llevarse a cabo las actividades dentro del
puesto de trabajo, normalizando y controlando los procedimientos a través de toda la
organizacion. Los manuales instruyen al personal sobre las funciones especificas y

objetivos para lograr mayor eficiencia en el trabajo.
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Terry citado por Rodriguez (2002), indica que un manual es “un registro de informacién
e instrucciones que conciernen al empleado” generalmente es utilizado para dirigir los

esfuerzos del personal en la organizacién (p.55).

Continolo citado por Rodriguez (2002), define al manual como “la expresion formal de
todas las informaciones e instrucciones necesarias para operar en un determinado
sector” es utilizado para guiar las actividades del personal involucrado en los procesos
que se registran en el documento y encaminan las acciones a la consecuciéon de los

objetivos planteados en el mismo (p.55).

Principalmente un manual debe comunicar en forma precisa la forma correcta de
realizar los procesos, instruye al personal en los aspectos mas importantes para la
organizacion, delimita funciones, apoya en el cumplimiento de las tareas asignadas a
un puesto, refuerza la implementacion de reformas administrativas. Los manuales

pueden clasificarse, por su funcion especifica, &mbito de aplicacién o por su contenido.

Vega (2005), sefiala que un manual de indicadores cuenta con la hoja metodoldgica o
ficha técnica del indicador que es una herramienta para los usuarios, les brinda una
descripcién general de lo que mide el indicador, su significado o concepto, y su relacion

con otros indicadores.

Al mismo tiempo la hoja metodoldgica es util para describir y actualizar un indicador,
contiene las caracteristicas técnicas del mismo y evidencia la metodologia de medicion
gue conforma el indicador, variables que intervienen, unidad de medida, frecuencia de

medicién, datos de la entidad, y responsables de la medicion.
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V. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente existen entidades sin fines de lucro, que pretenden aplicar practicas de
gestion utilizadas generalmente por el sector privado, lo anterior con el fin de mejorar
su eficiencia y sus resultados. Esta tendencia ha sido afianzada por el sector publico,
gue en los ultimos afos ha efectuado reformas en su gestion, con el objetivo de

incrementar su eficacia y fomentar la transparencia.

En el marco de una sociedad cada vez mas participativa y exigente, las instituciones
gubernamentales, necesitan ofrecer respuestas inmediatas y acertadas. En este
contexto el Ministerio de Educacion como entidad gubernamental, tiene el reto de
impulsar el desarrollo de la educacién de los nifios, jovenes y adultos contribuyendo

con el crecimiento educativo, cientifico e intelectual de la nacion.

Como ente encargado de gestionar las tareas administrativas relacionadas con su
campo, se crearon las veinticinco Direcciones Departamentales de Educacion
(DIDEDUC), las cuales tienen su origen en la desconcentracion del sistema educativo
nacional, politica empleada por el gobierno para viabilizar la adecuada prestacién de
servicios educativos. Al mismo tiempo, surgen como parte de la estrategia para
combatir las deficiencias de una estructura burocratizada que deriva en procedimientos
de trabajo ineficientes y en la falta de respuestas oportunas a las necesidades de la

poblacién.

La Direccion Departamental de Educacion, como parte del Ministerio de Educacion
mide su actuacion mediante indicadores financieros de ejecucion presupuestaria,
utilizando sistemas contables que permiten evaluar el avance en la ejecucién del gasto
sin medir la administracion o resultados del mismo. Sin embargo se hace necesario
controlar el manejo eficaz del gasto publico, debido a que juega un papel importante en

la economia nacional.
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En la actualidad no se aplican sistemas de gestion que incluyan indicadores no
financieros, razoén por la que es imposible conocer el impacto que tiene el servicio en
los usuarios, salvo que los mismos utilicen el sistema de quejas y comentarios al cual
se le presta una minima atencion; esta situacion redunda una atencion deficiente al

usuario.

A pesar de que existe la Direcciébn de Recursos Humanos (DIREH) y la Direccion de
Desarrollo y Fortalecimiento Institucional (DIDEFI), los programas de capacitacion no
se adecuan a las necesidades del puesto, debido a que el diagnéstico de necesidades

de capacitacion es elaborado por los interesados y no por un especialista.

El 18 de Diciembre del afio 2007 la planta central alcanz6 junto a otras cinco
Direcciones Departamentales la certificacion 1ISO 9000, por lo que los formatos y los
manuales que se utilizan a nivel general son los que provee el sistema, los mismos son

genéricos y no se adaptan a la realidad de los procesos.

Sin un sistema que permita la alineacién de los procesos criticos de la organizacién vy,
gue a su vez considere diferentes perspectivas de la actuacion orientdndose a los
resultados, ofreciendo mejoras en los procesos; se tendr& como resultado una
inadecuada orientacion a los servidores publicos misma que se vera reflejada en una
deficiente atencion, desinformacién y en el retraso de los procesos clave. Lo anterior
provocara un aumento en el sistema de quejas y comentarios del Ministerio de
Educacion; y esta reaccién solamente aumentara la carga de trabajo y debilitara los

procesos.

La gestion publica demanda instrumentos que faciliten ampliar el campo de analisis
para evaluar la actividad realizada; el analisis de los resultados de cada indicador
permitira entre otras cosas, comparar lo realizado con respecto a lo programado,

cuantificar la diferencia, analizar las posibles causas y redisefiar las acciones, por lo
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gue se requiere que la administracion tome en consideracion indicadores no financieros

para evaluar su actuacion.

En este contexto, se destaca la teoria del Cuadro de Mando Integral, creado por Kaplan
y Norton (2009), que incluye “elementos que miden a la organizacion desde cuatro
perspectivas que resumen su desempefio. Diversas investigaciones han demostrado la
efectividad del Cuadro de Mando Integral en la iniciativa privada, razén por la que
muchas instituciones no lucrativas (ONG’s, fundaciones, instituciones del Estado) han
adoptado este sistema, con el objeto de mejorar su gestion interna y de esta manera

lograr una mejor actuacion en el servicio haciéndolo mas eficiente y efectivo.

Tomando en consideracion lo anteriormente descrito, cabe hacerse la siguiente
interrogante:

¢, Qué indicadores no financieros pueden integrarse segun el Cuadro de Mando Integral
en la Subdireccion Administrativa Financiera de la Direccion Departamental de
Educacion Guatemala Sur?

4.1. Objetivos
4.1.1. Objetivo general

Establecer indicadores no financieros para incluirlos segin el Cuadro de Mando
Integral, en la Subdireccion Administrativa Financiera de la Direccion Departamental de

Educacion Guatemala Sur.

4.1.2. Objetivos especificos
1) Identificar los indicadores que midan la satisfaccion del cliente.
2) Definir indicadores para la medicién de los procesos internos.
3) Proponer indicadores para identificar brechas de capacitacion.
4) Definir indicadores de efectividad de capacitacion.
5) ldentificar indicadores que determinen el grado de utilizacién de tecnologia en la
transformacién de insumos a productos.
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6) Determinar indicadores que reflejen el grado de motivacibn que ofrece la
organizacion.

7) Identificar indices para evaluar el nivel de empoderamiento y su efectividad.

8) Determinar el grado de identificacion con el plan estratégico de la organizacion.

4.2. Variable: Cuadro de mando integral

4.2.1. Definicién conceptual

Universidad Pablo Olavide (2013: en linea) “El Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de gestion organizacional que partiendo de las estrategias de la
organizacion, forma un conjunto coherente de indicadores relevantes para la
consecucion de los objetivos desde sus perspectivas: formacion y crecimiento, clientes
y procesos internos. Esta herramienta debe ser utilizada como un sistema de medicion,

informacion y formacién; y no solo como un sistema de control”.

4.2.2. Definicién operacional

El cuadro de Mando Integral es una herramienta que gestiona la estrategia,
convirtiéndola en un conjunto de indicadores clave, que miden desde sus perspectivas:
Formacion y crecimiento, clientes y procesos internos. A través de un Cuadro de
Mando Integral se pueden definir indicadores de efectividad de la capacitacion, el grado
de utilizacién de la tecnologia, asi como determinar el grado de motivacion del recurso
humano, medir la satisfaccion del cliente, identificar brechas de capacitacion. Lo
anterior permitirA a la Subdireccion Administrativa Financiera de la Direccion
Departamental de Educacién, evaluar su desempefio en tiempo real ya que esta
herramienta se utiliza como sistema de comunicacion, informacion y no solamente

como una herramienta de control.

Para efectos de la investigacion no se tomara en cuenta la perspectiva financiera, ya
gue en la Subdireccion se aplican indicadores financieros mediante los sistemas
contables de Sistema de Gestidn SIGES y Sistema de Contabilidad Integrada SICOIN
(ver anexo 13, p.123).
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4.3. Indicadores
Variable: Cuadro de mando integral
o Vision
o Misién
o Indicadores no financieros
o Perspectiva del Proceso Interno

o Perspectiva de Formacion y Crecimiento del Recurso Humano
o Perspectiva del Cliente (ver anexo 15, p.125)

4.4. Alcances

Esta investigacion tiene como objeto de estudio la Subdireccion Administrativa
Financiera de la Direcciobn Departamental de Educacion. La misma esta conformada
por tres departamentos, recursos humanos, financiero y administrativo.

El departamento de recursos humanos, cuenta con el apoyo de dos coordinadores y
ocho analistas que apoyan los procesos de seleccion y reclutamiento asi como gestiéon
de personal.

El departamento financiero, estd conformado por el jefe, tres coordinadores y cuatro
asistentes, contempla los procesos relacionados con la ejecucion presupuestaria en su
jurisdiccioén, vela por la transparencia de las operaciones, auditandolas periédicamente.
El departamento administrativo cumple sus funciones en coordinaciéon con el
departamento financiero, su personal esta conformado por el jefe, un coordinador,

cinco operativos y cuatro asistentes.
El objetivo principal es identificar los indicadores no financieros de acuerdo al Cuadro

de Mando Integral, lo cual es necesario para ofrecer una visibn completa e integral de

la actuacion de la organizacion.
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4.5. Limitaciones

La investigacion solamente se realizO en los departamentos de la Subdireccion
Administrativa Financiera. Queda a discrecion de las autoridades su aplicacion vy
adaptacién en otros departamentos o subdirecciones.

4.6. Aporte

El aporte de la investigacion, sera que a partir del diagnéstico de la situacion actual, se
analizardn las mejoras que se puedan adaptar, estableciendo indicadores y formatos
para controlar el desempefio de cada uno de los departamentos que conforman la

Subdireccion Administrativa Financiera.
Se hace una propuesta de Manual de Indicadores de Cuadro de Mando Integral para la

Subdireccion Administrativa Financiera de la Direccién Departamental de Educacion (p.
100),
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V. METODO

5.1. Sujetos
Sujeto No. 1: Subdirector Administrativo Financiero

El subdirector Administrativo es el funcionario encargado de planificar, organizar, dirigir
y controlar los departamentos a su cargo (financiero, recursos humanos vy
administrativo), ademas promueve, cumple y hace cumplir las politicas, normas y

procedimientos que afectan las actividades bajo su direccion.

Se consulta el criterio del subdirector, dado que infiere en las decisiones de los
departamentos de la Subdireccion a su cargo, como autoridad y como profesional a

cargo.

Sujeto No. 2: Jefes de departamento

Se cit6 al jefe de gestion y desarrollo de personal quien se encarga de supervisar
actividades de movimiento de personal (licencias, certificaciones, y jubilaciones). Asi
mismo se solicité la intervencion del jefe de presupuesto quien se ocupa de controlar el

flujo de operaciones contables de la direccion departamental.

Se eligieron como sujetos de estudio, por sus atribuciones y responsabilidades,

ademas de su experiencia en diferentes puestos de la unidad.

Sujeto No. 3: Coordinadores

Los coordinadores administrativo y financiero tienen a su cargo la direccion y
supervision de todos los procesos que atafien a su departamento, poseen conocimiento
de los sistemas informaticos y tienen injerencia en la elaboracién de planes y ejecucién
de todas las actividades de su unidad, generan informacion para todos los
departamentos y se ocupan de proveer soporte a los jefes de su unidad y al

subdirector, como parte de sus funciones.
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Sujeto No. 4: Gestor de Calidad

Pertenece a la Direccion de Desarrollo Institucional del Ministerio de Educacion
DIDEFI, su funcion principal es garantizar la calidad de los procesos certificados con la
Norma ISO 9000, para el efecto se ocupa de la elaboracion de instructivos guia de
procedimientos certificados asi como de la elaboracion de indicadores para medir estos

procesos.

Sujeto No. 5: Director de Servicios Administrativos

Sus funciones principales se desarrollan dentro del ambito del despacho superior del
Ministerio de Educacion; implementando los mecanismos y estrategias necesarias para
la gestion de los procesos administrativos que dirige, planifica y organiza las
actividades de su departamento asignando recursos en funcién de los objetivos del
Ministerio de Educaciéon. El sujeto de estudio fue seleccionado por la experiencia y

conocimiento de todos los procesos que lleva a cabo el Ministerio de Educacion.

Sujeto No. 6: Directora de capacitacion y evaluacion del desempefio

Su funcién pertenece a la Direccion de Recursos Humanos del Ministerio de Educacion
DIREH, organiza, dirige y supervisa todas las acciones relacionadas con el diagnostico
de necesidades de capacitacién, evaluacion del desempefio, calendarizacién de
procesos que atafien al departamento, y programacion anual de capacitaciones al
personal administrativo del Ministerio de Educacion. Este sujeto de estudio fue
seleccionado por su conocimiento y experiencia dado que las funciones asignadas a su
cargo se realizan a nivel nacional para la realizacion de los objetivos del Ministerio de

Educacion.

5.2. Unidades de Anélisis
1) Reglamento interno de las direcciones departamentales de educacion,
Acuerdo Ministerial No. 2409-2010
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2) Plan de implementacion estratégica de educacion 2012-2016 Ministerio de
Educacion.

3) Instructivos de procedimientos certificados con la Norma ISO 9000.

5.3. Instrumentos
5.3.1 Listade control o Check-list

Se aplicaron cuatro check-list (lista de control) para complementar la informacién, esta
técnica se utiliza en la investigacion por observacion, tiene por objetivo capturar
informacion de manera sistematica, aqui no se requiere la intervencion directa del
sujeto u objeto de estudio, sin embargo esto no impide obtener informacion detallada y

se puede combinar con otras técnicas.

Para recabar la informacion observable, se formularon cuatro diferentes check list,
estos miden las variables, perspectiva de procesos, perspectiva de formacion y

crecimiento, y perspectiva de clientes:

Check list para definir procesos criticos
Check list para determinar factores criticos de éxito para los procesos

Check list de factores criticos para la perspectiva de formacion y crecimiento

A

Check list de factores criticos de la perspectiva de clientes

Los sujetos de estudio que contestaron los check list fueron los siguientes de acuerdo a

la muestra:

o Coordinadora Administrativa
o Jefe de Gestion y Desarrollo de Personal
o Subdirectora Administrativa Financiera
o Jefe de Presupuesto
o Coordinadora Departamento Financiero
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Ponderacion

De acuerdo a Hernandez, Fernandez, y Baptista (1999), la forma de obtener las
puntuaciones de una escala de Likert, es a través de la suma o adicion de los valores
obtenidos en cada item, en este caso se utilizaron cuatro items para los cuales se ha

asignado una puntuacion de acuerdo a la escala aditiva de Likert de la siguiente forma:

Tabla No. 1

Asignhacion de valores de acuerdo a la escala de Likert.

Indispensable 4
Medianamente importante 3
Poco importante 2
No se toma en cuenta 1

Estas cinco, se seleccionaron con el objeto de medir el grado de importancia que se le
asigna a cada proceso de acuerdo a dos criterios o items; alineacion estratégica, que
se refiere a la importancia que tiene el proceso para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Interaccién con el cliente; en este item se mide la importancia que el
proceso tiene en la prestaciébn de servicios 0 generacién de satisfactores para el

cliente.

Check list para definir procesos criticos

Contiene una lista de diecisiete procesos mismos que se llevan a cabo en la
subdirecciéon administrativa, el primer criterio a evaluar se relaciona con la alineacién
estratégica, si el proceso apoya los objetivos del plan se convierte en clave para la
ejecucion del mismo. El segundo criterio que los participantes tomaran en cuenta para
la seleccion de los procesos criticos es el impacto que tiene la actividad en los

usuarios, los procesos pueden tener relacién directa con la comunidad educativa si el
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servicio se presta con el apoyo de los clientes, en caso contrario dicho proceso se

clasifica como una actividad de apoyo (ver anexo 3, p. 111).

Check list de factores de éxito paralos procesos

Con el objetivo de determinar factores de éxito, se presentd una tabla con diecisiete
items a través de ella se procedidé a recabar informacién sobre lo que la muestra
determind eran los elementos o atributos mas importantes para garantizar la efectividad

de los procesos (ver anexo 3, p.111).

Check list de factores criticos para la perspectiva de formacién y crecimiento

Este tiene el objetivo de definir elementos que intervienen en el desarrollo del personal
para el desempefio de sus funciones, se ofrecio una lista de siete caracteristicas entre

las que los participantes eligieron las mas importantes (ver anexo 4, p.112).

Check list de factores criticos para la perspectiva de clientes

Con el propésito de recabar informacion sobre las expectativas de los clientes de la
administracion publica se present6 un listado de nueve opciones para la seleccion de

los mas importantes (ver anexo 5, p.113).

5.3.2. Cuestionario con preguntas abiertas:

Para recabar la informacién efectué un cuestionario de cinco preguntas abiertas, con el
objeto de obtener informacion sobre la forma en que se miden actualmente los
procesos ademas se intento establecer un criterio apoyado por los profesionales que
poseen amplia experiencia y conocimiento de los procesos involucrados. El
cuestionario se disefié con el objetivo de aplicarlo a los Directores y Jefes del despacho
superior del Ministerio de Educacion y a los Jefes y Coordinadores de las Direcciones
Departamentales (ver anexo 1, p.108).
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Los sujetos de estudio que contestaron el cuestionario de cinco preguntas abiertas

fueron los siguientes de acuerdo a la muestra:

e Coordinadora Administrativa

e Jefe de Gestidon y Desarrollo de Personal
e Subdirectora Administrativa Financiera

e Jefe de Presupuesto

e Coordinadora Departamento Financiero

5.3.3. Entrevista a expertos
Para recabar informacion se efectué una entrevista a tres expertos:

e Director de servicios administrativos (DISERSA).
e Directora del departamento de capacitacion y evaluacion del desempefio de la
Direccion de recursos humanos (DIREH).

e Gestor de calidad de la Direccion de desarrollo institucional (DIDEFI).

Con esto se busca obtener informacion sobre la forma en que se miden actualmente
los procesos en la direccion departamental, ademas se intenta establecer un criterio
apoyado por los profesionales que poseen amplia experiencia y conocimiento de los

procesos involucrados (ver anexo 6 p.114)

5.4. Procedimiento

Se recabd informacion sobre la gestion del gobierno, se realizaron preguntas a
expertos con relacion al servicio que presta el estado a los usuarios, se utilizaron
bibliografias relacionadas con la gestion publica, los retos y necesidades.

Posteriormente se siguieron los siguientes pasos:

¢ Planteamiento del problema.
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e Se determiné un objetivo general para luego desprender del mismo los
objetivos especificos de la investigacion.

e Se identificaron sujetos de estudio, asi como también sus atribuciones y
funciones.

e Se formularon los instrumentos para luego validarlos con los sujetos de
estudio.

e Se realiz6 la investigacion de campo, a través de una reunion con la
muestra en donde se hablé acerca del tema de Cuadro de Mando
Integral en el Sector Publico.

e Se procedio al llenado de los check-list para recabar la informacion
observable.

e Se realiz6 un cuestionario de preguntas abiertas para recabar la
informacion faltante.

e Se realizaron tres entrevistas a expertos

e Se efectuo el andlisis y vaciado de datos utilizando tablas para el efecto.

e En base a los resultados se elaboré un manual de indicadores, para los

procesos criticos seleccionados.

5.5. Tipo de Estudio

Se define la investigacion descriptiva, como la que determina el objeto de estudio y
luego establece instrumentos para medir el nivel del sujeto de estudio. A su vez supone
un acercamiento adecuado con el objeto de estudio para poder determinar qué y co6mo

se va a medir lo que se estudia.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,

grupos o cualquier otro, que sea sometido a analisis.
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Lo anterior sirve de fundamento para determinar que el tipo de investigacion sera

descriptiva, ya que solamente busca describir la situacion actual de una organizacion

gubernamental, especificando sus propiedades mas importantes mediante el uso de

instrumentos para medir el sujeto de estudio.

A la vez, el estudio se puede definir como cualitativo, en la muestra no se utilizd

método estadistico y se redact6 de forma inductiva.

5.6. Muestra

El Director Departamental de Guatemala Oriente, designé al siguiente personal para

efectuar una reunion dentro de las instalaciones con el propésito de recabar datos

mediante el instrumento, siendo los participantes:

Tabla No.2

Muestra

No.

Sujetos

Coordinadora Administrativa

Jefe de Gestion y Desarrollo de Personal

Subdirectora Administrativa Financiera

Jefe de Presupuesto

O | W[IN|

Coordinadora Departamento Financiero

En este caso se trata de una muestra no probabilistica.
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VI. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

6.1. Resultados del cuestionario de preguntas abiertas aplicado a expertos

A través del cuestionario se procedi6 a recabar informacion relacionada con las

siguientes variables;

Vision y mision: durante la recopilacion de datos se hizo mencion de la importancia de

la medir estos factores, dada su importancia en la implementacion estratégica.

Indicadores no financieros: A través de los check list se procedié a seleccionar los

indicadores aplicables a la subdireccién, cada uno de ellos permite un analisis que no

incluye elementos no financieros.

Perspectiva del proceso interno: se analizaron los procesos a fin de determinar los

criticos, al mismo tiempo se consultd sobre los periodos en que deberian medirse

dichas actividades.

Perspectiva de formacion y crecimiento: se recabd informacion sobre los requisitos que

un programa de formacion deberia cubrir, estos elementos se consideran importantes

ya que apoyan a la implementacion de la estrategia.

Perspectiva del cliente: se consideraron los aspectos mas importantes en la prestacion

de servicios, para garantizar la satisfaccidén de los clientes (ver anexo 6 p.114).
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Cuadro No.1

Direccién de desarrollo institucional DIDEFI

CATEGORIA

RESPUESTAS

PUNTOS CLAVE

Todos los procesos son

Todos los procesos

Perspectiva del | indispensables para cumplir con la son criticos.
Proceso Interno estrategia sin embargo no todos e La medicidn deberia

tienen interaccién con el cliente. ser mensual.

Los procesos deberian medirse

mensualmente, mediante

informes.

e El Facultamiento es

Perspectiva de | La capacitacion debe lograr el imprescindible.
Formacion y | objetivo de facultar a los
Crecimiento colaboradores

Los procesos deben estar e Satisfaccion del
Perspectiva del | orientados a cumplir con la cliente.

Cliente

satisfaccion de los clientes y en la
manera que esto se vaya
cumpliendo caera en cascada
dicha  satisfaccion 'y  esto
definitivamente impacta en los
clientes finales en el caso del
Ministerio de Educacion el aula
(nifios, maestros, etc.).
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Cuadro No. 2

Director de la Direccidon de Servicios Administrativos (DISERSA)

CATEGORIA

RESPUESTAS

PUNTOS CLAVE

Perspectiva del
Proceso
Interno

Los procesos apoyan la gestion del plan con sus
operaciones, por ejemplo al transportar el
Curriculum Nacional Base hacia las escuelas, la
Subdireccién apoya la gestiéon del aula utilizando
los vehiculos asignados para dicha tarea.

Valdria la pena elaborar indicadores que reflejen
la eficiencia con que se utilizan los vehiculos,
estableciendo una correlacién entre tiempo y
volumen de trabajo.

Algunos procesos indispensables para cumplir la
estrategia no necesariamente tienen interaccién
directa con los clientes, (la comunidad educativa
maestros, alumnos y padres de familia).

Actualmente el Ministerio de Educacion mide los
procesos de forma trimestral. Se utilizan también
indicadores de gestiébn sin embargo no existen
indicadores para la misién y vision del ministerio.

e [ndicadores
reflejo de la
relacion causa
efecto.

e No todos Ilos
procesos  son
criticos.

e Los procesos
se miden
trimestralmente.

Perspectiva de
Formacion vy
Crecimiento

La capacitacibn es importante para lograr,
facultar a los empleados, fortalecer sus
capacidades, crear un ambiente y reforzar
conocimientos.

¢ Facultamiento-
empoderamient
0
Capacitacion

¢ Motivacion

Perspectiva del
Cliente

La cordialidad, es un valor que la administracion
publica deberia reforzar.

Tomando en cuenta que los clientes de ministerio
de educacion son los maestros, alumnos vy
padres de familia, se debe pensar en funciéon de
cémo los procesos agregan valor a las
actividades que realizan en pro de la vision y
mision del ministerio de educacion.

Amabilidad
e Valor agregado
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Cuadro No. 3

Jefe del departamento de Capacitacion y Evaluacion del Desemperio de la

Direccion de Recursos Humanos (DIREH)

CATEGORIA

RESPUESTAS

PUNTOS CLAVE

Perspectiva
del Proceso
Interno

Algunos procesos duplicados deberian evaluarse
para su reestructuracion tal es el caso del Jurado
Departamental y Catalogacion, pueden
absorberlos otros procesos como el de
reclutamiento y seleccion y Gestién y desarrollo
respectivamente, debido a dichos procesos tienen
las mismas funciones y crean duplicidad.

Reestructuraci
on de
procesos.

Perspectiva
de Formacion
y Crecimiento

Algunos procesos como el de evaluacion del
desempefio han alcanzado un nivel alto de
automatizacion, actualmente el proceso utiliza un
sistema en intranet que facilita la compilacion de
las evaluaciones a nivel nacional.

A partir del 2014 dio comienzo un diplomado para
el personal administrativo el cual tiene como
objetivo dar a conocer la legislacién vigente y su
aplicacion a los procesos del Ministerio de
Educacion.

Los sistemas de informacién del gobierno podrian
mejorarse, si se estableciera una base de datos
Unica donde se pueda tener acceso a toda
informacién relacionada con los ciudadanos y
empleados del gobierno, establecer una
interrelacion entre la base de datos del Registro
Nacional de las Personas RENAP y el Sistema de
Recursos Humanos eSIRH, considerando que el
volumen de operaciones del Ministerio de
Educacion es de cobertura nacional.

Actualmente se realizan los programas de
capacitacion y evaluacion en base a competencias,
lo que permite una adecuacion apropiada a los
programas de capacitacion que se desarrollan.

Automatizacio
n de los
procesos
Desarrollo.
Evaluacion

por
competencias.

Perspectiva
del Cliente

La rapidez y analisis de colas, se deberian de
tomar en cuenta para mejorar el servicio. Ademas
se debe medir la forma en que los maestros
perciben los servicios porque ellos mismos tienen
influencia en los nifios de las escuelitas que sirven.

Colas
Servicio
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6.2. Resultados del cuestionario de preguntas abiertas aplicado a la muestra

Este cuestionario de cinco preguntas tiene como proposito medir, las variables de
estudio (ver p. 39), fue aplicado a los sujetos de la muestra que se describen a

continuacion:

o Coordinadora Administrativa

o Jefe de Gestién y Desarrollo de Personal
o Subdirectora Administrativa Financiera

o Jefe de Presupuesto

o Coordinadora Departamento Financiero

Las respuestas se muestran en cuadros y tablas, especificamente la informacion
cualitativa se sintetiza en puntos clave. Las preguntas van encaminadas a determinar
las bases de la medicidn que se espera sea efectiva en el control y mejoramiento de los

procesos.

A continuacion la descripcion de los resultados obtenidos del cuestionario de preguntas

abiertas;
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Pregunta No.1:

El plan de implementacion estratégica de educacion 2012-2014 tiene cuatro objetivos

estratégicos que son:

o Mejorar la gestion del aula

o Fortalecer las capacidades de los maestros

o Responder a las necesidades de cobertura y calidad

o Rendir cuentas un cambio de cultura

¢ Tienen alguna injerencia en los procesos que realiza la Subdireccion Administrativa

Financiera de la Direccién Departamental de Educacion?

Cuadro No. 4

Respuestas de la pregunta No. 1 del cuestionario de preguntas abiertas

Sujeto de Estudio

Respuesta

Puntos clave

Coordinadora
Administrativa

Jefe de Gestiéon y
Desarrollo
Personal

de

Subdirectora
Administrativa
Financiera

Jefe de Presupuesto

Coordinadora
Departamento
Financiero

Especificamente a las necesidades de cobertura y
calidad y por la parte financiera en si la rendicién
de cuentas para un cambio de cultura. ¢Cémo
tiene injerencia la cobertura y calidad? En nuestro
caso cumpliendo con los procesos para pago de
arrendamientos y servicios basicos.

El departamento de Recursos Humanos pertenece
al é&rea administrativa financiera segun la
estructura departamental actual por lo que existe
relacion estrecha entre los procesos que se
realizan.

Todo va relacionado, debido a que los objetivos no
se cumplen, si no hay planificacion, organizacion,
direccion y control.

En el plano financiero, especificamente en el
ambito presupuestario.

Si definitivamente como é&rea financiera por el
aporte econémico para lograr los objetivos
descritos arriba.

e Cobertura y
calidad

e Cambio de
cultura y rendicién
de cuentas

e Cumplimiento de
los procesos

¢ Relacion
estrecha entre
procesos

los

e Proceso
administrativo

e Ambito
presupuestario

e Cumplimiento de
objetivos del plan.

Base: 5 sujetos de la muestra
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Pregunta No.2:
¢,Con qué frecuencia deben medirse los procesos indispensables y medianamente

importantes?

Tabla No. 3

Frecuencia con que deberian medirse los procesos criticos

CATEGORIA Frecuencia

Mensual 3
Quincenal 1
Anual 0
Trimestral 0
Otro 1

n= 5

Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento

El resultado del chek list, para determinar la frecuencia con que deben medirse los
procesos criticos, dio como resultado una frecuencia de tres en la categoria mensual,

una frecuencia en la categoria quincenal y una frecuencia en la categoria otro.

Las categorias, anual y trimestral no generaron frecuencias. En la categoria otro el

participante sugiere que los procesos se controlen diariamente.
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Pregunta No.3:

¢, Qué herramientas se utilizan actualmente para medir los procesos?

Tabla No. 4
Herramientas utilizadas para medir los procesos

Categoria Frecuencia

Informes

Sistemas de informacién
Otro

n=

U = = W

Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento

Actualmente se utilizan herramientas para medir los procesos, siendo principalmente
los informes con una frecuencia de tres respuestas en esta categoria, una frecuencia
en la categoria de sistemas de informacion, y en la categoria otro, el participante anoté

gue se utilizan ademas controles internos para medir los procesos.
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Pregunta No. 4:

Considera que la capacitacion es importante para lograr:

e Facultar a los empleados
o Fortalecer las capacidades internas de la organizacion
e Crear un ambiente de trabajo en equipo

e Reforzar los conocimientos y utilizacion de los sistemas de informacion

Tabla No. 5
Objetivos que debe cumplir un programa de formacion y crecimiento

Categoria Frecuencia

Facultamiento
Capacitacion

Motivacién

Sistemas de informacion

NN W N

Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento

Los objetivos que un programa de formacion y crecimiento deberia cumplir, fueron
seleccionados de la siguiente manera, capacitacion con frecuencia de tres respuestas,

facultamiento, motivacion y sistemas de informacién con dos frecuencias por categoria.
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Pregunta No. 5:

¢, Ha utilizado algun servicio del sector publico? ¢ Cémo fue su experiencia?

Respuestas de la pregunta No. 5

Cuadro No. 5

Sujeto de Estudio

Respuesta

Puntos clave

Coordinadora Administrativa

Jefe de Gestion y Desarrollo

de Personal

Subdirectora  Administrativa
Financiera

Jefe de Presupuesto

Coordinadora Departamento

Financiero

Buena, directamente en los
laboratorios del Instituto
Guatemalteco de Seguridad
Social.

Bien considero que actualmente
se ha implementado mejoras en
los sistemas y procesos los
cuales es necesario darles
seguimiento para medir su
efectividad y mejorar los
aspectos y tienen a brindar un
mejor servicio y fiabilidad para
los usuarios.

La experiencia es que hay
mucho que mejorar sobre todo
en la atencion al cliente.

SAT se ha modernizado
bastante, lo que permite una
mayor rapida y eficacia en la
resolucién de los tramites de los
clientes externos.

Si. IGSS en la periferia donde
asisto existe mucho desorden
en area de entrega de
laboratorio han tratado de
mejorar los procesos unos
mejoran pero emporan otros, es
como que no tuvieran
estrategias para mejorar
procesos para atencion al
cliente.

Buena atencion

Sistemas y
procesos para un
mejor servicio.

Atencion al cliente
hay que mejorarla

Modernizacién
que aumenta la
rapidez y eficacia
de los procesos

Estrategias para
mejorar la
atencion al cliente
y los procesos.

Base: 5 servidores publicos que contestaron el instrumento

6.3. Resultados de los Check list:

Son cuatro diferentes check list;
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1. Check list para definir procesos criticos

2. Check list para determinar factores criticos de éxito para los procesos

3. Check list de factores criticos para la perspectiva de formacion y crecimiento
4. Check list de factores criticos de la perspectiva de clientes

Los check list fueron llenados por los sujetos de la muestra, cinco servidores publicos

de la direccion departamental de acuerdo al listado siguiente:

o Coordinadora Administrativa

o Jefe de Gestion y Desarrollo de Personal
o Subdirectora Administrativa Financiera

o Jefe de Presupuesto

o Coordinadora Departamento Financiero
A continuacion el detalle de los resultados;

6.3.1. Check list para definir procesos criticos

Esta disefiado para definir procesos criticos a partir de las respuestas, consta de un
listado de 17 procesos y dos criterios entre los que se debe escoger de acuerdo a la
importancia que se le da a cada proceso, el propésito es determinar un conjunto de
procesos que cumplan con dos ambos criterios, alineacion estratégica e interaccién con

el cliente (ver anexo 1, p. 108).

Sujetos: cinco sujetos de la muestra, servidores publicos de la direccion departamental
(p.59).

Instrumento: Check list para definir procesos criticos (ver anexo 1, p. 108).
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Respuestas: Tabla No.6, check list para definir procesos criticos, a partir del criterio

de alineacion estratégica.

Tabla No.6

Respuestas del check list para definir los procesos criticos a partir del criterio de

alineacion estratégica

Alineacién con la estrategia

Medianamente Poco No se toma No

. ; . n=5
importante importante en cuenta respondieron

Procesos Indispensable

Subdireccion Administrativa Financiera

1 |Gestién administrativa

2 |Gestion institucional 4 1 5
3 |Analisis documental 4 1 5

Registro y seguimiento presupuestario 4 1
5 |Operaciones de caja 4 1 5
6 |Atencién al publico 4 1 5
7 |Adquisiciones 3 1 1 5
8 |Servicios generales 3 1 1 5
9 |Almacén 2 2 1 5
10 |Inventarios 2 2 1 5
11 |Satisfaccidn del cliente 4 1 5
Departamento de Recursos Humanos

12 [Reclutamiento y seleccidon de personal 3 2 5
13 |Gestién y desarrollo de personal 3 2 5
14 |Desarrollo magisterial 3 2 5
15 |Jurado departamental 3 2 5
16 |Catalogacidon 3 2 5
17 |Capacitacién 3 2 5

Las respuestas corresponden a cinco participantes (sujetos de la muestra) por lo que
cada uno de los procesos retne un total de cinco respuestas. La mayoria de las
respuestas caen en la categoria indispensable, a pesar de esto algunos participantes

no contestaron.

Sujetos: cinco sujetos de la muestra, servidores publicos de la direccion departamental
(p.59).

Instrumento: Check list para definir procesos criticos (ver anexo 1, p. 108).



Respuestas: Tabla No.7, check list para definir procesos criticos, de acuerdo al

criterio de interaccion con el cliente.

Tabla No. 7

Respuestas del check list para definir procesos criticos, de acuerdo al criterio de

interaccion con el cliente

Interaccidn con el cliente

Medianamente Poco
importante importante

No se toma No

. n=5
en cuenta respondleron

Procesos Indispensable

Subdireccion Administrativa Financiera

1 [Gestién administrativa 3 2 5
2 |Gestidn institucional 2 1

3

5

Analisis documental
Registro y seguimiento presupuestario
Operaciones de caja

Atencidn al publico

Adquisiciones

Servicios generales

Almacén

Inventarios

Satisfaccion del cliente
Departamento de Recursos Humanos

Reclutamiento y seleccién de personal

Gestion y desarrollo de personal

Desarrollo magisterial

Jurado departamental

Catalogacién

Capacitacion

1
1

I = = N}

L N ==

2

3

[ = S =Y

1

2
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2 5
Departamento Financiero
2

5

5

Departamento Administrativo
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La mayoria de puntuaciones para este criterio cae en la categoria no contestaron, sin

embargo, los items indispensable y medianamente importante figuran en la tabla con

una frecuencia notable.




De acuerdo a Likert (1999) las ponderaciones son el resultado de los valores asignados

a cada item; (ver tabla No.2, p.45).

a. Indispensable (4)

b.

Medianamente importante (3)
Poco importante (2)

No se toma en cuenta (1)

Tabla No. 8

Ponderacion de los resultados en base a Likert, criterio de alineacion estratégica

1
2

3

Procesos

Subdireccién Administrativa Financiera
Gestion administrativa
Gestion institucional

Analisis documental
Registro y seguimiento presupuestario
Operaciones de caja

Atencion al publico
Adquisiciones
Servicios generales
Almacén

Inventarios
Satisfaccion del cliente

Reclutamiento y seleccidn de personal
Gestion y desarrollo de personal
Desarrollo magisterial

Jurado departamental

Catalogacion

Capacitacién

Indispensable
Ponderacién: 4

Alineacion con la estrategia

Medianamente
importante
Ponderacién: 3

Ponderacién: 2 ponderacién: 1

Total

Departamento Financiero

5
Departamento Administrativo

Departamento de Recursos Humanos

20 20
16 4 20
16 16
16 16
16 16
16 16
12 4 16
12 4 16
8 16

8 8 16
16 16
12 12
12 12
12 12
12 12
12 12
12 12




De acuerdo a los resultados ponderados de la tabla No.8, las puntuaciones mas altas
para el criterio “alineacién estratégica” corresponden a los procesos de la subdireccion
administrativa (No. 1y 2), procesos de gestion administrativa e institucional con un total
de 20 puntos cada uno. Los procesos del departamento administrativo y financiero (No.
3 al 11), poseen una puntuacion de 16 por cada proceso. Los procesos del
departamento de recursos humanos, (No. 12 al 17) alcanzaron una puntuacion de 12

por cada uno.

Estas puntuaciones se encuentran en los items indispensable y medianamente
importante; el criterio que se encuentra plasmado en la tabla es el de alineacion
estratégica, los items poco importante y no se toma en cuenta no fueron seleccionados

por los participantes por lo tanto no generan puntuacion alguna.

El criterio “interaccion con el cliente” registra puntuaciones altas en los procesos de la
subdireccion administrativa y departamento financiero (No. 1-5) estas oscilan entre 12 y
9 puntos, los valores mas bajos se encuentran en los procesos del departamento de
recursos humanos, (No. 12 al 17), las respuestas se encuentran entre los items
indispensable y medianamente importante. La categoria “no se toma en cuenta” no

registra ninguna respuesta.

De la misma forma, el cuadro N0.9 muestra las ponderaciones de este criterio
(interaccion con el cliente) se han utilizado los mismos valores de la tabla No.8, para
ponderar los resultados obtenidos para el criterio de interaccion con el cliente, mismos
gue fueron extraidos del check list para definir procesos criticos, como se muestra a

continuacion;
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Tabla No. 9

Ponderacion de los resultados en base a Likert, criterio de interaccién con el

Procesos

cliente

Indispens
able
Ponderaci

Interaccion con el cliente

Medianamente
importante
Ponderacién: 3

Poco
importante
Ponderacion:

No se toma
en cuenta

Ponderacion:

on: 4 2 1

Subdireccion Administrativa Financiera

1 | Gestidn administrativa 12 12
2 | Gestidn institucional 8 3 11
3 | Analisis documental 4 6 10
4 | Registro y seguimiento presupuestario 4 3 2 9
5 | Operaciones de caja 0 9 9

Departamento Administrativo

6 |Atencidn al publico

7 | Adquisiciones

8 | Servicios generales

9 | Almacén

10 | Inventarios

11 | Satisfaccién del cliente

o H b b b
w w w w
00 N N NN

Departamento de Recursos Humanos

12 | Reclutamiento y seleccion de personal

13 | Gestidn y desarrollo de personal
14 | Desarrollo magisterial

15 |Jurado departamental

16 | Catalogacién

17 | Capacitacion

E o S T T - -
5 B b B b

Ambos criterios, “alineacién estratégica e interaccidén con el cliente” forman una tabla a
través de la que se pueden observar todas las respuestas ponderadas por proceso, al
unir ambos resultados se espera obtener una vision global de los mismos y poder
apreciar la forma en que los participantes consideran las actividades de la subdireccién
administrativa en su conjunto. Es necesaria esta panoramica para tener mayor claridad
sobre los datos obtenidos y formar un criterio, a continuacién el resumen de los

resultados en la tabla No. 10;
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Tabla No. 10

Resumen de ponderaciones

Procesos

Alineacion
con la
estrategia

Interaccion
con el
cliente

Subdireccion Administrativa Financiera
1 | Gestidn administrativa 20 12 32
2 | Gestidn institucional 20 11 31
Departamento Financiero
3 | Andlisis documental 16 10 26
4 | Registro y seguimiento presupuestario 16 25
5 | Operaciones de caja 16 9 25
Departamento Administrativo
6 | Atencidn al publico 16 8 24
7 | Adquisiciones 16 7 23
8 |[Servicios generales 16 7 23
9 |Almacén 16 7 23
10 | Inventarios 16 7 23
11 | Satisfaccidn del cliente 16 8 24
Departamento de Recursos Humanos
12 | Reclutamiento y seleccién de personal 12 4 16
13 | Gestidn y desarrollo de personal 12 4 16
14 | Desarrollo magisterial 12 4 16
15 | Jurado departamental 12 4 16
16 | Catalogacidn 12 4 16
17 | Capacitacion 12 4 16

De acuerdo a la tabla se puede observar que algunos procesos se destacan por su

puntuacion en ambos items, los procesos con puntuaciones altas corresponden a los

de la subdireccibn administrativa, departamento

administrativo.

financiero y departamento

65



6.3.2. Resultados del check list (lista de control) para determinar factores criticos

de éxito para los procesos

Para completar la informacion se realiz6 el presente check list con el propdésito de
determinar factores criticos de éxito, mismos que se establecen utilizando la

metodologia propuesta por Beltran (ver anexo 8, p.116).

Tabla No. 11
Resultados de check list perspectiva de procesos internos

No. CATEGORIA Frecuencias

Eficacia

Racionalizacién del trabajo

Aplicacidn de normas a los procesos

Aplicacidn de procedimientos institucionales

Capacidad de respuesta
Calidad
Eficiencia

Cumplimiento de la tarea
Control de procesos
Capacidad de las instalaciones

OO N OO U W NP

=
o

[y
[N

Administracion de bienes

[EEN
N

Compromiso

[EE
w

Repeticiones

=
D

Logistica

[EE
(%2

Actualizacidn de procesos
Otro

RlwolkrialrivOAlsSsOlR GRS

[EEN
[e)]

Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento

Los cinco participantes clasificaron los siguientes indicadores para aplicarlos a los

procesos criticos de la subdireccién administrativa:
e Aplicacion de normas a los procesos
e Capacidad de respuesta

e Control de procesos
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Cuatro frecuencias se registran para los siguientes indicadores propuestos:
e Eficacia
e Aplicacion de procedimientos institucionales
e Calidad
e Eficiencia
e Cumplimiento de la tarea

e Compromiso

Los indicadores de, racionalizacién del trabajo, administracion de bienes, repeticiones y

otros solamente registran una respuesta por item.

6.3.3. Resultados del Check list de factores criticos para la perspectiva de

formacion y crecimiento

Este check list se aplico a una muestra de cinco sujetos de la direccion departamental
(p.59), mide elementos que un programa de formacién y crecimiento debe incluir, los
resultados reflejan que los siguientes tienen mayor prioridad para la muestra

seleccionada:
e Elevar la moral del equipo
e Motivacion hacia los objetivos
e Aplicacion de sistemas
e Aplicacion de la tecnologia

e Efectividad de la capacitacion

El empoderamiento, la capacidad de la informacion y otros, son los items con menor
puntuacion, de acuerdo a la tabla No. 12 que a continuacion se muestra;
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Tabla No. 12
Resultados de check list perspectiva de formacion y crecimiento

m CATEGORIA Frecuencia

Empoderamiento

Elevar la moral del equipo

Aplicacién de la tecnologia

Capacidad de los sistemas de informacién
Motivacién hacia los objetivos
Efectividad de la capacitacion

Aplicacidn de sistemas

0 N oo A TWN P
o A W A N W D

Otro

Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento

Las frecuencias oscilan entre cuatro y cero frecuencias, en esta tabla se observa que la
innovacion de sistemas y la motivacién son elementos importantes para la formacion,
mientras que el empoderamiento no se considera indispensable en la ejecucion de las

actividades.

6.3.4. Check list de factores criticos de la perspectiva de clientes

Este se realiz6 con la finalidad de inducir a los participantes a elegir los parametros con
los que desean alcanzar a los usuarios o clientes, las puntuaciones se dieron de la

siguiente manera:

e Fiabilidad

e Nivel de satisfaccion
e Efectividad

e Comunicacion

e Innovacién
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A continuacion la tabla No.13 describe con mayor detalle los resultados obtenidos;

Tabla No. 13
Resultados de check list perspectiva del cliente

| No. | CATEGORIA Frecuencia

Servicio

Cantidad de servicios

Grado en que mejora los procesos
Efectividad

Retroalimentacién

Fiabilidad

Comunicacién

Innovacion

Nivel de satisfaccion

Otro

O 00N O UL AWN -
= U0l ww UL, RN ERDN

=
o

Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento.

Cada indicador propuesto en las listas de control fue construido a partir de la
metodologia de Beltran (1999) que indica que para el efecto es necesario considerar
aquellos factores que hacen que una actividad o proceso tenga éxito, en el
cumplimiento de sus objetivos o bien en el cumplimiento de las funciones para las que
fue creado, lo anterior responde a la premisa que si los procesos pueden medirse a
partir de los elementos que determinan su éxito este queda garantizado (ver anexo 8
p.116).

A continuacion un resumen de los indicadores seleccionados por la muestra de

acuerdo a las perspectivas del cuadro de mando integral (figura No.7);
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Figura No.6
Resumen de indicadores seleccionados por la muestra

PERSPECTIVA DE ngzﬁiz:\éﬁ?f PERSPECTIVA DEL
PROCESOS CLIENTE
CRECIMIENTO
e Eficacia e Elevar la moral del e Efectividad
e Aplicacion de normas equipo e Fiablidad
e Aplicacion de * Aplicacion de la e Comunicacion
procedimientos tecnologia e Innovacion
* Capacidad de * Motivacion hacia los « Nivel de satisfaccién
respuesta objetivos
e Calidad e Efectividad de la
o S capacitacion
e Cumplimiento de la e Aplicacion de sistemas
tarea

e Control de procesos
e Compromiso

Fuente: Check list del instrumento aplicado a la muestra.
Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento.
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VIl.  DISCUSION DE RESULTADOS

7.1. Entrevista a expertos
Perspectiva del proceso interno:

De acuerdo a los resultados, los expertos dicen que todos los procesos de la
subdireccion son importantes porque apoyan el cumplimiento de la estrategia, de por lo

tanto estos procesos requieren:

e Medicion periodica a través de un sistema de indicadores.
e Actualizacion y reestructuracion.

e Establecer vinculos entre las actividades y la medicion (causa-efecto).

Cabe mencionar que estos elementos son aplicables a la perspectiva de procesos

internos como insumo para la elaboracion de la propuesta.

Formacion y crecimiento

La formacion y crecimiento se da a través de la capacitacion al personal administrativo,

al respecto los entrevistados comentan que los elementos mas importantes son:

e El empoderamiento

e La motivacion

e La automatizacién de los procesos
e La evaluacion por competencias

e Automatizacién de procesos

En contraste con las opiniones de los sujetos de la muestra quienes consideraron poco
0 nada importante el facultamiento en el desempefio de sus funciones, los expertos

coinciden en que este es un elemento indispensable en el desarrollo de los procesos.
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Hay que tomar en cuenta que el empoderamiento va de la mano con la motivacion ya
gue a través de este se facilita la toma de decisiones dada la confianza que se ha
depositado en el colaborador; este a su vez desarrolla el compromiso de ofrecer un
optimo desempefio dada su responsabilidad, esperando con esto percibir el
reconocimiento a su trabajo que es una forma de incentivo no monetario y que puede
ser utilizado como una estrategia de motivacion por parte de los funcionarios que

dirigen la direccion.

La automatizacion de procesos, es parte de la innovacién tecnologica que puede
desarrollarse de acuerdo a los recursos del gobierno, parte de esta estrategia tiene que
ver con la inmediatez y fiabilidad en la gestibn de los procesos criticos para la
satisfaccion de clientes.

La evaluacion por competencias (una herramienta de control del desemperio), refuerza
la evaluacion de la efectividad de los programas de capacitacion; un buen desempefo
se consolida a través de proyectos de formacion y desarrollo, sin embargo dichas
programaciones necesitan reajustarse a las necesidades del puesto, evaluarse de
acuerdo a parametros de efectividad en el sentido de su aplicacion, desarrollo de
destrezas y refinamiento de habilidades; lo anterior implica una innovacion en los
formatos actuales de evaluacion de efectividad de la capacitacion, reorientando sus
objetivos hacia una auditoria del programa mas que del desempefio individual de los

colaboradores.

Perspectiva del cliente
Los entrevistados establecieron diferentes aspectos de la atencién al usuario;

e Satisfaccion
e Amabilidad

e Valor agregado

72



e Servicio

e Colas

“los procesos se dan en cascada hasta llegar a los clientes y es necesario garantizar
que el impacto sea positivo”, las actividades siempre llegan al usuario y en la mision de
satisfacer sus necesidades se busca ofrecer cordialidad y valor agregado, ambos son
elementos intangibles del servicio que pueden desarrollarse en los colaboradores a

través de la motivacion y formacion.

Es necesario ofrecer un servicio rapido que no acumule colas, en este sentido la
innovacion tecnoldgica es necesaria ya que a través de ella se garantiza la rapidez,
cabe mencionar que los sistemas en ocasiones sufren interrupciones debido a la falta
de recursos, es importante reforzarlos ya que no serviria de mucho actualizarlos si ho

se cuenta con el soporte técnico necesario.

7.2. Cuestionario de preguntas abiertas aplicado a la muestra

1. Los objetivos y su injerencia en los procesos de la subdireccién son un concepto
gue actualmente se encuentra vagamente afianzado en el personal, dado que la
mayoria de los encuestados desconoce los objetivos del plan y su influencia en
las actividades que realizan. Sin embargo todos coinciden en que los procesos se
encuentran enlazados a través de una cadena de procedimientos

interdependientes que forman los macro-procesos de la subdireccion.

2. Generalmente la subdireccion reporta sus avances trimestralmente de acuerdo a
la programacion de actividades financieras que generalmente son las mas
monitoreadas. Sin embargo los encuestados sugieren reforzar este control
proponiendo que los procesos se midan mensualmente, esto propiciara un
ambiente de rendicion y reforzara la evaluacion continua para ajustar las

acciones a la estrategia.
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3. Generalmente cuando los funcionarios del despacho central solicitan informacion
de cualquier indole, esta se canaliza a través de informes escritos, estos a su vez
se complementan con otros métodos (cd’'s, folletos, fotografias, etc.) esta
situacion se puede observar en todos los organismos publicos. Actualmente no
se utilizan formatos especificos para estandarizar la informacion, la
retroalimentacion depende de la calidad de informacion por eso se deben
seleccionar herramientas que generen la misma de forma practica y confiable,

funcién que cumplen los indicadores de desempefio.

4. La capacitacion desarrolla habilidades y conocimientos que al aplicarlos al puesto
de trabajo mejoran creativamente los procesos, convirtiendo al empleado en un
elemento competente en la toma de decisiones. Lo anterior puede entenderse

como empoderamiento.

La motivacion surge cuando el equipo entiende los objetivos de la organizacion y
se compromete a alcanzarlos, recibe la capacitacion que desarrollara las
habilidades necesarias en el desempefio de su puesto, aumenta si se le permite
al empleado tomar decisiones, y se consolida a través de la atencion a los
usuarios. Es importante que el programa de -capacitaciones cubra estos

elementos para poder alcanzar las metas deseadas.

5. Para los encuestados la satisfaccion depende de factores como la rapidez,
atencion, e innovacion continua es importante medir de acuerdo a estos con la
finalidad de ofrecer un alto nivel de satisfaccion, mismo que se vera reflejada en

las encuestas destinadas a este objetivo.
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7.3. Check list para definir procesos criticos
Procesos criticos de la subdireccion administrativa financiera

La perspectiva de procesos internos comienza con la seleccion de procesos criticos
estos influyen en la percepcion que los usuarios tienen del servicio que reciben, dado
gue estos procesos tienen impacto directo en los clientes es importante medirlos y

vincularlos a la estrategia mediante indicadores de causa-efecto.

Kaplan y Norton (2009), una manera de establecer procesos criticos, es identificando
los procesos que tengan mayor impacto en el cliente, “cada organizacién cuenta con un
conjunto Unico de procesos criticos”. Un proceso critico debe impactar al cliente y

ofrecer valor mediante el perfeccionamiento del mismo.

Pérez (2009), para determinar procesos criticos no hay normas establecidas existen
muchas maneras, sin embargo es recomendable considerar que un proceso critico
debe contribuir a la estrategia y sus objetivos, la secuencia en el desarrollo de las
actividades, el nivel de satisfaccion que provee al cliente y seleccionarlos de forma

discriminante.

Tomando en cuenta los objetivos de la organizacion, se identifican factores de éxito
para los procesos de cada departamento, utilizando el modelo Input- Out put (entradas
y salidas) se puede crear un mapa de procesos, que facilite la identificacion de
procesos clave. “Si los procesos no estan al servicio de una estrategia y orientados a

objetivos comunes de empresa pueden aparecer aberraciones” (p.239)

Niven (2003), Las instituciones gubernamentales necesitan enfocarse en las
necesidades de sus clientes. Las instituciones del gobierno deben fundamentar sus
acciones de innovaciéon, mejora y perfeccionamiento en funcion de las necesidades de
la comunidad, sin embargo solo un conjunto de procesos responde a las necesidades
de esta, identificarlos es un paso fundamental en la construccion de un sistema de
medicion.
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“El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestidon organizacional que parte
de la estrategia.” Universidad Pablo Olavide (2013: en linea). Por esta razén la eleccion

de los procesos criticos toma como base el plan estratégico de educacion.

La construccién de indicadores segun la teoria de cuadro de mando integral, demanda
la seleccion de procesos clave para medir el desempefio, los procesos seleccionados
por los directivos de la Subdireccion Administrativa Financiera seran la base para
construir los indicadores de la perspectiva de procesos internos que de acuerdo a la
figura No.6 son, eficacia, aplicacion de normas y procedimientos, calidad, capacidad de

respuesta, eficiencia, cumplimiento de la tarea control de procesos y compromiso.

Las herramientas utilizadas para medir los procesos generalmente son de tipo
cualitativo, siendo estos informes escritos que son enviados hacia las diferentes
unidades solicitantes. Sin embargo no se cuenta con indicadores cuantitativos para
medir los aspectos relacionados con los objetivos del plan estratégico. Acerca de la
frecuencia con que deberian medirse los procesos criticos, los resultados demuestran

gue la periodicidad mensual es aceptada por la mayoria.

De acuerdo a las puntuaciones los procesos quedaron en un orden, que se utilizara en

la discusion, el objetivo es determinar procesos criticos a partir de los resultados:

1. Gestion administrativa: la gestion administrativa tiene que ver con todos los
pasos de la administracion, (planeacién, organizacion, integracion, direccion y
control) su funcion es lograr alinear los recursos y a través de ellos alcanzar los
objetivos establecidos en el plan. La gestion administrativa abarca todos los
aspectos relacionados con la subdireccion, es decir su gestion depende en gran
manera de la forma en que el lider (subdirector) lleva a cabo sus funciones, cada
etapa requiere de un despliegue de recursos financieros y no financieros
(elemento humano, sistemas, trabajo en equipo, conocimientos, calidad, etc.) a

través de los que se espera cumplir la misiébn de la organizacion. El liderazgo
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depende de factores como el trabajo en equipo, la motivacién y el conocimiento
aspectos no financieros que el lider puede explotar en su personal con el objeto
de generar valor para mejores resultados en la perspectiva de clientes ya que
existe la necesidad de cumplir con la proposicién de valor establecida en la
declaracion de mision del Ministerio de Educacion. Resulta entonces necesario
refinar las actividades que se realizan dentro de este proceso dada su

importancia para la subdireccion en la generacion de valor intangible.

Gestion Institucional: este proceso enfatiza la importancia de difundir, cumplir y
hacer cumplir todas las normas que el ministerio utiliza en el ejercicio de sus
funciones; el manejo adecuado de los procesos depende en gran medida del
dominio de las normas y procedimientos ya que ambos se encuentran ligados en
el desempefio de las actividades que los colaboradores realizan a diario. Lo mas
importante es establecer una efectiva comunicacién entre los “actores”
involucrados para que a través de esta puedan afianzarse los conceptos de

mision, vision y objetivos institucionales.

Cabe mencionar que el gobierno a través de sus dependencias ofrece programas
de actualizacion de normas y procedimientos, sin embargo no todo el personal
tiene acceso a ellos por lo que se debilitan las acciones de seguimiento en esta
area. En este sentido la gestién institucional se ejerce a través de los
funcionarios, tiene el propésito de propulsar la aplicacion de leyes y normas
vigentes de acuerdo a la naturaleza de los procesos, ejerce un papel importante
en la prestacion de servicios ya que el éxito de los mismos depende de su
efectividad, razén por la cual la muestra lo ha seleccionado con una puntuacion

alta.
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3. Analisis documental: este proceso pertenece al departamento financiero, sus
actividades se centran en la revision y analisis de documentos tal como lo indica
su nombre. La cadena empieza con la recepcion de expedientes para su
revision, si estos cumplen con los requisitos establecidos para su admision, se
procede al pago o liquidacion de los fondos de acuerdo al monto asignado al
establecimiento educativo, caso contrario se procede a la devolucion del
expediente en cuestion para correcciones y posterior entrega. Para llevar a cabo
con éxito este proceso es necesario poseer conocimientos legales y financieros,
ya que cada actividad esta normada por la ley organica del presupuesto, se
encuentra sujeto a la innovacién tecnoldgica de los sistemas informaticos del
estado y tiene influencia directa en la satisfaccion del cliente por su constante
interaccion con el mismo. Es decir las actividades son generadas por el cliente
cuando solicita la liquidacion de los fondos asignados por el estado, continua

dentro de la organizacién hasta finalizar con el pago a proveedores.

El proceso de analisis documental tiene importancia dada su continua
interaccién con los clientes que solicitan la respectiva liquidacién de fondos para
acceder nuevamente al recurso. Ademas es importante mencionar que las
capacitaciones para este proceso deben ir relacionadas a la interpretacion y
aplicacion correcta de las normas y reglamentos vigentes. La innovacion
tecnoldgica afecta la calidad en la prestacion de este servicio, los cambios por
mejoras e innovacion deben comunicarse oportunamente a través de la
capacitacion constante por lo que se convierte en un proceso critico en el
cumplimiento de la estrategia especificamente en la rendicion de cuentas para

un cambio de cultura.

4. Registro y seguimiento presupuestario: la ejecucion presupuestaria, eje de la
implementacion estratégica dada la importancia del elemento financiero en el
despliegue de recursos, sumada su efectividad para cubrir elementos basicos en

la gestién del aula y garantizar la calidad educativa, es base de la rendicion de
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cuentas e indicador de marcha de planes operativos, sin embargo encuentra su
limite al no poder facilitar informacion en tiempo real, basandose solamente en la

“actuacion pasada” se convierte en un parametro de resultados.

Cabe mencionar que en la practica el proceso de analisis presupuestario se
realiza sin la intervencion de clientes, dado que sus actividades se originan en el
registro y analisis de datos contables utilizando sistemas para el efecto. Si sus
funciones contables son la razén principal que dan origen a las actividades del
puesto, sin necesitar la intervencidn de los usuarios posiblemente el proceso no
sea de naturaleza critica para la ejecucion de los planes, mas bien se convierte

en un elemento de soporte y respaldo a la estrategia.

5. Operaciones de caja: el proceso apoya las actividades de analisis documental a
través de la liquidacion efectiva de los fondos asignados a los establecimientos
educativos, la operacién comienza con el traslado de expedientes revisados por
andlisis documental para su confirmacién en el sistema contable, después de
esto se procede al desembolso de los fondos mediante la forma de pago
seleccionada para el efecto esta puede ser a través de cheque, acreditamiento
en cuenta o efectivo. Cada una de las actividades descritas se encuentra
calendarizada o programada por lo que es necesario medir la eficiencia en el uso
del tiempo con el propdsito de ofrecer un servicio de calidad a los usuarios que lo

perciben.

La importancia de cumplir una fecha calendarizada radica en que todos los
procesos se encuentran inter-relacionados formando una red que abarca todos
los 6rganos del estado. Por esta razon las actividades que realiza operaciones
de caja son importantes en la ejecucion estratégica ya que de incumplirse las
fechas provocarian desajustes en el presupuesto general, situacion que a la

postre afectaria a los usuarios que esperan recibir recursos financieros para
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reabastecerse y poder operar, al mismo tiempo garantizar la calidad educativa y
cobertura depende en gran medida de los recursos financieros para gastos de

operacion.

6. Atencidon al publico: este proceso tiene relacion directa con la comunidad
educativa funciona como un filtro para los usuarios, se ofrece informacion sobre
los diferentes procesos que realiza la direccion departamental, a través de
atencién al publico se resuelven diferentes situaciones que permiten conocer la
percepcion de los usuarios y recabar informacion acerca de los mismos, a traves
de las herramientas (teléfonos, sistemas de informacién y check list) es posible
conocer las necesidades y sugerencias de los clientes para a partir de ellas hacer

innovaciones y desarrollar mejoras.

A través de la comunicacion con los clientes se establecen aspectos que se
pueden renovar, mejorar y desarrollar razén por la que escucharlos es una parte
importante para el sistema de Cuadro de Mando Integral. La proposiciéon de valor
gue el cliente espera recibir, se encuentra implicita en la declaracién de mision,
sin embargo la retroalimentacion acerca de cémo se estd cumpliendo dicha
mision proviene de los clientes y atencion al publico es el departamento que
tiene la factibilidad de trasladar y comunicar esta informacién de ahi la
importancia de que este proceso figure entre los mas importantes. Se requiere
entonces de una herramienta para conocer las necesidades insatisfechas del
usuario, la misma debe basarse en los objetivos planteados en la perspectiva de
clientes, esta serd suministrada a los usuarios y de su efectividad dependera la
calidad de la informacion obtenida lo que amerita una constante revision y

actualizacion.

7. Satisfaccion del cliente: actualmente este proceso cuenta con sistemas
informaticos que facilitan la recoleccién de datos, sin embargo cabe mencionar

gue no se estan cubriendo todos los aspectos para evaluar el servicio de forma
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efectiva. El proceso incluye atencion a quejas y comentarios, un check list de
satisfaccion del cliente que se encuentra descontinuado (no se utiliza) y
desactualizado. Se mide la eficiencia de tiempo empleado en la resolucion de
guejas pero no se monitorea el grado de satisfaccion del cliente al momento de
percibir el servicio. La inclusion de esta actividad a los procesos criticos se debe
a que por la naturaleza del tema es completamente indispensable conocer el
grado de satisfaccidon de los usuarios con el fin de obtener retroalimentacion de

los mismos.

Adquisiciones: previo a la adquisicion se realiza un proceso de cotizacion,
posterior a ella se tiene la liquidacion de fondos todo esto a través de sistemas
contables de gestién, (ver anexo 12, p.123) sin embargo al igual que analisis
presupuestario, la unidad de adquisiciones queda relegada a datos financieros y

contables, que no reflejan el verdadero desempefio de la organizacion.

Debido a su naturaleza contable, la unidad no recibe solicitudes directamente de
la comunidad motivo por el que se considera un proceso de apoyo estratégico. El
proceso tiene como propoésito abastecer de insumos, bienes y servicios de
acuerdo al plan de compras, de esta forma se garantiza el buen funcionamiento
de las escuelas respondiendo a las necesidades de cobertura y calidad
garantizandole a la comunidad educativa el uso de servicios basicos (energia
eléctrica y abastecimiento de agua), contribuyendo a la alineacién estratégica.
Sin embargo el proceso no exige interaccion directa con la comunidad educativa,
ya que los clientes finales del proceso son los proveedores de bienes y servicios

con quienes se establece la relacion de compra-venta.

Servicios generales: cumple el propésito de brindar apoyo a los procesos
internos de la organizacion, contribuyendo a la alineacion estratégica a través de

la utilizacion eficiente de los recursos, vehiculares para el traslado de
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documentos y textos necesarios para fortalecer las capacidades de los maestros
ademas de canalizar otros recursos hacia las areas vulnerables del sector que
sirve la direccion departamental, razén por la que se considera clave en la

ejecucion de la estrategia.

Posiblemente su mayor aporte por la naturaleza de sus actividades sea el
traslado de recursos hacia las escuelas del sector; el proceso genera poca
interaccion con la comunidad educativa se considera de apoyo porgue
generalmente no se tiene una respuesta directa de los usuarios hacia estas
actividades, solamente se llevan controles mediante registros internos sobre el
desempefio del personal de servicio, razon por la que no clasifica como un area

critica de la organizacion.

10. Almacén: por sus funciones, almacén se encarga del resguardo del material de
oficina, abastecimiento y sobre todo planeacion de los insumos que se utilizaran
a lo largo del periodo, esta division se responsabiliza de todos los elementos de
distribucion de materiales trabajando en conjunto con inventarios y adquisiciones,
en la tarea de contabilizar y registrar las entradas y bajas en la bodega

controlando el buen uso de estos.

Debido a que sus funciones se ejercen dentro de la direccion departamental para
los clientes internos de esta, el proceso no se genera interaccion con

establecimientos educativos o maestros.

Almacén recibe de los proveedores insumos y bienes para su resguardo y
posteriormente los traslada hacia los solicitantes, el proceso va encaminado a
fortalecer las capacidades de la comunidad educativa, mediante el
abastecimiento y administracion oportuna de los insumos. Sin embargo la
interacciéon con el cliente externo es insuficiente se puede observar la forma en
que los participantes clasificaron el proceso.
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11.Inventarios: uno de los principales propdsitos de este proceso es responder a
las necesidades de cobertura y calidad a través de la actualizacion,
remozamiento y distribucion equitativa de los recursos de mobiliario y equipo, lo
importante para este proceso es contar con la participacion de la comunidad
educativa a través de la canalizacion de las necesidades mas urgentes con el fin

de darles el seguimiento oportuno.

Una actividad que favorece a los establecimientos tiene que ver con el manejo
de los residuos o chatarra que se acumula dentro de las escuelas, es necesaria
la intervencion de la direccién departamental a través de la unidad de inventarios
para la respectiva evacuacion de dichos residuos este proceso se realiza
eventualmente a solicitud del despacho y los interesados.

12.Reclutamiento y seleccion de personal: una de las principales funciones del
departamento de Recursos Humanos es la seleccion de personal, en este sentido
el proceso se inicia cuando el estado convoca (recluta) personal por contrato o
permanente a través de los medios de comunicacion, continda con la recepcion
de expedientes que pasan por distintos 6rganos ministeriales y finaliza con la

contratacion del personal demandado por las comunidades.

Inevitablemente el proceso relaciona a la comunidad educativa con el proceso de
gestion estratégica dandole la oportunidad al personal capacitado que cumple
con el perfil requerido, proveyendo de “satisfactores para la comunidad”
estableciendo un vinculo entre los objetivos del plan, cobertura, calidad, rendicion
de cuentas, gestion del aula y fortalecimiento de capacidades. Estas
caracteristicas hacen del proceso un punto critico en la ejecucion del plan

estratégico por lo que se incluye entre los mas importantes para refinarse.

13.Gestion y desarrollo de personal: el desarrollo de habilidades, el

fortalecimiento de capacidades docentes a través del crecimiento profesional y la
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gestion de movimientos de personal son aspectos clave en la prestacion de
servicios, alrededor de tres mil docentes perciben el apoyo de la unidad en sus

diferentes funciones.

La atencion al cliente es un elemento diario en el desarrollo de este proceso, por
lo que se hace indispensable ofrecer formacion constante con el propdésito de
aumentar la satisfaccion del cliente y mantener los estandares de calidad en el
servicio. El proceso contribuye al fortalecimiento de capacidades docentes a
través de la gestidn de licencias por estudios y responde a las necesidades de
cobertura mediante la oferta de servicios de gestion personalizada por lo que se
considera un proceso critico en la prestacion de servicios que apoyan el plan
estratégico.

14. Desarrollo magisterial: busca establecer programas que apoyen, motiven y
desarrollen al personal docente, sin embargo no existe una adecuada
descentralizacion de estas funciones, por lo que no se cumple el objetivo con
efectividad. El proceso de desarrollo magisterial mejora la gestién del aula en el
desarrollo de proyectos que impulsan la labor docente, sin embargo es de escasa

relacion con la comunidad educativa.

15. Jurado departamental: este proceso es apoyado por la seccién de
Reclutamiento y Selecciéon de personal, basicamente cumplen las mismas
funciones. Su importancia se encuentra en el andlisis de perfiles para ocupar
plazas docentes en forma permanente complementando la oferta y asi poder
cubrir la demanda existente, respondiendo a las necesidades de cobertura y

calidad como se propone en el plan de implementacion estratégica.

16.Catalogacion: el registro de ascensos para el personal docente y los aspectos
relacionados con la dignificacion del magisterio son los temas principales en este

proceso, mediante el cual los maestros reciben atencion personalizada por parte
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del delegado asignado a la departamental de educacion. Cabe mencionar que el
proceso refuerza la gestion del aula empoderando y motivando a los docentes a
ofrecer sus capacidades en pro de la calidad educativa, objetivos estratégicos del

plan por lo que se considera un proceso critico.

17.Capacitaciéon: la capacitacion tiene como propdésito ampliar conocimientos y
reafirmar habilidades, aspectos que generan un valor intangible para la
organizacion. El proceso comienza con la aplicacion del diagnéstico de
necesidades de capacitacion, seguido de la calendarizacién anual y finaliza con
la implementacion del programa. La capacitacion es parte importante de la
perspectiva de formacién y crecimiento motivo por el que este proceso se

considera critico.

De acuerdo al analisis anterior surge la figura No.7 “resumen de procesos criticos
seleccionados por la muestra”, estos se consideran necesarios para cumplir los
objetivos estratégicos del plan, ademas se considera que son los que por sus
actividades generan mayor interaccion con la comunidad educativa (clientes), como se
puede observar cada uno de ellos cumple una funcion estratégica de acuerdo a los dos
criterios (interaccién con el cliente/alineacion estratégica) motivo por el que han sido

seleccionados.
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Figura No. 7

Resumen de procesos criticos seleccionados por la muestra

Procesos Criticos

Fuente: elaboracion propia

Gestion administrativa

Anilisis documental

Operaciones de caja

Atencidn al publico

Inventarios

Satisfaccion del cliente

Reclutamiento y seleccidn de personal

Gestién y desarrollo de personal

Jurado Departamental

Catalogacion

Capacitacion
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7.4. Resultados del check list (lista de control) para determinar factores criticos

de éxito para los procesos

Indicadores para la perspectiva de procesos internos

Los indicadores de procesos van encaminados a motivar acciones que ofrezcan valor
intangible a los clientes ya que los beneficios de un servicio se perciben a través de los
atributos del mismo. Cabe mencionar que la relacidén causa-efecto se complementa con
los indicadores en cada perspectiva esta caracteristica acompafia todos los
componentes de un cuadro de mando integral. En este sentido se hace énfasis en que
los inductores son aquellos indicadores capaces de estimular la accion, al mismo
tiempo guian la toma de decisiones en la linea de accion correcta de acuerdo a la
naturaleza de los procesos, alineandolos a la estrategia y cumplimiento de la mision.
Los indicadores de resultado, seran los encargados de medir la “actuacion pasada” es
decir que estan disefiados para medir los procesos en funcion de los resultados
obtenidos a través de su aplicacidon, esta medicién periddica ofrece retroalimentacion

para la toma de decisiones.

Inductores

Aplicacion de normas y procedimientos: Uno de los activos intangibles de mayor pericia
en el ambito gubernamental es el conocimiento, manejo e interpretacion de la
legislacion dada su importancia en la gestion de procesos se convierte en una forma de
inducir a la calidad y eficiencia en la aplicacion de los procesos que también poseen

una forma establecida en los manuales de procedimientos.

Cumplimiento de la tarea: Generalmente los procesos cuentan con una calendarizacion
establecida de acuerdo a las disposiciones de los Organos superiores y despachos
ministeriales, motivo por el cual la organizacion o programacion individual de las tareas

se convierte en un elemento Gtil en el cumplimiento de las mismas.

Compromiso: La comunicacién y promociéon de la misién, visibn y objetivos es
necesaria para la puesta en practica de los mismos, el compromiso surge de la
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comprensioén, aceptacion y adopcion de estos enunciados por lo que se hace necesaria

la constante consolidacion a través de los medios de comunicacion formales.

Capacidad de respuesta: Es necesario considerar los recursos con que se cuentan
para cumplir eficientemente las tareas asignadas, en este sentido el recurso humano es
de gran importancia al tratarse de la prestacién de servicios un producto intangible que
se percibe a través del personal. Por lo tanto es pertinente hacer célculos sobre los
recursos humanos a fin de establecer un equilibrio entre las tareas y el personal

asignado para cumplirlas.

De resultado
Eficacia: Tiene que ver con la evaluacidon de resultados, los objetivos propuestos y los

objetivos alcanzados es importante para la retroalimentacion y alineacion estratégica.

Control de procesos: Monitorear el cumplimiento de las actividades asignadas a un
proceso tiene su importancia en la rectificacion o innovacion que pueda surgir a partir

de la informacion.

Calidad: Se ha convertido en un atributo indispensable en la prestacion de servicios y
creacion de nuevos productos, por tal motivo es importante reforzar constantemente la

capacidad de la organizacion para ofrecerla, estimulandola a través de la evaluacion.

Eficiencia: La eficiencia en la gestion se mide a través de los expedientes realizados
con éxito, el motivo por el que siempre figuran indicadores de este tipo en las
organizaciones es que afectan la percepcion del cliente interno/externo y favorecen el
cumplimiento de programas que alineados a los objetivos resultan en una gestion

estratégica eficaz.

Los inductores en la perspectiva de procesos cumplen el propésito de crear valor

intangible a través del conocimiento y aplicacion de leyes, (aplicacion de
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procedimientos y normas) haciendo de la gestion una forma eficiente de cumplir la
tarea, el compromiso se fomenta a través de la comunicacion mientras que se
refuerzan los recursos humanos para garantizar el servicio (capacidad de respuesta)
estos inductores forman una linea que guia las decisiones y acciones del personal,
comunican en que aspectos han de priorizarse los recursos y refuerzan al personal
motivandolo a tomar acciones en favor de la organizacion proveyéndoles una guia de
accion concreta de los elementos que deben cumplir para realizar eficientemente sus

funciones.

El éxito de los inductores se ve reflejado en los resultados, un servicio controlado,
eficaz, eficiente y de calidad genera clientes satisfechos que responderan
positivamente ante los mecanismos empleados en la perspectiva de clientes. El valor
generado se puede medir a través de los resultados positivos de la gestion por lo que
evidentemente las reacciones de los colaboradores hacia la retroalimentacion de su
desempefio serd motivo de interés en lugar de rechazo puesto que comprenderan
exactamente como se generaron dichos resultados. La mediciéon entonces no se vera

como un castigo sino mas bien como otra forma de retroalimentacion.

7.5. Resultados del Check list de factores criticos para la perspectiva de

formacion y crecimiento

Indicadores para la perspectiva de formacién y crecimiento

Kaplan y Norton (2009), los objetivos deben ir encaminados al desarrollo de habilidades
de los empleados que se encuentran mas cerca de los clientes, de esta forma se
refuerzan las capacidades para atender las necesidades de los usuarios y se induce al
personal a captar las necesidades de los clientes para proponer mejoras en la

perspectiva del proceso interno.

Este esfuerzo requiere el planteamiento de objetivos en la perspectiva de formaciéon y

crecimiento, que vayan encaminados a empoderar, capacitar, motivar y reforzar los
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sistemas de informacién que utilizan para provocar el efecto esperado en todas las
demas perspectivas. De ahi que la relacion causa efecto sea la clave para todos los
indicadores propuestos, de los resultados mostrados en la figura No.6 se puede
desprender el objetivo para la perspectiva de formacion y crecimiento.

Kaplan y Norton (2009), un personal motivado alcanzara los objetivos si se les
empodera y provee de las herramientas tecnolégicas necesarios, un programa
adecuado de formacion provee estas herramientas sefialando la ruta hacia la mejora

continua de los procesos criticos.

La figura No.6 presenta los resultados del check list, los indicadores seleccionados
siguen la regla de causa-efecto a través de los inductores y de resultados;

Inductores

Elevar la moral del equipo: Parte de las funciones del lider es crear un ambiente de
trabajo en equipo, esto no es posible sin la participacién activa y voluntaria del personal
motivo por el que se deben afianzar conceptos como el respeto y la confianza en los
demas para que los la moral del equipo se eleve como consecuencia natural de un

ambiente controlado.

Aplicar la tecnologia: La innovacion tecnoldgica obliga a las organizaciones a no
excluirse de los métodos mas sofisticados de recoleccion de informacion, en este
sentido la aplicacién de tecnologia de la informacién crea un valor intangible para la
organizacion dado que posibilita una respuesta fiable y rapida a las necesidades de la
comunidad educativa. Es necesario por lo tanto monitorear el grado de innovacion

tecnolégica con el fin de aplicarla con mayor eficiencia.

Motivacién hacia los objetivos: Generar valor a través de un personal motivado hacia
los objetivos es cumplir la misién eficazmente. Una manera eficaz de inducir al personal

a que cumpla con los objetivos es empleando un pardmetro de mediciéon a través del
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cual el empleado pueda ver reflejado su esfuerzo en el logro de metas, este
conocimiento genera en él la motivacion suficiente para accionar en favor de un

objetivo que se encuentra al alcance de sus decisiones y acciones diarias.

De resultado

Efectividad de la capacitacion: Las inversiones en programas de capacitacion buscan
desarrollar conocimientos y pulir habilidades en el personal capacitado, sin embargo es
necesario monitorear los resultados para corroborar que sean los esperados dada la
inversion financiera y de tiempo. Los objetivos de la capacitacion son el parametro de

medicion empleado en esta perspectiva.

Aplicacién de sistemas a los procesos: Muchos procesos se encuentran en la lista de
pendientes para la aplicacién de sistemas, la necesidad surge a partir del volumen de
demanda de servicios que cada vez es mayor y a la insuficiente capacidad de
respuesta, la aplicacion de sistemas que viabilicen la gestion de servicios es una de las

razones mas importantes en este sentido.

La motivacion y moral del equipo son elementos que afectan el buen desempefio de las
funciones dado que el capital humano es el insumo principal en la prestaciéon de
servicios. El trabajo en equipo se fomenta a través del liderazgo, la comunicacion y el
empoderamiento, elementos que ayudan a los colaboradores a sentirse parte de la

organizacion y disparan la iniciativa promoviendo el talento humano.

Los resultados de la capacitacion se miden a través del cambio, innovacién y mejoras
que los colaboradores aplican como producto de los conocimientos adquiridos, la
innovacion de sistemas y su evaluacion propulsan el mejoramiento de las

caracteristicas del servicio, aumentan la eficiencia y viabilizan los procesos.
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7.6. Check list de factores criticos de la perspectiva de clientes

Indicadores para la perspectiva de clientes

Niven (2003), las organizaciones gubernamentales centran sus actividades en la
comunidad, sus objetivos van encaminados hacia el fortalecimiento de las &reas mas

vulnerables.

El plan de implementacién estratégica, sefiala acciones concretas a realizar para
movilizar recursos en favor de las comunidades de este modo centra su atencion en la
comunidad educativa (maestros, padres de familia y alumnos). Aquellos procesos que
impactan directamente a la comunidad son aptos para la mediciébn en términos de
efectividad, fiabilidad, comunicacion, innovacién y nivel de satisfaccion (figura No.7). Al
mismo tiempo la perspectiva del cliente requiere determinar un objetivo que pueda
llevarse a cabo a través de la medicidn; este objetivo puede claramente desprenderse

de los resultados del cuestionario aplicado a expertos.

Inductores
Comunicacion: El objetivo es establecer un vinculo entre el usuario y la organizacion
para conocer las necesidades de este, a fin de satisfacerlas a través de la innovacion el

desarrollo de alternativas o bien tomar otras medidas encaminadas a este fin.

Innovacion: Aplicar cambios es una forma de generar valor para la organizacion, todo
esto debe desprenderse de la retroalimentacién que ofrecen los clientes quienes
perciben y evalian el servicio, finalmente se debe incluir como un inductor de

resultados y verificar que cada innovacion responda a la misién de forma efectiva.

De resultado

Efectividad: La efectividad en este caso se mide a través de los check list que ofrecen

puntuaciones altas ya que se evalla el servicio por el nivel de satisfaccion que los

clientes obtienen de ella, es importante medir este aspecto de la gestion porque ofrece

una fuente de informacion que se puede cuantificar estadisticamente periodo a periodo.
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Fiabilidad: La confianza en los tiempos de entrega del servicio solicitado es un punto
critico en la prestacién del mismo, por lo tanto es pertinente establecer pardmetros de

medicion que garanticen una mejor gestion para los usuarios.

Nivel de satisfaccion: Esta claro que la satisfaccion del cliente es de vital importancia
para el desarrollo del cuadro de mando en el sector puablico, dicha satisfaccion se
relaciona con la propuesta de valor implicita en la declaracion de mision y lineas
estratégicas. Por lo tanto estimula la actuacién en la perspectiva de procesos, refinando

y mejorandolos a través de la retroalimentacion.

La comunicacién invita al cliente a proponer innovaciones o mejoras de acuerdo a sus
expectativas, el objetivo del sector publico es satisfacerlas a través de su gestion,
probablemente se pueda pensar que los usuarios no poseen el criterio suficiente para
establecer demandas, sin embargo es posible guiarlos en la direcciébn correcta

utilizando las herramientas adecuadas.

La efectividad vy fiabilidad en tiempos de respuesta son dos elementos que apoyan la
gestiébn y generan valor para el cliente, es importante cumplir con horarios y fechas
programadas para no afectar a los usuarios que esperan recibir el servicio de forma
eficiente. En este sentido se requiere que el sistema de indicadores incluya en su
medicién estos dos elementos con el fin de guiar las acciones del personal evitando

gue los mismos escapen al conocimiento de los colaboradores.
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Figura No.7
Resumen de indicadores seleccionados por la muestra

PERSPECTIVA DE ngzﬁiz:\éﬁ?f PERSPECTIVA DEL
PROCESOS CLIENTE
CRECIMIENTO
e Eficacia e Elevar la moral del e Efectividad
e Aplicacion de normas equipo e Fiabilidad
e Aplicacion de * Aplicacion de la e Comunicacion
procedimientos tecnologia e Innovacion
* Capacidad de * Motivacion hacia los « Nivel de satisfaccién
respuesta objetivos
e Calidad e Efectividad de la
o S capacitacion
e Cumplimiento de la e Aplicacion de sistemas
tarea

e Control de procesos
e Compromiso

Fuente: Check list del instrumento aplicado a la muestra.
Base: 5 servidores publicos que respondieron el instrumento.
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VIIl.  CONCLUSIONES
Los indicadores para la perspectiva del cliente van encaminados a medir la
satisfaccion que este percibe del servicio, este parametro debe ser medido
periddicamente para obtener la retroalimentacion necesaria que favorecera la

innovacion y mejora de procesos.

Los indicadores de los procesos internos tienen el propdsito de aumentar la
efectividad, misma que recae en el usuario que requiere los servicios. Cabe
mencionar que los procesos de la subdireccion tienen importancia para los
colaboradores en funcion de su utilidad en el cumplimiento de objetivos estratégicos
mas que por su grado de interaccion con los clientes, hace falta la motivaciéon hacia

la comunidad como usuarios finales del servicio.

Para detectar brechas de capacitacion el Ministerio de Educacién utiliza formularios
que reflejan poco lo que requiere el personal para mejorar su desempefio por lo que
en algunos casos no se recibe la capacitacion adecuada, por esta razén se lanza

una propuesta para innovar y mejorar los formatos actuales.

La efectividad de la capacitacion requiere de mecanismos que reflejen el avance y
la aplicabilidad de los conocimientos adquiridos en la misma. Lo anterior requiere de
un método que evidencie la aplicacion al puesto de trabajo ademas de involucrar a
los interesados en todo el proceso desde la formulacién del diagnostico de

necesidades de capacitacion hasta la evaluacion de los cambios producidos.

La produccion de servicios se encuentra ligada a la innovacion tecnolégica, por lo
gue se requiere de una eficiente administracion de los recursos tecnolégicos con

gue cuenta el ministerio para la efectiva transformacion de insumos.

El sistema de medicion actual no incluye la motivacion de personal, esta es una

limitacion en la valoracién del capital intangible y un obstaculo a la productividad
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gue puede mejorarse. La motivacion es un factor importante para los colaboradores
por lo que valdria la pena invertir en ella, con el objetivo de aumentar la lealtad de

los empleados hacia las funciones de sus puestos y los objetivos del plan.

Actualmente el Ministerio de Educacion carece de medidas de empoderamiento, sin
embargo se considera que la delegacion de funciones se da en varias formas, en
distintos niveles. A pesar de esto cabe mencionar que la muestra seleccionada no
coincide en que el empoderamiento sea un factor importante en el desempefo de

sus funciones.

A través del estudio de campo se observd que los colaboradores no estan
familiarizados o comprometidos en su totalidad con los objetivos del plan estratégico
dado que desconocen la forma en que sus funciones contribuyen a que estos se

logren.
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1.

IX. RECOMENDACIONES
El estudio refleja que los procesos criticos de la subdireccion de acuerdo a los
criterios utilizados en el estudio, se encuentran mayormente en el departamento de
Recursos Humanos, por lo que se recomienda reforzar el despliegue de recursos en
favor de esta unidad para garantizar el 6ptimo desempefio en sus funciones (ver
anexo 16, p.127).

Se recomienda reforzar el proceso de satisfaccion del cliente, para alcanzar los
objetivos de retroalimentacion necesarios en el refinamiento o mejora de los
procesos criticos y para orientar adecuadamente los programas de capacitacion
(ver check list No.5).

Es importante ejercer un control peridédico de los resultados para evaluar la
actuacion, hacer los ajustes necesarios, sobre todo para verificar el éxito de la
implementacion estratégica, a través de los indicadores de resultado se pueden
observar si los inductores de la accion estan surtiendo los efectos esperados.

Es recomendable reforzar la motivacién de los colaboradores hacia los objetivos, a
través del conocimiento y la concrecion de actividades que orienten el camino hacia
las metas, esta mecanica se logra a través de la utilizaciéon de los inductores de la
accion que refuerzan la estrategia y proveen de lineamientos guia en el desarrollo

de las actividades diarias.

Generalmente los procesos se miden a través de informes, sin embargo es
recomendable aplicar un formato para estandarizarlos (ver anexo 2 del manual,
p.61) a esto podrian incluirse los indicadores propuestos en el manual propuesto

como un complemento en el proceso de control.

Actualmente se utilizan sistemas de informacion y capacitacion, estos elementos a

forman parte de la perspectiva de formacién y crecimiento, se recomienda
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implementar nuevos sistemas de informacion que viabilicen la prestacion de
servicios, ademas de ofrecer programas de capacitacion que se adecuen a las
necesidades cambiantes de los puestos de trabajo, para el efecto se ha propuesto
una serie de herramientas (check lis e indicadores) contenidas en el manual de
indicadores de cuadro de mando integral para la subdireccion administrativa

financiera.

Actualmente se cuenta con formatos que el Ministerio de Educacion ha
proporcionado como herramientas de evaluacién y seguimiento de los diferentes
programas de capacitacion, satisfaccion del cliente, etc. Sin embargo se
recomienda la actualizacion constante de estos formatos en la buUsqueda de

mejoras o ajustes si fueran necesarios.
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X. PROPUESTA: Manual de Indicadores de Cuadro de Mando Integral para
la Subdireccion Administrativa Financiera de la Direccién

Departamental de Educacion
9.1 Justificacion

De acuerdo al estudio se requiere de la implementacion de indicadores no financieros
para completar el sistema actual de medicion en la direccion departamental, esto
implica la elaboracion de un manual que permita conocer la aplicacion y fundamentos
tedricos del sistema de Cuadro de Mando Integral, asi como también trasladar y
comunicar conocimientos practicos que faciliten la comprension del qué y cémo

alcanzar los objetivos planteados para el sistema de medicidén propuesto.

Con el propésito de facilitar una guia practica para apoyar el proceso de
implementacion, se establece un manual de indicadores para las perspectivas de
procesos internos, formacion - crecimiento y clientes, basado en los procesos criticos
seleccionados en el estudio, se plantean objetivos para cada perspectiva mismos que
resultan en indicadores clave del desempefio para cada proceso seleccionado.
Finalmente se ofrecen herramientas de tipo cualitativo para recabar datos de forma
practica, sencilla con el objetivo de facilitar la implementacion del sistema propuesto

para este caso.

Cabe mencionar que a la propuesta se aflade un mapa estratégico, cuya finalidad es
mostrar los beneficios de una implementacion que redunde en la generacién de valor
para los clientes sin olvidar la mision de la cual se desprende cada objetivo planteado
en dicho mapa.
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Introduccioén

Un manual de indicadores es una guia detallada que ofrece instrucciones precisas de
como utilizar adecuadamente un sistema de medicion. Los manuales cumplen la
funcién de comunicar efectivamente a toda la organizacién las directrices generales

acerca del funcionamiento del sistema de Cuadro de Mando Integral.

En este manual se encuentra detallada la metodologia empleada en la construccion de
los indicadores clave del desempeiio, los mismos pueden ser modificados, actualizados
o ampliados, de acuerdo a las necesidades de la organizacion, dada su flexibilidad y

accesibilidad.

El objetivo principal es ofrecer acompafiamiento y orientacion en la tarea de medir el
desempeiio. Es importante conocer los procesos que apoyan directamente la ejecucion
estratégica porgue impactan directamente al cliente, la importancia de influir en la
realizacion de esas actividades para encausarlas en la direccion correcta y después
medir los resultados es una mecanica, que empleada correctamente permite alcanzar

los objetivos planteados.



Objetivos del manual

1. Ofrecer una mirada tedrica del Cuadro de Mando Integral, para una mejor

comprension del mismo.

2. Dar a conocer la metodologia empleada en la construccion de indicadores.

3. Construir un formato (hoja metodoldgica) a partir del cual se puedan agregar nuevos
indicadores al sistema propuesto.

4. Proponer una serie de indicadores que permitan la implementacion de un cuadro de

mando integral.

Mision y vision del Ministerio de Educacion

Mision: “Somos una institucion evolutiva, organizada, eficiente y eficaz, generadora de
oportunidades de ensefianza-aprendizaje, orientada a resultados, que aprovecha
diligentemente las oportunidades que el siglo XXI le brinda y comprometida con una

Guatemala mejor”.

Vision: “Formar ciudadanos con caracter, capaces de aprender por si mismos,
orgullosos de ser guatemaltecos, empefiados en conseguir su desarrollo integral, con

principios, valores y convicciones que fundamentan su conducta”.

¢, Qué es el Cuadro de Mando Integral?

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion estratégica que utiliza un
conjunto de indicadores financieros y no financieros a través del cual se ejecutan la

vision, misién y estrategia establecidas en el plan estratégico.



El resultado de la aplicacion de este sistema permite observar debilidades en la
ejecucion estratégica para aplicar correctivos esto se logra a través de la

retroalimentacion que el Cuadro de Mando Integral ofrece.

El sistema de cuadro de mando comienza incorporando los objetivos estratégicos a los
procesos relevantes de la organizacion, estas actividades en conjunto forman un
sistema en donde los objetivos funcionan como vinculos entre las perspectivas del
Cuadro de Mando. El fin de este sistema es proveer de una herramienta que permita

gestionar los objetivos de largo plazo.

A diferencia de otros sistemas de gestion, el cuadro de mando cuenta con indicadores
no financieros que complementan la medicién y permiten una vision global de la
organizacion, estos indicadores se relacionan con los recursos intangibles de tiempo y

talento humano ademas de caracterizarse por su formula causa-efecto.

Al mismo tiempo el cuadro de mando funciona como un sistema de retroalimentacion a
través del cual se comunican los resultados obtenidos en un periodo previamente
establecido; propiciando asi la alineacion estratégica mediante la revision periddica de
los procesos involucrados, mismos que se encuentran ligados directamente a los

objetivos de largo plazo.

Perspectivas que lo conforman

El cuadro de mando integral utiliza cuatro perspectivas basicas, la perspectiva
Financiera, tiene que ver con los objetivos de rendimiento financiero y en el caso del
sector publico con la eficiente racionalizacién de los recursos financieros y efectiva

ejecucion en un periodo determinado.



La perspectiva de procesos internos, comienza con la seleccion de los procesos que
influyen directamente en la percepcion del cliente hacia la organizacion, una vez se han
identificado dichos procesos se procede al refinamiento de los mismos, a traves de la
capacitacion continua reforzandola con la retroalimentacion proveniente de los clientes

gue en este caso son la comunidad educativa (padres de familia, alumnos y docentes).

La perspectiva de formacion y crecimiento tiene como principal funcion establecer un
vinculo entre los objetivos de la perspectiva de procesos internos y la de clientes, al
identificar las necesidades de estos Ultimos se establecen brechas de capacitacion que
al cubrirse redundaran en el refinamiento de habilidades necesarias en el desempefio
de los procesos criticos. El resultado final de la perspectiva de formacion y crecimiento
es la motivacién hacia los objetivos y por ende el mejoramiento de los procesos que

afectan a los clientes.

La perspectiva de clientes tiene como objetivo indagar en las opiniones de los clientes
a fin de obtener informacion que permita realizar cambios de mejora en los procesos
actuales, o bien implementar nuevas formas de hacer las cosas. La innovaciéon y el
desarrollo en la perspectiva de procesos internos dependen en gran manera de la

comunicacién con el cliente y sus prioridades.

La figura No. M-1, muestra el proceso de gestidn estratégica a través del sistema de
Cuadro de Mando Integral, el sistema comienza con la determinacion de los procesos
criticos en la perspectiva de procesos, seguido de la perspectiva de formacion y
crecimiento donde se establecen cuales son los aspectos a mejorar de los procesos
criticos, por ultimo los clientes ofrecen la retroalimentacion que permite observar si los
cambios efectuados en la perspectiva de procesos estan operando los resultados
esperados por los mismos, de lo contrario se haran efectivos nuevos ajustes en las

perspectivas anteriores.



Figura No. M-1

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Procesos:

¢En que procesos debemos
ser excelentes?

Estrategia

. Formacion y crecimiento:
Clientes: y

éCuales son los aspectos a
fortalecer para lograr la
excelencia?

¢Como se ve la organizacion
desde afuera?
(retroalimentacion)

Fuente: elaboracion propia

¢, Qué es un indicador?

Un indicador es una medida, un resultado que refleja el grado de eficacia y eficiencia
con que se realiza un proceso. Un indicador puede ser cuantitativo cuando refleja la
evolucién de cifras contables y financieras, o cualitativos cuando expresan la relacién

entre variables subjetivas como la calidad del servicio o la motivacién.

Los indicadores pueden ser porcentajes resultado de la relacion entre dos variables

expresadas en la misma unidad de medida y multiplicadas por cien.



Un indicador cualitativo se caracteriza por la utilizacién de técnicas como el check list,

formularios e informes.

Indicadores clave del desempefio (key performance indicators)

El Cuadro de Mando Integral utiliza un conjunto de indicadores clave del desempefio
estas medidas mezclan inductores de la accién y de resultados obedeciendo el
principio causa-efecto; esto quiere decir que los indicadores funcionan como inductores
cuando miden las actividades encaminadas al logro de los objetivos, mientras que los
indicadores de resultado ofrecen retroalimentacion sobre datos pasados es decir

resultados obtenidos.

Se establece entonces una mezcla entre indicadores causa o0 guias de la accion e
indicadores efecto o de resultado, como se mencion6é anteriormente los primeros
buscan provocar acciones encamadas al logro de los objetivos, para esto se miden
tiempos de respuesta, induccion hacia el logro de objetivos, capacidad de respuesta,

fiabilidad, entre otros.

El alcance de los objetivos se induce a través de medidas que motiven al personal a
tomar decisiones encaminadas a la realizacion eficaz de los procesos en que participan
para cumplir con los requerimientos del cliente, haciendo ver a cada colaborador como

sus acciones contribuyen al cumplimiento de la vision.

En el caso de los indicadores de resultado el objetivo es presentar una
retroalimentacion de hechos histéricos, a través de ello se pretende monitorear el

avance de los planes y verificar si la estrategia esta obteniendo el efecto esperado.
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Metodologia empleada en la construccion de indicadores

La alineacion estratégica tiene por objetivo orientar los procesos en una direccion o
criterio comun a través de una linea de accion que permita dirigir la organizacion. Los
procesos ligados a la estrategia son por tanto aquellos cuyas actividades se orienten al

cumplimiento de un objetivo estratégico.

La interaccion con el cliente se refiere al grado de acercamiento entre el usuario y el
personal administrativo. Dado que los procesos estan encaminados a servir a la
comunidad educativa, la importancia de estos dependera del grado de interaccion que

generen entre el cliente y la organizacion.

La alineacion estratégica y la interaccion con el cliente, son los criterios utilizados para
la seleccién de procesos criticos, estos procesos forman la linea de accion que
determina la racionalizacion de los recursos y permiten brindar satisfaccion al cliente

dado su constante interactividad.

Una vez se establecen los procesos criticos de la organizacion se elabora un modelo
de entradas y salidas (input-output) que describe brevemente la forma en que se llevan

a cabo los procesos criticos.
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Figura No. M-2

Determinacion de procesos criticos

Alineacion
con la
estrategia

Interaccion

. Entrada ->Funciones - Salidas
con el cliente

Fuente: elaboracion propia

El siguiente paso es definir; quiénes seran los clientes que recibirdn el servicio o
resultado del proceso, a partir de esta informacion se establecen las necesidades del
cliente. Las necesidades son aquellas caracteristicas que el cliente espera recibir del
servicio y se encuentran estipuladas en los manuales de procedimientos, reglamentos
internos o legislacion vigente estas necesidades se traducen luego en especificaciones
concretas que luego pasaran a ser factores de éxito del proceso.
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Figura No. M-3

Determinacion de factores de éxito

g g

Traducir las
necesidades
en

Establecer

Identificara | las Factores

clave del

\éxito

los clientes  } necesidades T |
. especificacio
: del cliente ,
nes

Fuente: elaboracion propia

Clasificacion

Existen distintas clasificaciones para los indicadores de gestion, sin embargo el Cuadro
de Mando integral clasifica los indicadores en perspectivas Figura No. M-1. Cabe
mencionar que los indicadores clave del desempefio (KPI) deben cumplir con el

principio causa-efecto propio de este sistema.

A continuacion la Tabla No. M-1 enlista una serie de indicadores clave del desempefio,
seleccionados a partir del estudio realizado en la Direccibn Departamental de

Educacion.
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Tabla No. M-1

Lista de indicadores clave del desempefio para la
Direccion Departamental de Educacién

Eficacia
Aplicacion de normas
PERSPECTIVA DE Aplicacion de procedimientos

PROCESOS Capacidad de respuesta

Calidad

Eficiencia

Cumplimiento de la tarea

Control de procesos

Compromiso

Elevar la moral del equipo

PERSPECTIVADE  Aplicacion de la tecnologia
FORMACION

Y CRECIMIENTO Motivacion hacia los objetivos
Efectividad de la capacitacion

Aplicacion de sistemas

Efectividad
PERSPECTIVA Fiablidad
DEL
CLIENTE Comunicacion

Innovacion

Nivel de satisfaccion

Fuente: elaboracion propia



El Cuadro de Mando Integral como sistema de medicion

El Cuadro de Mando Integral a través de sus perspectivas es capaz de medir el alcance
de los objetivos del plan estratégico de implementacién 2012-2016. El plan cuenta con
objetivos y lineas estratégicas que traducidas en acciones concretas requieren la
participacion que la Subdireccion Administrativa Financiera en la realizacion de las
mismas. Por lo tanto es importante medir la efectividad de los procesos criticos de la
Subdireccion en funcion de los satisfactores que ofrece a la comunidad educativa,
tomando en cuenta su influencia en el cumplimiento del plan estratégico de

implementacion.

Como puede ser un indicador
Indicadores numéricos

Los indicadores numéricos, expresan la relacion entre los elementos que subyacen en
la realizacion de las actividades, recursos como tiempo, Utiles de oficina, capital
humano; insumos como expedientes, programaciones y manuales o normas, seran las
variantes que conforman los indices numéricos, variables que relacionadas a través de
razones o ecuaciones lineales obtendran indicadores de eficiencia, efectividad y

eficacia.

Tanto por ciento: Es el consiente de una relacion entre variables del mismo tipo que al

multiplicarlas por cien, se convierte en la expresion porcentual de la relacién entre

variables. Ejempilo:

A-B*100=%

B

En forma de coeficiente o niumero natural: es el valor numérico de una razén o de una

proporcién. Su interpretacién tiene como resultado las veces que el numerador
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contiene el denominador, en su correspondiente unidad de medida. Un coeficiente

puede ser el resultado de una ecuacion lineal. Ejemplo:

A =X
B

En forma de variacién porcentual: Se da cuando el resultado de la formula expresa la

variacion entre datos de dos periodos distintos de tiempo. Ejemplo:

Variacion % =| Valor periodo X -1|100%
Valor periodo X-1

Indicadores cualitativos

Los indicadores cualitativos son una forma subjetiva y concreta de medicién, a través
de la recoleccién de datos se busca medir las percepciones de un grupo con respecto a
diferentes variables de estudio. En la recoleccion de informacién pueden utilizarse las

siguientes técnicas.

Lista de control o check list: En ella se encuentran una serie de enunciados que

permiten conocer la opinién de un grupo con respecto a un tema especifico. La técnica
propone diferentes planteamientos acerca del tema y ofrece opciones mdultiples de

respuesta, que permiten organizar en diferentes rubros las distintas percepciones.

Escala de Likert: Es una técnica de estudio cualitativo que se utiliza en la organizacion

de datos, combinada con la técnica del check list o lista de control se busca una mejor
organizacion de los datos y sobre todo obtener un dato numérico a partir de los datos

recabados.
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Informes: Son documentos escritos su utilidad radica en la recoleccion de informacion

descriptiva, que permita conocer datos, circunstancias, hechos en forma de narrativa.

Disefio de la ficha técnica del indicador u hoja metodolégica

La ficha técnica del indicador u hoja metodologica permite conocer la informacion
basica del indicador y su aplicacion, contiene todas las especificaciones técnicas
necesarias para la correcta interpretacion del resultado. Esta ficha técnica u hoja de

vida contiene una lista de datos como se muestra a continuacion:

1. Nombre de la entidad: Esta casilla contiene los datos de la organizacién y

logotipo de la misma.

2. Frecuencia de la medicion: Es la periodicidad con que se mide un proceso, esta

puede variar de acuerdo con el tipo de proceso.

3. Nombre del indicador: En esta casilla se encuentra la identidad del indicador, en

general determina su utilidad y funcion.

4. Obijetivo del indicador: Explica brevemente el propdésito del indicador dentro del

sistema, define con precision lo que se quiere medir.

5. Tipo de indicador: En esta casilla se identifica si el indicador mide el resultado

final de una actividad, en cuyo caso se trata de un indicador de resultado. Por
otra parte si el indicador busca orientar las acciones y encaminarlas hacia la

consecucion de un fin se trata de un inductor.

6. Variables: Son factores especificos que intervienen en el calculo del indicador,

estos son necesarios para su interpretacion y composicion. Es la informacién

17



basica que se requiere para realizar célculos y estimaciones sobre un proceso

en particular.

Forma de calculo: En este espacio se encuentra la formula utilizada en el calculo

del valor del indicador, las variables que intervienen en la misma asi como la

forma de expresion que utiliza.

Interpretacion: La interpretacion del coeficiente, porcentaje o variacion

porcentual se debe incluir en esta casilla, como retroalimentacién sobre el

significado del resultado obtenido de la aplicacion de la formula.

Observaciones: En esta casilla se colocan otras especificaciones con relacion al

uso del indicador si fueran necesarias para ayudar a una mejor comprension del

indicador.
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Hoja metodolégica

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

LOGO

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR:

OBJETIVO DEL INDICADOR:

TIPO DE INDICADOR: De resultado: Inductor :

VARIABLES:

FORMA DE CALCULO:

INTERPRETACION:

OBSERVACIONES:

Fecha : 00/00 /00 Encargado: Firma:
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MANUAL DE INDICADORES DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
SUBDIRECCION ADMINISTRATIVA FINANCIERA DE LA DIRECCION
DEPARTAMENTAL DE EDUCACION:

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
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Perspectiva de procesos internos

En esta perspectiva se establecen los procesos criticos como punto de partida para las
otras dos perspectivas, como se habia explicado anteriormente los procesos criticos
son aquellos que tienen impacto directo en la comunidad educativa y a la vez permiten
alcanzar los objetivos estratégicos establecidos en el plan de implementacion educativa
2012-2016.

Es necesario establecer objetivos para esta perspectiva, estos deben clarificar la
estrategia para luego poder convertirlos en acciones que daran lugar a la medicion a

partir de inductores e indicadores de resultado.

Figura No. M-4

Procesos criticos de la Subdireccién Administrativa Financiera

® Gestion administrativa
¢ Analisis documental

¢ Operaciones de caja

¢ Atencion al publico

¢ Inventarios

e Satisfaccion del cliente

¢ Reclutamiento y seleccion de personal
e Gestion y desarrollo de personal

¢ Jurado Departamental

e Catalogacion

¢ Capacitacion

Fuente: elaboracion propia
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Objetivos de la perspectiva
Objetivo No.1: Apoyar las actividades de gestion pedagogica

Ofrecer acompafiamiento administrativo a los procesos relacionados con la gestion
pedagdgica, orientando los recursos en funcién de las necesidades del departamento
gue cumple dichas funciones. Racionalizar el despliegue de recursos financieros a fin
de garantizar la ejecucion estratégica, en el entendido que dicha ejecucién depende en

gran medida de una efectiva gestion pedagdgica.

Objetivo No. 2: Promover la formacién continta

Dando seguimiento al proceso de formacion docente a través de la comunicacion,
actualizacion y acompafnamiento de los diferentes programas que ofrece el estado para
dicho proposito, brindando atencion oportuna a los interesados, trasladando
informacion, fomentando la innovacion por medio del desarrollo de propuestas
sostenibles y coherentes, apoyando los procesos de implementacion utilizando las

herramientas destinadas para el efecto.

Objetivo No.3: Atender las necesidades de cobertura

A través de la contratacion de maestros de preprimaria y primaria que cubran la
demanda, aumentando asi la oferta en los establecimientos con mayor desercion
escolar. Considerando la legislacion vigente, la calendarizacién anual de actividades y
los acuerdos de convocatoria. Asi también viabilizando los recursos de mobiliario y
equipo hacia las comunidades mas necesitadas, estableciendo una continuidad en la
supervision y manejo de los mismos con el fin de proteger y verificar el resguardo

adecuado de dichos recursos.
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Objetivo No.4: Promover la rendicion de cuentas

A través de la utilizacion de los sistemas contables y el establecimiento de mecanismos
que faciliten la recopilacion de datos (calendarizaciones) contando con la oportuna y
puntual organizacién de dicha informacion proveyéndola a los grupos de interés

facilitando asi la auditoria social.

Priorizando las operaciones en funcién de un despliegue de recursos hacia las
organizaciones de padres de familia (OPF), establecimientos educativos que manejan

fondos rotativos y verificando la ejecucion presupuestaria en cada una de sus etapas.

Indicadores clave del desempefio:

a) Eficiencia:
Medina (2005), la eficiencia mide la manera en que se alcanzan los objetivos
utiliza una combinacién de producto — insumo y es una variante de la eficacia.
Para Medina, la eficiencia en el sector publico consiste en comparar los
resultados estableciendo la relacion de metas programadas y recursos
utilizados. Lo anterior implica que la organizacién cuenta con programacion y
calendarizacién de actividades para poder contrastar si los resultados o metas

se han cumplido de manera efectiva.

b) Aplicacion de normas:

Duverges (2012), este indicador permite evaluar el grado de aplicacién y
cumplimiento de la norma por parte de la organizacion regulada. Las normas
aplicables a los procesos y su aplicacion son elementos de medicion que reflejan
el grado de aplicacion, los inductores de la accién son entonces los que miden el

cumplimiento y los de resultado los que reflejan su efectividad.
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c)

d)

e)

f)

g)

Control de procesos:

La verificacion de la aplicacion de los procesos de acuerdo a lineamientos
establecidos en las normas, se relaciona con el control que se ejerce sobre la

gestion de procesos.

Cumplimiento de la tarea:

Excelencia empresarial (2006), se relaciona con dar el seguimiento y finalizacion
a una actividad asignada, este indicador se relaciona con proporciones que

ponderan el grado de cumplimiento del trabajo.

Compromiso:
Mide el nivel de compromiso hacia la organizacion y sus objetivos, se relaciona

con el cumplimiento de la mision, conocimiento, grado de identificacion y

motivacion hacia la vision y actividades relacionadas con el plan.

Aplicaciéon de procedimientos:

Ministerio de Educacion (2013), la Direccion de Desarrollo y Fortalecimiento
Institucional ha desarrollado y actualizado manuales de procedimientos con el
propésito de normalizar las actividades de las direcciones departamentales, la
aplicacion de estos procedimientos es importante para inducir al uso de los

manuales y ponderar el grado de efectividad de estos.

Calidad:

Oficina nacional de servicio civil (2013), la calidad de acuerdo a la norma ISO
9000 se relaciona con grado en que el conjunto de caracteristicas cumple con
los requisitos esto implica que el servicio debe cumplir con las expectativas del
cliente, es decir cumplir con las caracteristicas determinadas para que funcione

de acuerdo a lineamientos previamente establecidos.
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h)

La eficiencia para el sector publico se relaciona con el éxito en la aplicacion de
procedimientos conforme a los manuales institucionales, esto quiere decir la

manera en que se aplican las normas, el tiempo de respuesta y la efectividad.

Capacidad de respuesta:

La Voz (2014), es importante medir la capacidad de respuesta dado que la
exactitud en el cumplimiento de plazos y la satisfaccién de los clientes depende
en gran parte del personal que atiende las solicitudes, asi como del grado de
automatizacion de procesos y el uso de la tecnologia para atender sus

solicitudes.

Eficacia:

Medina (2005), indica que la eficacia mide la relacion entre las metas y el
tiempo, las metas se establecen en cantidades requeridas del producto
entregado a tiempo, el tiempo se establece de acuerdo a programas y
calendarios o bien a través de los tiempos de respuesta establecidos para cada

proceso.
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Hoja metodolégica No. 1 del indicador de “Eficiencia”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Eficiencia

OBJETIVO DEL INDICADOR: Evaluar la forma en que se utilizan los recursos de tiempo
empleados en la prestacion de servicios.

TIPO DE INDICADOR: De resultado: | X Inductor :

VARIABLES:

1. Tiempo disponible o dias habiles de ocho horas.

2. Cantidad de expedientes recibidos para su procesamiento. (expedientes recibidos)

3. Cantidad de expedientes enviados a otras dependencias para su procesamiento.
(expedientes en proceso)

4. Cantidad de expedientes rechazados. (expedientes rechazados)

5. Cantidad de expedientes finalizados con éxito.

FORMA DE CALCULO:

Expedientes Recibidos — (Expedientes en proceso + Expedientes Rechazados) = Expedientes

Total de Horas trabajadas en un mes finalizados
exitosamente

INTERPRETACION:

El indicador calcula la cantidad de expedientes finalizados exitosamente, por cada hora habil
trabajada.

En el caso de darse un resultado negativo significa que han rechazado una gran cantidad de
expedientes.

OBSERVACIONES: Si el coeficiente es una fraccion, se debe aproximar después del 0.5 por regla
general.

Fecha : 00/00 /00 Encargado: Firma:
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Hoja metodoldgica No. 2 del indicador de “Aplicacion de Normas”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Aplicacion de normas

OBJETIVO DEL INDICADOR: Controlar la eficiencia en la aplicacion de normas y
reglamentos que atafien a los procesos.

De
TIPO DE INDICADOR: resultado: Inductor : | X

VARIABLES:

1. Normas existentes
2. Normas aplicadas a los procesos
3. Comunicacion

FORMA DE CALCULO:
LISTA DE CONTROL CHECK LIST

INTERPRETACION:
Las puntuaciones se obtienen al sumar las respuestas de acuerdo a la siguiente tabla:
Pts. (4) Muy de acuerdo
Pts. (3) De acuerdo
Pts. (2) En desacuerdo
Pts. (1) Muy en desacuerdo

Estar més de acuerdo implica una mayor puntuacion.

OBSERVACIONES: La mayoria de los procesos depende de la correcta aplicacion de las normas
establecidas ya que para continuar su gestion se requiere haber cumplido con los parametros
establecidos en ley.

Fecha : 00/00 /00 Encargado: Firma:
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Lista de control Check list No. 1

CHECK LIST APLICACION DE NORMAS
A continuacion encontrard una serie de enunciados relacionados con la aplicacion de normas
establecidas para uso del Ministerio de Educacion MINEDUC

por favor rellene el item segln su criterio

Muy
Muy de De
No. ITEMS acuerdo acuerdo En en
desacuerdo
desacuerdo
Conozco los procesos relacionados
1 P . ®) O O O
con el puesto que desemperio.
Conozco las leyes y reglamentos que
se relacionan directamente con el O O O O
2 | puesto que desemperio.
Recibo informacion y actualizacion
3| periddica de las leyes y reglamentos O O O O
de interés.
Utilizo los medios de comunicacion
formal que la organizacion ofrece para O O O O
4 | mantenerme actualizado.
Recibo oportunamente la informacién
5 | relacionada con el cargo que O O O O
desempefio
Encuentro que las normas aplicables
a los procesos son claras y O O O O
6 | congruentes.
7 | Pienso que las normas aplicables a O O O O
los procesos son suficientes.
Considero que las normas son O 0 0 o)
8 | aplicables a los procedimientos.
Considero que conozco todas las
9 | normas que atafien al puesto que @) @) O O
desempefio.
Doy a conocer a los usuarios los
lineamientos que deben cumplir para O O O O
10 | dar seguimiento a sus solicitudes.

Comentarios:
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Hoja metodolégica No. 3 del indicador de “Control de procesos”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Control de procesos

OBJETIVO DEL INDICADOR: Establecer un mecanismo genérico que ayude al control de
procesos.

TIPO DE INDICADOR: De resultado: | X Inductor :

VARIABLES:

1. Resultados de la medicion del periodo inmediato anterior.
2. Resultados de la medicion actual
3. Variacién porcentual

FORMA DE CALCULO:

Variacion % = Resultados del indicador periodo actual -1 100%
Resultados del indicador periodo inmediato anterior

INTERPRETACION:

El indicador muestra la variacién porcentual que existe entre dos periodos, es util en la
comparacion de resultados, permite hacer inferencias, principalmente para comparar el avance
entre un periodo y otro de un proceso. La variacion porcentual positiva refleja un aumento en la
eficiencia con que se han realizado los procesos evaluados.

Una variacion del cero por ciento, indica una tendencia lineal entre un periodo y otro. Una variacion
negativa, indica una progresioén descendente entre un periodo y otro por lo que se deben tomar
medidas correctivas para lograr un mejor desemperio.

(ver anexo 2 del manual, p.61)

OBSERVACIONES: El indicador genérico se puede aplicar a cualquier otro indicador, media vez
existan dos periodos entre los cuales comparar, todas las variables deben encontrarse expresadas
en la misma unidad de medida.

Fecha: 00/00/00 Encargado: Firma:
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Hoja metodoldgica No. 4 del indicador de “Cumplimiento de la Tarea”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: | X Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Cumplimiento de la tarea

OBJETIVO DEL INDICADOR: Inducir al cumplimiento de las actividades asighadas al puesto
de trabajo.

TIPO DE INDICADOR De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:

1. Total de tareas programadas.
2. Total de tareas cumplidas

FORMA DE CALCULO:

Tareas programadas — tareas no cumplidas * 100 = % de tareas cumplidas

Total de tareas programadas

INTERPRETACION:

El indicador se puede interpretar como el porcentaje de tareas cumplidas, la cantidad de tareas
asignadas varia en funcién del puesto, las tareas cumplidas son aquellas que se han finalizado de
acuerdo a los parametros establecidos en los manuales.

Un 6ptimo resultado serd haber alcanzado el 100%, esto quiere decir que todas las tareas se han
cumplido de acuerdo a la programacion por lo que se tiene un cien por ciento de eficiencia.

Un indicador bajo de menos del 75% indica que las tareas no se han realizado de manera eficiente
por lo que se debe aplicar un correctivo que permita mantener el indicador arriba del porcentaje
deseado.

OBSERVACIONES: Las tareas son las que se encuentran en el perfil de puestos funcionales de la
Subdireccién Administrativa Financiera.

FECHA : 00/00 /00 ENCARGADCO: FIRMA:
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Hoja metodolégica No. 5 del indicador de “Compromiso”

LOGO

FRECUENCIA DE LA MEDICION:

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION

DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

Mensual: Trimestral:

Anual: | X

NOMBRE DEL INDICADOR: Compromiso

OBJETIVO DEL INDICADOR: Elevar el nivel de compromiso de los empleados hacia los

objetivos, misidn y vision del ministerio de educacion.

TIPO DE INDICADOR

De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:

1. Nivel de motivacion hacia los objetivos

FORMA DE CALCULO:

LISTA DE CONTROL O CHECK LIST

INTERPRETACION:

Las puntuaciones se obtienen al sumar las respuestas de acuerdo a la siguiente tabla:

Pts. (4) Muy de acuerdo
Pts. (3) De acuerdo
Pts. (2) En desacuerdo

Pts. (1) Muy en desacuerdo

Estar méas de acuerdo implica una mayor puntuacion.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO:

FIRMA:
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Lista de control Check list No.2
CHECK LIST ORGANIZACIONAL “COMPROMISO”
A continuacién encontrard una serie de enunciados relacionados con la

mision, vision y objetivos del Ministerio de Educacion MINEDUC

por favor rellene el item segln su criterio

No. ITEMS Muy de De En Muy
acuerdo | desacuerdo en
acuerdo ?3) 2 desacuerd
4 o
1)
1 Me iden_tjfico con la vision del Ministerio de o o O O
Educacion
> EI_ p_erso_nal a mi cargo conoce la vision del o o O O
Ministerio de Educacion
3 Me |den_t'|f|co con la mision del Ministerio de o o O O
Educacién
4 EI_ p_erso_nal a mi cargo conoce la misién del o o O O
Ministerio de Educacion
5 E§ i_mpo_rtante que el _Qersonal conozca la vision del o o O O
Ministerio de Educacion
6 El persqt\al debe conocer la mision del Ministerio de o o O O
Educacion
7 Conozco los objetivos del Ministerio de Educacion o o O O
8 Me ideqtjfico con los objetivos del Ministerio de o o O O
Educacién
9 Es fuqdqmental contar con personal motivado hacia o o O O
los objetivos
10 Es necesario facultar al personal para un mejor o o O O
desempeiio
11 Megﬂr la efept|V|dad de los procesos ayuda a la o o O O
mejora continua
12 Es importante conocer la percepcion de los usuarios O O O O

Comentarios:
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Hoja metodolégica No. 6 del indicador “Aplicaciéon de procedimientos”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Aplicaciéon de procedimientos

OBJETIVO DEL INDICADOR: Inducir al conocimiento y utilizaciéon de los manuales de
procedimientos de funciones de la subdireccion administrativa financiera.

TIPO DE INDICADOR De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:

1. Procedimientos aplicados
2. Procedimientos definidos

FORMA DE CALCULO:

Procedimientos aplicados * 100 = Aplicacion de procedimientos
Procedimientos definidos

INTERPRETACION:

Para cada puesto de trabajo existe una serie de procedimientos documentados en el manual de
funciones. Este indicador mide la proporcién en que se utilizan los procedimientos a las tareas y
actividades, estableciendo la relacion entre procedimientos efectivamente aplicables y el total de
procedimientos definidos en el manual para estas mismas actividades.

Si el indicador tiene un resultado positivo, significa que efectivamente los procedimientos descritos
en los manuales tienen una importancia porcentual relativa en la realizacion de los procesos por lo
tanto su efectividad est4 comprobada.

Sin embargo un porcentaje bajo o negativo, muestra la poca efectividad o influencia que tienen los
manuales de procedimientos en las actividades diarias por lo que ameritan una revision para
posibles actualizaciones o modificaciones.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodoldgica No. 7 del indicador “Calidad”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: | X Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Calidad

OBJETIVO DEL INDICADOR: Mide el porcentaje en que los servicios cumplen con las
especificaciones requeridas.

TIPO DE INDICADOR De resultado: | X Inductor :

VARIABLES:

1. Solicitudes gestionadas exitosamente
2. Solicitudes en proceso
3. Solicitudes resueltas

FORMA DE CALCULO:

Solicitudes gestionadas exitosamente — Solicitudes en proceso * 100 = % Solicitudes resueltas
Solicitudes gestionadas exitosamente

INTERPRETACION:

El porcentaje muestra la magnitud en que las solicitudes se gestionan de manera eficiente, una
ponderacién superior o igual al 75% indica uso eficiente de los recursos.

Un porcentaje menor al 75% significa que las solicitudes no han sido resueltas con éxito
posiblemente debido a que se encuentran en proceso en otras dependencias.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodolégica No. 8 del indicador “Capacidad de respuesta”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
LOGO DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

DATOS DEL INDICADOR

FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Capacidad de respuesta

OBJETIVO DEL INDICADOR: Calcula el nivel de colaboradores que se necesita para
responder adecuadamente a las demandas de los usuarios.

TIPO DE INDICADOR De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:
1. Unidades de trabajo (NUmero total de colaboradores involucrados en un proceso.)
2. Producto total (Numero total e servicios generados en un mes)
3. Horas trabajadas (8 horas * dias habiles durante el mes)

FORMA DE CALCULO:
(Producto total / horas trabajadas) = Capacidad de respuesta
Unidades de trabajo

INTERPRETACION:
Significa que por cada persona involucrada en el proceso se obtiene un total de servicios generados
durante el mes, equivalente al coeficiente resultante de la formula.

En este caso la capacidad de respuesta con que se generan los servicios es igual a la suma de
todos los servicios generados durante las horas trabajadas en un mes dividido el nimero de
personas involucradas en el proceso.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodoldgica No. 9 del indicador “Eficacia”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: Anual: | X

NOMBRE DEL INDICADOR: Eficacia

OBJETIVO DEL INDICADOR: Estimar el grado de eficiencia de un periodo determinado.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘ X ‘ Inductor : ‘ ‘

VARIABLES:
Objetivos definidos en el plan estratégico de implementacion
Objetivos alcanzados

FORMA DE CALCULO:
Objetivos definidos en el plan * 100 = % eficacia
Objetivos alcanzados

INTERPRETACION:
Entre mas elevado sea el porcentaje resultante del indicador, mas objetivos se alcanzaron durante
el afio. Los objetivos alcanzados del plan de implementacion pertenecen al largo plazo porque es
posible medir la variacién porcentual entre periodo y periodo.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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DE MANDO INTEGRAL PARA LA SUBDIRECCION ADMINISTRATIVA
FINANCIERA DE LA DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION:

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO
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Perspectiva de formacion y crecimiento
En esta perspectiva es necesario establecer objetivos encaminados al reforzamiento de
habilidades que preparen a los empleados involucrados en cada uno de los procesos
criticos, lo anterior es un esfuerzo por lograr que los clientes (comunidad educativa)

perciban el resultado de una adecuada ejecucion de la estrategia.

La perspectiva de formacion y crecimiento tiene como principal objetivo establecer
pardmetros de medicion para establecer brechas de capacitacion, evaluar la
efectividad de la misma y sobre todo ofrecer continua retroalimentacion sobre temas
relacionados con las actividades y procedimientos, actualizando al empleado en el

manejo de sus funciones.

Objetivos de la perspectiva
Objetivo No. 1: Identificar brechas de capacitacion

A través del seguimiento a los hallazgos encontrados en los formularios de diagnéstico
de necesidades de capacitacidon aplicados al personal, considerando actualizar

periddicamente los mismos para garantizar su efectividad y pertinencia.

Objetivo No. 2: Evaluar la efectividad de la capacitacion

La efectividad de los programas de capacitacion, se traduce en un equipo motivado a
los objetivos y la efectiva utilizacién de los recursos tecnoldgicos en el cumplimiento de

la tarea.
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Objetivo No. 3: Garantizar la actualizacion continua de los programas de

formacion

A través de la continua innovacién e investigacion se pueden plantear propuestas que

respondan a las necesidades de la comunidad educativa.

Indicadores clave del desempefio:

a) Elevar la moral del equipo

Valorar el capital humano es una parte importante para la motivar el trabajo de
equipo, la moral baja obstaculiza la productividad, en este sentido es importante

destacar que existen formas de comunicar, empoderar y reducir el estrés.

b) Aplicacion de la tecnologia

Ministerio de educacion (2013), la unidad de informatica se ocupa de la
actualizacion e integracion de la tecnologia que ayuda a mejorar la prestacion

de servicios, proporcionando la infraestructura tecnoldgica para este fin.

Los indicadores de aplicacion de la tecnologia inducen el uso de sistemas que
facilitan los procesos implicados, ademas proveen informacién sobre la
efectividad de los sistemas en el continuo ejercicio de las actividades realizadas
a través de la infraestructura tecnoldgica que ofrece el Ministerio de Educacion.

Motivacidon hacia los objetivos

Un indicador traslada los objetivos comunicando la forma de alcanzarlos, uno de
los objetivos del Cuadro de Mando Integral es gestionar la estrategia induciendo
a realizar acciones concretas a través de indicadores, para después medir el

resultado.

39



d)

e)

La motivacion hacia los objetivos del plan estratégico establece medidas que el
personal comprende y es capaz de hacer, este indicador se basa en la premisa
de que el conocimiento empodera y facilita la acciébn cambiando la percepcién

del colaborador hacia su trabajo.

Efectividad de la capacitacion

Ministerio de Educacion (2013), la Direccion de Recursos Humanos actualmente
aplica un formato para evaluar la efectividad de la capacitacion para comprobar
el impacto de los programas de capacitacion en el personal, sin embargo es
necesario un refuerzo que se traduzca en la forma de un indicador que mida la

aplicacion de las habilidades desarrolladas dentro del programa de capacitacion.

En este sentido se trata de medir no solamente al facilitador o el tema tratado, se
mide ademas el impacto en las actividades que realiza el colaborador dentro de
su ambito de trabajo, como ayuda la capacitacién a mejorar los procesos.

Aplicacién de sistemas

El grado de aplicacién de sistemas mide el grado de aplicacién de sistemas para
convertir los productos en insumos, esta relacion expresa la eficiencia de los

sistemas actuales y su grado de aplicacion a los procesos clave.

40



Hoja metodoldégica No. 10 del indicador “Elevar la moral del equipo”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: | x Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Elevar la moral del equipo

OBJETIVO DEL INDICADOR: Aumentar el nivel de motivacion al trabajo en equipo

TIPO DE INDICADOR De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:
e Motivacion

FORMA DE CALCULO:

LISTA DE CONTROL CHECK LIST

INTERPRETACION:
Las puntuaciones se obtienen al sumar las respuestas de acuerdo a la siguiente tabla:

Pts. (4) Muy de acuerdo
Pts. (3) De acuerdo

Pts. (2) En desacuerdo

Pts. (1) Muy en desacuerdo

Estar mas de acuerdo implica una mayor puntuacion.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:

41



Lista de control Check list No. 3

CHECK LIST “ELEVAR LA MORAL DEL EQUIPO”
A continuacién encontrara una serie de enunciados relacionados con la
mision, vision y objetivos del Ministerio de Educacion MINEDUC

por favor rellene el item segin su criterio

No.

ITEMS

Muy de
acuerdo

4

De
acuerdo

(©)

En
desacuerdo

@)

Muy en
desacuerdo

(1)

Fomento en mis subordinados el respeto por su

. trabajo y el de los demas - = - -
Soy accesible y abierto a las opiniones de mis

2 compafieros © © © ©
Me permito cometer errores, igual que a los

. demas © © © ©

4 Proyecto una imagen distante y autoritaria O © O O

E Creo en la importancia de la flexibilidad o © o ©

6 Me gusta comentar mis decisiones antes de o o o o
tomarlas

7 Solicito mformamon.y. escucho sugerencias o o o o
antes de tomar decisiones

8 Tomo el camino que a todos les parezca o o o o
correcto

9 Explico claramente las instrucciones y me o o o o
asegur6 de que me han comprendido
Considero que mi trabajo contribuye al avance

10 colectivo © © © ©
Creo que el trabajo de los demas es importante

- para el avance colectivo © © © ©

12 Permito que mis subordinados tomen o o o o

decisiones

Comentarios:
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Hoja metodolégica No. 11 del indicador “Aplicacion de la tecnologia”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | x Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Aplicacion de la tecnologia

OBJETIVO DEL INDICADOR: Fomentar una cultura de innovacion tecnolégica en la
organizacion.

TIPO DE INDICADOR De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:
1. Numero Total de Sistemas informaticos activos
2. Sistemas informaticos aplicables a un proceso
3. Innovacion y actualizacion
4. Grado de innovacion tecnoldgica

FORMA DE CALCULO:
Sistemas activos + innovacién y actualizacién * 100= % Grado de innovacion tecnoldgica
Sistemas aplicables al proceso

INTERPRETACION:
La suma de los sistemas existentes a los esfuerzos de innovacién y actualizacién permiten obtener
un estimado de recursos invertidos en tecnologia al dividirlos por los sistemas que aplican a las
actividades diarias se obtiene un coeficiente que multiplicado por cien se convierte en el porcentaje
de sistemas a los que aplican innovacién tecnoldgica.

OBSERVACIONES:

Estas tareas se encuentran a cargo de la unidad de informéatica del Ministerio de Educacién por lo
que las propuestas de mejora e innovacion se dirigiran hacia esa unidad.

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodoldgica No. 12 del indicador “Motivaciéon hacia los objetivos”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | x Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Motivacién hacia los objetivos

OBJETIVO DEL INDICADOR: Inducir al cumplimiento de los objetivos.

TIPO DE INDICADOR De resultado: Inductor : | X

VARIABLES:
1. Medios de comunicacién formal
2. Objetivos comunicados

FORMA DE CALCULO:

Objetivos comunicados = Motivacidn hacia los objetivos
Medios de comunicacion formal

INTERPRETACION:
Por cada objetivo comunicado existen medios de comunicacién para su promulgacion, se hace
referencia a la utilizacion adecuada de la comunicacion para propulsar los objetivos hacia la
direccidon correcta, utilizando el correo institucional, material visual, banners, tabloides, y
comunicacion virtual para comunicar aquellos objetivos que se persiguen y la forma en que pueden
alcanzarse.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodoldgica No. 13 del indicador “Efectividad de la capacitacion”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION

LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Efectividad de la capacitacion

OBJETIVO DEL INDICADOR: Evaluar si se alcanzan los objetivos de la capacitacion.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘ X ‘ Inductor : ‘ ‘

VARIABLES:
1. Objetivos de la capacitacion

FORMA DE CALCULO:
LISTA DE CONTROL CHECK LIST

INTERPRETACION:

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Lista de Control Check list No. 4 “Efectividad de la capacitacion”

CHECK LIST EFECTIVIDAD DE LA CAPACITACION
A continuacién encontrara una serie de enunciados relacionados con la capacitacién que
recibié por favor rellene el item segun su criterio
No. ITEMS Muy de De En Muy
acuerdo acuerdo desacuerdo en
4) 3) 2 desacuerdo
1)
1 | La capacitacion se acomoda a las
necesidades de mi puesto y funciones o o o o
2 | Estoy de acuerdo con que los temas
vistos son aplicables a mi puesto de O O O O
trabajo.
3 | Comprendi todos los conceptos
y temas tratados en la capacitacion O O O O
4 | Creo gue el capacitador fue efectivo en
su disertacion O O O O
5 | Me gustaria recibir mas capacitaciones
con este capacitador O O O O
6 | Através de la capacitacion
adquiri nuevos conocimientos, aptitudes O O O O
o habilidades.
7 | La capacitacion me motiva a aplicar
nuevos conocimientos O O O O
8 | Tengo el compromiso de aplicar lo
aprendido a mi puesto de trabajo O O O O
9 | La capacitacién cubre todos los
aspectos relacionados con el tema e e @) e
tratado.
10 | ElI material utilizado va de acuerdo al
tema estudiado. O O O O
11 | La capacitacion fue dindmica e
interactiva. O O O O
12 | El lugar me parecié adecuado y
accesible O O O O
Comentarios:
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Hoja metodoldgica No. 14 del indicador “Aplicacion de sistemas”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Aplicacion de sistemas

OBJETIVO DEL INDICADOR: Estimar la utilidad y el uso de los sistemas informaticos
actuales.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘x ‘ Inductor : ‘ ‘

VARIABLES:
1. Aplicacion de sistemas.
2. Procesos sistematizados
3. Numero total de procesos

FORMA DE CALCULO:
Procesos sistematizados * 100 = % Aplicacion de sistemas
Numero Total de procesos

INTERPRETACION:
El porcentaje de procesos que cuentan con un sistema informético refleja el grado de
automatizacion de los procesos y da pie a nuevas propuestas 0 innovaciones hasta lograr mayor
eficiencia en el uso del tiempo, acortando pasos con el fin de acortar tiempos de respuesta y
facilitar la gestion entre los departamentos relacionados.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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MANUAL DE INDICADORES DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
SUBDIRECCION ADMINISTRATIVA FINANCIERA DE LA DIRECCION
DEPARTAMENTAL DE EDUCACION:

PERSPECTIVA DE CLIENTES
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Perspectiva de clientes

La perspectiva de clientes se fundamenta en la premisa que al recibir retroalimentacion
de parte de los clientes sobre la forma en que se estan llevando a cabo los procesos
criticos, estos podrian mejorar e innovarse para atender con mayor efectividad las
necesidades de los clientes, y al mismo tiempo lograr gestionar la estrategia de la
organizacion. En este caso es importante destacar que los 6érganos publicos estan
orientados a ofrecer servicios de calidad a una comunidad cada vez mas preparada y
demandante por lo que los objetivos en esta perspectiva estan encaminados a lograr
eficiencia, efectividad, fiabilidad, comunicacién e innovacién, para obtener como

resultado un mayor nivel de satisfaccion de los clientes.

De acuerdo a lo establecido en el Plan de Implementacion Estratégica 2012-2016 los
clientes o comunidad educativa (padres de familia, maestros y alumnos) necesitan
fortalecerse a través de una adecuada gestion Administrativa Financiera. Lo anterior
implica dar acompafiamiento a la implementacion estratégica, en el sentido de priorizar
los recursos hacia los departamentos que desarrollan procesos clave dentro de sus
funciones. Considerando que estos procesos clave, pertenecen en su mayoria a la
gestion pedagogica debido a la naturaleza de la organizacion, los clientes tendran que
ofrecer su opinion sobre la calidad de acompafiamiento que la Subdireccién
Administrativa Financiera les ofrece en la resolucion de problemas relacionados con la

gestion pedagdgica.

Es importante destacar que la ejecucion estratégica no depende solamente de la
gestion pedagodgica, también se relaciona con la rendicion de cuentas, la formacion
docente y la ampliacién de la cobertura por lo que se tomaran en cuenta todos estos

aspectos.
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Objetivos de la perspectiva
Objetivo No. 1: Aumentar el nivel de satisfaccidon de los clientes

A través de la innovacion de servicios, fiabilidad en los tiempos de respuesta y la
efectividad de los servicios prestados la medicion de estos factores incluye inductores

gue orienten las actividades.

Objetivo No. 2: Establecer mecanismos de comunicacion directa

Los resultados esperados pueden medirse a través de la comunicacion directa con el
usuario, ya que la retroalimentacion debe provenir directamente de la comunidad
educativa, se hace necesario el establecimiento de mecanismos que propicien la

comunicacién para a través de ella identificar puntos de mejora e innovacion.

Indicadores clave del desempefio:
a) Efectividad

La efectividad es la capacidad de producir el efecto deseado, el servicio efectivo
cumple los requerimientos tanto de la organizacion en el aspecto de la eficiencia
y del cliente en relacion a la eficacia del servicio prestado. La efectividad se mide
entonces a través de la percepcion de los clientes y la optimizacion de los

recursos.

b) Fiabilidad

La confiabilidad que se ofrece al cliente mediante un servicio puntual se refuerza
con el trato amable, los tiempos de espera del cliente deben estar controlados
para ofrecer mayor efectividad en la prestacion de servicios y evitar que el

usuario se presente repetidas veces por la misma gestion.
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c)

d)

Comunicaciéon

Kaplan y Norton (2009), la comunicacién con el cliente provee la informacion
necesaria que da pie a la innovacion, mediante este proceso se busca que el
usuario exprese sus necesidades concretas y genere cambios a partir de sus
opiniones. Estos cambios haran que la gestion se vuelva mas eficiente, proactiva

y funcional.

Nivel de satisfaccion

La percepcion del cliente reflejada en su nivel de satisfaccion provee la pauta
para determinar los aspectos criticos del servicio, partiendo de la comunicacion
se establece un vinculo con el usuario, mismo que trae claridad e informacién
relevante para la mejora, innovacion, efectividad y formacion de criterios para los
tiempos de respuesta. Las expectativas del cliente se convierten en opiniones
gue se recogen a través de la comunicacién, dando lugar a cambios o
innovaciones certeras que mejoran continuamente la percepcion. La periodicidad
con que se deben aplicar la medicion es importante para monitorear y generar

cambios calculados.

Innovacién

Kaplan y Norton (2009), la innovacion de procesos es el resultado de la
comunicacion con el cliente, tanto sistemas, procesos y la solucién de problemas
requieren de continuas mejoras y cambios motivados por el sistema de gestion

estratégica marco para la implementacion de cambios de mejora.
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Hoja metodolégica No. 15 del indicador “Efectividad”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Efectividad

OBJETIVO DEL INDICADOR: Mide la efectividad de los servicios a través de la percepcion de
los clientes.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘x ‘ Inductor : ‘ ‘
VARIABLES:
1. Numero total de check list (ver check list No.6) “Nivel de satisfaccion del cliente” aplicados a
los usuarios.

2. Numero de check list calificados de 36 a 48 pts.
3. Efectividad

FORMA DE CALCULO:
Numero de check list calificados sobre 36-48 puntos *100= %Efectividad
Numero total de check list aplicados

INTERPRETACION:
La efectividad total de los servicios prestados a la comunidad educativa (clientes) se calcula a
través de la relacion entre las encuestas calificadas con 36 puntos o mas en la escala de Likert,
dividido el nimero total de encuestas. Esta proporcion deja ver el porcentaje de clientes satisfechos
con el servicio ofrecido.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodolégica No. 16 del indicador “Fiabilidad en tiempos de respuesta”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Fiabilidad en tiempos de respuesta

OBJETIVO DEL INDICADOR: Controla el cumplimiento de los tiempos de entrega al cliente
final.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘x ‘ Inductor : ‘ ‘

VARIABLES:
1. Fechas programadas
2. Fechas efectivas
3. Prorrogas

FORMA DE CALCULO:

Fechas programadas — prorrogas = Fiabilidad
Fechas efectivas

INTERPRETACION:
El indicador muestra si las fechas programadas para las actividades estan cumpliéndose, dado que
los servicios prestados deben cumplirse en un minimo de tiempo, de acuerdo a programas, estas
fechas se comunican a los clientes, quienes esperan recibir respuesta a sus gestiones de acuerdo
a las fechas prometidas.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Hoja metodoldégica No. 17 del indicador “Comunicacion”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: | X Trimestral: Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Comunicacion

OBJETIVO DEL INDICADOR: Establecer un vinculo entre los clientes y la organizacion a
través del cual se encuentren puntos de innovacién y mejora.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘ ‘ Inductor : ‘x ‘

VARIABLES:
1. Quejas y sugerencias, del sistema de quejas y comentarios del Ministerio de Educacion.

FORMA DE CALCULO:

Informe Cualitativo (ver anexo 3 del manual, p.62)

INTERPRETACION:

A partir de la informacién cualitativa recibida de los clientes, se puede codificar la informacion para
establecer temas generales o patrones para luego presentar la informacion organizada a la jefatura
Administrativa que a su vez puede implementar las mejoras o innovaciones sugeridas. La
informacion se obtiene a partir del sistema de Quejas y Sugerencias enlace que se encuentra en la
pagina del Ministerio de Educacion.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Formato para quejas y sugerencias

INFORME DE QUEJAS Y COMENTARIOS PARA EL CLIENTE
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

Datos del cliente

Nombre:

Escuela:

Direccion de la escuela:

Fecha:

Datos del servicio

Nombre del Servicio(s) solicitado (s):
Clasificacion: (coloque una "x" en el cuadro asignado) Queja ‘ ‘ Sugerencia ‘ ‘

Tema a tratar :

Informacion

Por favor describa brevemente sus inquietudes.
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Hoja metodoldgica No. 18 del indicador “Nivel de satisfaccion”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: | x Anual:

NOMBRE DEL INDICADOR: Nivel de satisfaccion

OBJETIVO DEL INDICADOR: Medir el nivel de satisfaccion del cliente hacia la organizacion.

TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘ X ‘ Inductor : ‘ ‘

VARIABLES:
1. Satisfaccién del cliente
2. Comunicacion con el cliente

FORMA DE CALCULO:
LISTA DE CONTROL CHECK LIST

INTERPRETACION:
Las puntuaciones se obtienen al sumar las respuestas de acuerdo a la siguiente tabla:

Pts. (4) Muy de acuerdo
Pts. (3) De acuerdo

Pts. (2) En desacuerdo

Pts. (1) Muy en desacuerdo

Estar mas de acuerdo implica una mayor puntuacion.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Lista de control Check list No. 5

CHECK LIST DE SATISFACCION DEL CLIENTE

A continuacién encontrard una serie de enunciados relacionados con la

mision, vision y objetivos del Ministerio de Educacion MINEDUC

por favor rellene el item segin su criterio

No Muy d D Muy
ITEMS aclij):erdeo acueerdo En d en
esacuerdo
desacuerdo
El personal que me atiende lo
1 'hace de forma amable y O O O O
oportuna
2 | El servicio es confiable y puntual ©) O ©) O
El personal se interesa
€ activamente por mi solicitud = = O >
Estoy conforme con el tiempo
4 de respuesta a mi solicitud © © © ©
Me encuentro conforme con la
5 |eficiencia de los sistemas O O O O
informéticos
He resuelto todas las gestiones
6 sin problema alguno © © © ©
Estoy enterado de los requisitos
7 | para el proceso que estoy O O O O
solicitando
Recibo atencién clara 'y
8 oportuna a mis consultas © © © ©
Soy respetuoso con el personal
S administrativo © © © ©
Cumplo con los requisitos para
10 solicitar un tramite © © © ©
Propongo ideas para mejorar el
11 servicio © © © ©
12 En general estoy conforme con o o o o

el servicio que recibo

Comentarios:
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Hoja metodolégica No. 19 del indicador “Innovaciéon”

HOJA METODOLOGICA
MINISTERIO DE EDUCACION
DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACION
LOGO

DATOS DEL INDICADOR
FRECUENCIA DE LA MEDICION: Mensual: Trimestral: Anual: | X

NOMBRE DEL INDICADOR: Innovacion
OBJETIVO DEL INDICADOR: Medir el grado de innovacion que aplica la organizacion.
TIPO DE INDICADOR De resultado: ‘ ‘ Inductor : ‘x ‘

VARIABLES:
1. Propuestas de innovacion aplicadas
2. Numero Total de propuestas

FORMA DE CALCULO:
Propuestas de innovacién aplicadas = Innovaciéon
NuUmero Total de propuestas

INTERPRETACION:
El grado de innovacion que la organizacion aplica depende de las propuestas analizadas y
aprobadas para su ejecucion, las sugerencias provienen de los clientes especificamente.

OBSERVACIONES:

FECHA : 00/00 /00 | ENCARGADO: FIRMA:
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Anexos del manual
Anexo No.1
Mapa estratégico

Para demostrar las relaciones causa-efecto entre las perspectivas, se utilizan los
mapas estratégicos, a traves de ellos se ilustra la relacién que existe entre los objetivos

planteados para cada perspectiva.

Es importante ilustrar la relacion entre objetivos, de esta manera se establece el modo

en que se esté llevando a cabo la estrategia de principio a fin.

Cada obijetivo tiene su origen en el plan estratégico y en sus objetivos de largo plazo,
formando un camino que comienza con la asignacion de recursos y acompafamiento
en las actividades clave, finalizando con la retroalimentacion que dard como resultado

los ajustes necesarios para una ejecucion exitosa, equilibrada y eficaz.

El mapa estratégico para la Subdireccion Administrativa Financiera esta conformada
por los objetivos planteados para cada perspectiva, en el mapa se establecen las
relaciones que cada objetivo tiene con las demas perspectivas ilustrando como se

manejan las relaciones causa-efecto entre las perspectivas.

A continuacién el mapa estratégico para la subdireccibn administrativa Financiera
(figura M-5).
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Figura No. M-5

Mapa estratégico para la Subdireccion Administrativa Financiera
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Anexo No.2

Formato para presentar informe escrito

=1
MINIS(_TEJRIO DEE EDlJLCAClON DIRECCION DEPARTAMENTAL
b b DE EDUCACION No.

INFORME MENSUAL DE CONTROL DE PROCESOS

Fecha:
Encargado:
Puesto:

Correo electrénico:

Firma: Sello:
DATOS DEL DESTINATARIO

Nombre:

Cargo:

Correo electrénico:

SINTESIS TEMATICA

Breve descripcion del tema a tratar
en el informe.
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Anexo No.3

Tema

Ejemplo:

Amabilidad del personal

Descripcion

Sugerencia con relacion a la
amabilidad en la prestacion
del servicio.

Caddigo

AM
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Xll.  ANEXOS

Anexo 1: cuestionario de preguntas abiertas

Buenos dias/tardes, mi nombre es Ana Orquidea Calel Jiatz, soy estudiante de la

Universidad Rafael Landivar. Estoy realizando una investigaciéon acerca de los

indicadores de Cuadro de Mando Integral para el Sector Publico, por lo que

agradeceria su colaboracién para contestar las preguntas siguientes:

Preguntas abiertas:

1.

El plan de implementacion estratégica de educacion 2012-2014 tiene cuatro
objetivos estratégicos que son:

Mejorar la gestion del aula

Fortalecer las capacidades de los maestros
Responder a las necesidades de cobertura y calidad
Rendir cuentas un cambio de cultura

¢ Tienen alguna injerencia en los procesos que realiza la Subdireccion Administrativa

Financiera de la Direccién Departamental de Educacion?

2. Con gue frecuencia deben medirse los procesos indispensables y

medianamente importantes:
O Mensual

O Quincenal

O Anual

O Trimestral

Otro:
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3. Que herramientas se utilizan actualmente para medir los procesos
O Informes
O Sistemas de informacion

Otro:

4. Considera que la capacitacion es importante para lograr:
O Facultar a los empleados
O Fortalecer las capacidades internas de la organizacion

O Crear un ambiente de trabajo en equipo

O Reforzar los conocimientos y utilizacion de los sistemas de informacion

Otro:

5. ¢ha utilizado algun servicio del sector publico? ¢ Cémo fue su experiencia?

iMuchas gracias por su cooperacion!

Nowmbre:
Cargo:
Flrma:
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A continuacion se describen algunos procesos que

el nivel de importancia de acuerdo a la siguiente tabla.

Anexo 2: Check list para definir procesos criticos

realiza

la Subdireccién
Administrativa Financiera de la Direccién Departamental de Educacion, por favor defina

Alineacion con la estrategia

Interaccion con el cliente

No.

Procesos

Indispensable

Medianamente
importante

Poco
importante

Nose toma
encuenta

Indispensable

Medianamente
importante

Poco
importante

Nose toma
encuenta

U B W

Subdireccion Administrativa Financiera
Proceso de gestion administrativa
Proceso de gestion institucional
Departamento Financiero
Proceso de andlisis documental
Proceso de registro y seguimiento presupuestario
Proceso de operaciones de caja

O O O

O
O

O O O

O
O

O O O

O
O

O O O

O O O

O
O

O O O

O
O

O O O

O
O

O O O

Departamento Administrativo
Proceso de atencion al publico
Proceso de adquisiciones
Proceso de servicios generales
Proceso de almacén
Proceso de inventarios
Proceso de satisfaccion del cliente

OO OO OO0

O OHONONON®)

(O OHONONON®)

OO OO OO0

OO OO OO0

O OHONONON®)

O OHONONON®)

OO OO OO0

12
13
14
15
16
17

Departamento de Recursos Humanos
Proceso de reclutamiento y seleccion de personal
Proceso de gestion y desarrollo de personal
Proceso de desarrollo magisterial
Proceso de jurado departamental
Proceso de catalogacion
Proceso de Capacitacion

OHNONONONON®)

CNONONONON®)

ONONONONON®)

ONONONONONS)

O OOO0oOo

ONONONONON®)

ONONONONON®)

OO OOO0oOo
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Anexo 3: Check list de factores de éxito para los procesos

Cudl de estos factores considera importantes para el éxito de los procesos:

No. Factor de éxito: Check
1 Eficacia
2 Racionalizacion del trabajo
3 Aplicacion de normas a los procesos
4 Aplicacion de procedimientos institucionales
5 Capacidad de respuesta
6 Calidad
7 Eficiencia
8 Cumplimiento de la tarea
9 Control de procesos
10 | Capacidad de las instalaciones
11 | Administracion de bienes
12 | Compromiso
13 | Repeticiones
14 | Logistica
15 Actualizacion de procesos
17 | Eficiencia
OTROS
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Anexo 4. Check list de factores criticos para la perspectiva de formacion y

crecimiento

Un programa de Formacion y Crecimiento deberia cubrir aspectos como:

No. Factores de éxito

check

Delegacién de poder

Elevar la moral y espiritu de equipo

Aplicacién de la tecnologia

Capacidad de los sistemas de informacion

Grado de motivacion hacia los objetivos de la organizacion.

Efectividad de la capacitacion

N OO B~ WD

Conocimiento y aplicacién de sistemas de informacion

OTROS
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Anexo 5: Check list de factores criticos para la perspectiva de clientes

¢A su criterio cuales son los aspectos mas importantes que debe ofrecer un
servicio publico?

z
©

Factores de éxito

Check

Servicio

Cantidad de servicios que ofrece

Grado en que ayuda a mejorar los procesos

Efectividad

Retroalimentacion

Fiabilidad en tiempos de respuesta/puntualidad

Comunicacion

Innovacioén

|| Nl o | W| NP

Nivel de satisfaccion

OTROS
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Anexo 6: Guia de entrevista

1. Considera que los procesos de la subdireccion administrativa financiera de la
direccion departamental tienen importancia para la ejecucion del plan de

implementacion 2012-2016 (perspectiva de procesos internos)

2. Cuédles deberia ser la funcion de un programa de capacitacion, para el

crecimiento y formacion del personal (perspectiva de formacion y crecimiento).

3. Qué opina del servicio que actualmente presta la administracién publica a sus

clientes (perspectiva del cliente).
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Anexo 7: Carta de la Direccion Departamental
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Procesos

Nombre del
Proceso

Proceso de
gestion
administrativa

Objetivo

Dar
cumplimiento a
las funciones
asignadas al
departamento
mediante el
proceso de
gestion
administrativa

Anexo 8: Matriz de identificacién de factores de éxito

MATRIZ DE IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO

Modelo de entrada/salida

Entradas

Procesos

Salidas

Funciones de
Subdireccion

Administrativ
a Financiera

Planeacion,
organizacion
direcciony
control.

Implementacion

Cliente

DESPACHO
MINISTERIAL

CLIENTE INTERNO

Necesidades

Planificar,
organizar,
integrary dirigir
las funciones
asignadas ala
Subdireccion
Administrativa
Financiera.

Factores de éxito

e Eficacia (alcanzar

objetivos)

eDelegacion de poder
(empowerment)

® Racionalizacion del

trabajo

CLIENTE EXTERNO

Cliente

Necesidades

Factores de éxito

Comunidad
Educativa
(maestros
padres de F.
Y
estudiantes)

Participar en

reunionesy
realizar

monitoreos

® Forma en que
recaba la
informacion

Proceso de
gestion

Implementar,
cumpliry hacer
cumplir las

® Manera en que
elevala

moral y espiritu de
equipo

(motivacion)

Comunidad

. ) ) Reforzar el politicas normas |e® Aplicacion de Educativa Hacer cumplir
institucional 3 i
compromiso aplicables alas |normas (maestros las
con las normas funciones de su |e® Aplicacion de padres de F. politicas y ® Forma en que
y politicas Politicas y DESPACHO departamento [procedimientos y normas fomenta el nivel
institucionales. Normas Implementacion Supervision MINISTERIAL estudiantes) | institucionales |de compromiso
Analizar
documentos Control de
legalesy expedientes
contables alineados en un
certificando la 100%
Proceso de R
. correcta con la normativa
analisis s - i iabili
utilizacion de vigente ® Fiabilidad en
documental . - .
los fondos Recepcionary |e Cumplimiento con tiempos de
adquiridos por revisar las normas vigentes Gestionar el respuesta

los
establecimient

Recepcion de

Revisiony

expedientes
para gestiones

® Capacidad de
respuesta

Centros
educativos

Pago a
proveedores

® Puntualidad en
la recepcion de

os educativos. | expedientes Analisis Emision de pago TESORERIA de pago. nacionales expedientes
Ejecucion del
Efectuar el 100%
control y del presupuesto,
Proceso de registro Aplicacion de la
registroy presupuestario normativa legal
seguimiento que permita la vigente. ® Ejecucion
presupuestario correcta Consolidar Utilizacion de |presupuestaria Centros
implementacio]| anteproyecto sistemas de e Efectividad de la educativos | Aprobacion de |e® Aplicacion de
n del del Ejecucion del Liquidacion del DESPACHO gestion del ejecucion nacionales expediente las
presupuesto. | presupuesto presupuesto Presupuesto MINISTERIAL gobierno presupuestaria (apoyo) normas
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Nombre del

Procesos

MATRIZ DE IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO

Modelo de entrada/salida

CLIENTE INTERNO

CLIENTE EXTERNO

No. Proceso Objetivo Entradas Procesos Salidas Cliente Necesidades Factores de éxito Cliente Necesidades [Factores de éxito
Liguidacion del
100%
de los fondos
asignados.
Controlary Conocimiento de
Proceso de o .
5 operaciones administrar la no.rmatlva
de caja fondos del aplicable.
estado Control y ® Capacidad de
garantizando la| Solicitud de supervision de la|respuesta Efectuar pago a |e Fiabilidad en
correcta constitucion utilizacion de |e® Grado de alineacion |Proveedores| proveedores |tiemposde
utilizacion de de fondo Ejecucion de Liquidacion de DESPACHO fondos. con las disposiciones de menor |paraliquidacion [respuesta
los mismos rotativo Fondo Rotativo | Fondo Rotativo | MINISTERIAL legales. cuantia de fondos
Brindar
atencion Direccion
personalizaday departamental |Conocimiento de
Proceso de oportuna a los DIDEDUC/ las gestiones Comunidad
6 atencidn usuarios que Direccion de internas. ® Servicio al cliente Educativa
al publico realizan Gestion dentro servicios Atender (estadistico) (maestros
gestiones de administrativo personal y ® Prestacion de padres de F.
dentrode la | Solicitud del Asistencia la Direccion s telefonicamente |servicios % Orientaciony |e Nivel de
organizacion. usuario Profesional Departamental DISERSA al publico. (interpretacion) estudiantes) amabilidad |Repeticiones
e Calidad
(Capacidad para
obtener
recursos que
satisfagan los Proveedores
requerimientos) de Mayor
Ejecutar e Grado en que las cuantia
Proceso de . N L .
7 L. comprasy Direccion adquisiciones (Arrendamie
adquisiciones . K R
contrataciones departamental mejoran la ntos, activos
necesarias en DIDEDUC/ |Obtenerrecursos| calidad de los fijos, Confiabilidad
consonancia Direccion de que satisfagan |[procesos capacitacion,| en los tiempos
conlaleyde adquisiciones los (cualitativo) eventos, de ciclo de ® Fiabilidad en
Contrataciones| Consolidarel | Ejecucion del y requerimientos |e® Contar con base de |combustible,| liquidacion. tiempos de
del estado y su|Plan Anual de| Plan Anual de Entrega del contrataciones| para su correcto |datos servicios [(puntualidad de [respuesta
reglamento. Compras Compras producto DIDECO funcionamiento. generales.) pago)
Efectuar el (INDIRECTO) | Conservar los
mantenimiento Conservar los Comunidad resursos en
Proceso de X . . - "
& servicios preventivoy | Elaboracion resursos en Educativa condiciones | Ciclos de
generales correctivo de del Plan Direccion condiciones (maestros que permitan [mantenimiento
los recursos Anual de Ejecucion del que permitan su |e Eficiencia padres de F. su buen ® Capacidad de
asignados ala |Mantenimien Plan de Departamental buen ® Cumplimiento (de la Yy funcionamiento [respuesta
unidad. to Mantenimiento [Implementacion DIDEDUC funcionamiento. [tarea) estudiantes)
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Procesos

Nombre del

MATRIZ DE IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO

Modelo de entrada/salida

CLIENTE INTERNO

CLIENTE EXTERNO

Proceso Objetivo Entradas Procesos Salidas Cliente Necesidades Factores de éxito Cliente Necesidades | Factores de éxito
Resguardary
controlar los ® Capacidad de
insumosy respuesta
9 Proceso de equipos e Calidad en la
almacén adquiridos, Recepcion, atencion
garantizando el Levantamiento | ADQUISICIONE| clasificaciony [e Control de Abastecer (cortesiay
oportuno Recepcion de de S/ Direccion | sumiistro de los [inventarios articulos ala |rapidez)
abasteciiento | Materialesy Inventario de |departamental recursos e Capacidad del Franja de franja de ® Logistica
de los recursos.| suministros Almacenaje suministros DIDEDUC asignados. almacen Supervision supervision [(organizacion)
Efectuar tramites Efectuar
Controlary de ingreso y baja tramites de
administrar los de bienes, ingresoy baja
10 Proceso de activos fijos de Ingreso al de bienes,
inventarios la sistema de control y
dependencia, contabilidad del |® Levantamiento de manejo de los
de acuerdo a gobiernoy inventarios mismos en ® Baja de bienes
las normas Levantado de Direccion elaboracion de |e Grado de aplicacion tarjetas de (actualicacion)
legales Invetario de Tarjetas de departamental tarjetas de de normas COMUNIDAD [responsabilidad |® Control de los
establecidas. | Activos Fijos Activos Fijos responsabilidad DIDEDUC responsabilidad. (e Control de activos EDUCATIVA recursos.
Vincularala
organizacion
con el personal Aplicacion de
competente a perfiles de
Proceso de . . N :
A fin de Direccion de acuerdo a ® Capacidad de
reclutamiento . . . P
11 L, garantizar la Recursos lineamientos Emisionde [respuesta
y seleccién . R N L
de personal calidad del Humanos establecidos por [e® Aplicacion de las contratoy ® Cumplimiento
proceso de DIREH/ la oficina leyes gestion de de tiempos
asignacion del | Expedientes Seleccion de Direccion nacional de e Capacidad de sueldo. e Eficiencia
recurso de Propuestas de departamental | servicio civil respuesta COMUNIDAD (rapidez y uso del
humano. propuestas |acuerdo al perfil.| Contrataciones DIDEDUC (ONSEC). e Calidad EDUCATIVA tiempo)
Gestionar las
acciones del Revision,
Proceso de personal registro en el Direccion
@ gestiony docente y sistemay Departamental Prestaciones
desarrollo administrativo seguimiento en DIDEDUC/ Cumplirconla | @ Grado de aplicacion laborales y e Confiabilidad
de personal garantizando la otras Direccion de | normativa legal |de latecnologia movimientos |en
correcta dependencias | Realizaccion de Recursos de acciones de |® Aplicacion de la de personal [tiempo de
aplicacion de | Expedientes | de la solicitud. la accion Humanos personal. normativa COMUNIDAD| (licenciasy |respuesta
normas legales.| de Solicitud solicitada. DIREH EDUCATIVA otros) ( repeticiones)
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MATRIZ DE IDENTIFICACION DE FACTORES DE EXITO

Procesos Modelo de entrada/salida CLIENTE INTERNO CLIENTE EXTERNO
Nombre del
Proceso Objetivo Entradas Procesos Salidas Necesidades Factores de éxito Cliente Necesidades [Factores de éxito
Fortalecer las Capacitar al ® Aplicacion de Comunidad
Proceso de capacidades personal y Programas de mejora Educativa | Implementacio
13 desarrollo del Diagnostico Disefio de coordinar ® Aplicacion de las (maestros | n de programas
magisterial personal de programas programas que [normas vigentes padres de F. | (capacitacion, |e Efectividad de
docente Necesidades | de Desarrollo DESPACHO beneficienal |e Capacidad de y incentivos etc) |los
docentes Magisterial  |Implementacion| SUPERIOR personal. respuesta estudiantes) programas
Revisar, calificar
y trasladar ® Aplicacion de las
Proceso de Efectuar el expedientes |normas Comunidad | Nombramiento
14 jurado proceso de ganadores de |[e Capacidad de Educativa s e Confiabilidad
reclutamiento Direccion de acuerdo al respuesta (maestros | y creacionde [en
departamental N . k
y seleccion de Recursos numero de @ Puntualidad enlos | padresde F. banco de tiempo de
docentes por | Expedientes Notificacion de Humanos plazas tiempos y expedientes |respuesta
convocatoria. | de docentes | Ponderacion Resultados DIREH convocadas. entrega. estudiantes) ( repeticiones)
Recepcinar y
verificar que los
Aplicar las expedientes que Comunidad
15 Proceso de normas ingresan ® Alineacion con las Educativa
catalogacion |de catalogacion Direccion de | cumplan con los [normas (maestros Ascenso e Confiabilidad
alos doncentes Recursos requisitos legales padres de F. | escalafonario |en
de su Expedientes Registroy Humanos establecidos |e Capacidad de y y Cedula tiempo de
jurisdiccion. | de Solicitud verificacion Catalogacion DIREH paravalidarlos. |respuesta estudiantes) docente respuesta
@ Capacidad de los o Efectividad de
Aplicacion del |sistemas la capacitacion
Fortalecer las DNC, de informacion (Alineacion con
16 Proceso de capacidadesy | Diagnostico formulacion del e Nivel de Direccion el DNC)
capacitacion desarrollar de Direccion de programade [empoderamiento departament e Conocimientoy
habilidades en | Necesidades Recursos capacitacion |e Grado de motivacion al de Motivacion, [aplicacion de
el personal de Plan de Humanos anual,y hacia los objetivos de | educacion crecimiento, |sistemas de
administrativo. | Capacitacion | capacitacion [Implementacion DIREH aplicacion. la organizacion. DIDEDUC | facultamiento [informacion
Aplicacion de |e Grado en que ayuda | Comunidad | Fiabilidad de
Medir el grado Direccion de encuesta a Educativa | lostiempos de |® Tiempo de
de Informacion servicios notificacion de | mejorarlos procesos | (maestros respuesta, [respuesta
Proceso de satisfaccion |generada por Administrativo resultados, ® Grado de adaptacion| padres de F. | amabilidady |e Innovacion
Satisfaccion que generael el 3 implementacion [del instrumento a la y eficiencia, |e Nivel de
17 del cliente servicio usuario Plan de accion [Implementacion DISERSA de cambios  |situacion estudiantes) calidad. satisfaccion
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Anexo 9: Funciones y atribuciones

La Direccion Departamental, de Tipo C, por su estructura organizacional se encuentra
sujeta a la misién y vision del Ministerio de Educacion asi como los objetivos, son
parte del Plan Estratégico 2012-2016

Direccion Departamental de

Educacion

Atribuciones Funciones

4

Ejecutar las politicas y Planificar, dirigir,
estrategias  educativas, coordinar y ejecutar las
adaptandolas a las acciones educativas en

necesidades de su aulitrisdiccién

Programar e Actuar bajo la Rectoria

necesarios para el y Autoridad del

cumplimiento  de  los Ministerio de Educacion.

Promover, coordinar y
apoyar los diversos
programas, ampliando Fuente: Elaboracién Propia

la cobertura educativa,

mejorando la calidad y

eficiencia
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Anexo 10: Organigrama Tipo C, Direccién Departamental de Educacion

DIRECTOR DEPARTAMENTAL DE
EDUGAGION
Asesoria Juridica |- — — — - - —— St
Infomatica - ———- -~~~ Comunicadion Social
Planificacion Educal

_ _ . SubDwecciin de s e
Bub-Drecciin Administrativa == SubDwecciin Técmco
- Fortalecamsento a la o
Fmanciera G acdad Egucati Pedagagpca
| | | | |
Departamento de
De;ﬂ'ta'na:l.o:ee to de De[.'ﬂ'!a'ner::h Asistence
Programas de Entrega Educativa R ponta PetdagGogica y
Apoyo Dwecciin Escolar
&mh: Exirascroiar -P = e
Proyecins =
Ell-:_iiuns Docenie
P i Echuacal
2010
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Anexo 11: Ministerio de Educacion, funciones y atribuciones de las Direcciones Departamentales

Surgen a partir del Acue
bernativo No. 165-96 en
e 1996.

Formula politicas,

programas, proyectos
ividades en el ambito de

Estructura desconcentrac
n capacidad de ejecucion

Realiza 7

En total son 25, una e

sustantivas, <
’ departamento 'y 4 en

Constitucién Politica

1
1
BASES i
_ S (. Acuerdo Gubernativo 165-96
EGALES
T do Ministerial No. 1291-2008

Tipo A o pequefia
Baja Verapaz, El Progreso
Jalapa, Retalhuleu,

epéquez y Zacapa

Ministeric
de
Educacion

Coordinacion de
Departamentales

DIGECOR

Direcciones
Departamentales
DIDEDUC

Su primer ministro

A
1

icenciado José Miguel
ncelos.

Tipo B 0 medianas:
Chimaltenango,
iapa, Solola, Totonicapan,
imula, Izabal, Santa Rosa,

Surge el 18 de
1872, durante
presidencia  provisional

RGANIZATIVA

general Miguel Garcia

Tipo C o grande: 122
Quetzaltenango, Alta e

Quiché, Huehuetenango, Sa

- Guatemala Sur, Norte,

Fuente: Elaboracion Propia Occidente.




Anexo 12: Sistemas de informacién gubernamentales

Las organizaciones del estado, como érganos ejecutores deben utilizar los sistemas contables avalados por el Ministerio

de Finanzas Publicas, por lo que a continuacion se presentan los sistemas utilizados por las Direcciones

Departamentales.

¢ E|l Sistema de Contabilidad
Integrada Gubernamental,
incorpora transacciones
presupuestarias, financieras y
patrimoniales en un sistema
comun, destino y fuente de los
gastos expresados en términos
monetarios.

Sistema de
Contabilidad Integrada

SICOIN

Fuente: Elaboracion Propia

Ay - )
¢ El sistema de Gestioén (SIGES) es

una herramienta de apoyo a la
Ejecucion del Gasto, abarca
procesos Administrativos y de
seguimiento, para el
abastecimiento de bienesy
servicios.

4 )
e GUATECOMPRAS es el nombre

asignado al Sistema de
Informacidn de Contrataciones
y Adquisiciones del Estado.
GUATECOMPRAS es un
mercado electrdnico, operado
a través de Internet.

Sistema de Informacién
de Contrataciones y
Adquisiciones
GUATECOMPRAS

UWECOMPRAS.%

A e e i
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Plan Estratégico
2012-2016

Anexo 13: Cuadro sinéptico del Plan Estratégico 2012-2016

Mision
“Somos una institucion evolutiva,
organizada, eficiente yeficaz,
generadora de oportunidades de
ensefianza-aprendizaje, orientada a
resultados, que aprovecha
diligentemente las oportunidades que
el siglo XXl le brinda y comprometida
con una Guatemala mejor”.

Vision:

“Formar ciudadanos con caracter,
capaces de aprender por si mismos,
orgullosos de ser guatemaltecos,
empefiados en conseguir su desarrollo
integral, con principios, valores y
convicciones que fundamentan su
conducta”.

Lineas
Estrategicas

(1) Mejorar la
gestién del aula

2) Fortalecer las
capacidades de los
maestros

3) Responder a las
necesidades de
coberturay calidad

4) Rendir Cuentas un
\cambio de cultura

* Equidad

e Cultura de paz

Valores < * Multiculturalidad-

interculturalidad
y pluralismo

\- Calidad educativa

-
Desarrollando marcos legales y
<administrativos para la descentralizacion
de programas de apoyo, formando vy
\capacitando para el manejo de estos.

jmplementando un sistema de carrera
docente, seleccionando candidatos para
estudiar la carrera yfinalizando cuando los
docentes se retiran del ejercicio.

A mayor cobertura mayores oportunidades
de contar con una poblacién educada.

Ejecutar el presupuesto con transparencia,
racionalidad y calidad, evaluando Ilos
esultados para una mejora continua.

Principio que busca oportunidades de
acceso, permanencia, inclusion e igualdad
e educacion.
-
El sistema educativo debe cumplir con
los Acuerdos de Pazyel proceso de la
Reforma Educativa, buscando el aumento
de cobertura con calidad educativa,
équidad y descentralizacién

(El sistema educativo contribuye a alcanzar

la unidad en la diversidad ya la

4construccién del pluralismo, asi como al
fortalecimiento de la convivencia inter-

*étnica, respetuosa y solidaria. 124
.

Orientando la educacidn en todos los

qniveles, con criterios

de mejora académica, equidad y

pertinencia cultural.




Anexo 14: Cuadro de definicion de variables

Problematica

Variable de Estudio
de la Tesis

Indicadores de la
variable de estudio

Pregunta de investigacion

Objetivo General

Objetivos especificos

Cuestionario:
Preguntas (4 por cada objetivo especifico
minimo

Sujetos de investigacion

‘-Unicamente se utilizan
indicadores financieros
para medir el
desempefio

'-Poca atencidén a quejas
y comentarios.

-Uso exclusivo de
indicadores financieros

-Capacitaciones que no
van de acuerdo a las
necesidades del puesto

-Procesos de trabajo
ineficientes

Cuadro de Mando
Integral

Perspectiva del
Cliente

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

éQué  indicadores no

Mision y Vision

financieros pueden
integrarse seguin el Cuadro
de Mando Integral en la
Subdireccién

Administrativa Financiera
de la Direccién

Perspectiva de
Procesos
Internos

Indicadores No
Financieros

Departamental de
Educaciéon?

Establecer nuevos
indicadores no financieros
para incluirlos segun el

Cuadro de Mando Integral,
en la Subdireccién
Administrativa Financiera de
la Direccion Departamental
de Educacion

1) Identificar nuevos
indicadores que midan la|
satisfaccion del cliente.

1. ¢Considera que medir la percepcion del
usuario hacia la organizacién es importante?
2. {Actualmente usted mide la percepcion de
los usuarios?

3. ¢éComo califica los sistemas para medir la
percepcion del usuario?

4. Porfavor identifique los indicadores que
podria utilizar.

Jefes y coordinadores

1. é{Cree que es importante medir la
efectividad y eficacia de los procesos?
2. ¢cudles son los procesos criticos en su

idad?

2) Definir indicadores para

3. ¢Como mide los procesos criticos

| te?

la medicién de los procesos
internos, en términos de
tiempo y eficacia.

act
4. Indique cuales cree que pueden incluirse
en la mediciéon de procesos criticos.

Jefes y coordinadores

3)  Proponer indicadores
para identificar brechas de
capacitacion.

1. ¢Es la capacitacion un factor importante
en el desempefio de los procesos criticos?

2. (Posee la unidad planes o programas de
capacitacion?

Jefes y coordinadores

4)  Definir indicadores de
efectividad de capacitacion.

3. ¢Qué herramientas utiliza para medir la
eficacia de la capacitaciéon?

4. {Como identifica brechas de capacitacion
en el personal?

Jefes y coordinadores

5) Identificar indicadores
que determinen el grado de
utilizacion de tecnologia en
la transformacién de
insumos a productos.

1. éConoce los sistemas de informacion que
utiliza su unidad?

2.¢Cudles utiliza?

3. éCon que frecuencia los utiliza?

4. Califique los sistemas de informacién

5. Marque qué indicadores reflejan la
automatizacion de los procesos criticos

Jefes y coordinadores

6) Determinar indicadores
que reflejen el grado de
motivacién que ofrece la|
organizacion.

1. ¢Considera importante contar con un
personal motivado?

2. ¢{Actualmente mide la motivacion del
personal a su cargo?

Jefes y coordinadores

7) Identificar indices para
evaluar el nivel de
empoderamiento y su
efectividad.

q

1. ¢(Considera que el emp 0 es
necesario en la gestion de su unidad?

2. ¢{Cémo se da la toma de desiciones en su
unidad?

Jefes y coordinadores

8) Determinar si los mandos
medios conocen y se
identifican

con lamisién y vision de la
organizacion.

1. ¢Conoce la misidn y vision de la
organizacion?
2. ¢Esta de acuerdo con ella?
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Anexo 15: Matriz de sentido

CATEGORIA

RESPUESTAS

Perspectiva del Proceso

Interno

Perspectiva de Formacion y

Crecimiento

Perspectiva del Cliente
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Anexo 16: Tabla de indicadores

Indicadores
Efecto

Nombre del Indicadores

Proceso

Objetivo
Estratégico

No. Area Acciones Concretas

Perspectiva

pd
Q
8 Proceso de
& | gestion _
3 | administrativa Evaluar y monitorear las
% actividades para una
%) Rendicion de cuentas un cambio | mejora continua enlos | = Forma en que fomenta | = Grado en que se Proceso
de cultura resultados el nivel de compromiso alcanzan los objetivos interno
o e G Garan_tiz_ar el @ Apl!cac!(:)n de normas
E o | analisis cumplimiento ge las @ Apllce_lcpn de
W SeerrrEn normas a través de procedimientos
sy Rendicion de cuentas un cambio | recibir, analizar y = Capacidad de = Numero de aprobados | Proceso
E :Z:) de cultura marginar expedientes. respuesta por tesoreria interno
E % Proceso de Verificar la
LIDJ operaciones conformacion de
de caja Rendicion de cuentas un cambio | expedientes de solicitud | = Calidad = Fiabilidad en tiempo de | Proceso
de cultura de pago. = Control de procesos respuesta interno
B Atencion a quejas.
O O | atencidn Ingrego a |_nstala§:|ones L » . .
= > q y re direccionamiento = Eficiencia de la gestion | = Porcentaje de quejas
zE al publico Mei | . i, =i
o jorar la gestion del aula_ Recepcion distribucion Eficacia en el traslado | resueltas Proceso
= empoderando a las comunidades | de documentos de documentos = Fiabilidad interno
=& . .
5(: = Orientar y capacitar a
asS Directores de
= 9( establecimientos = Cumplimiento de la = Efectividad de la
educativos oficiales tarea (capacitaciones capacitacion
Proceso de Fortalecer las capacidades de sobre la administraciéon | impartidas) = Actualizacion de Proceso
inventarios los maestros de inventarios = Control de procesos procesos interno
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Nombre del Objetivo Indicadores Indicadores
No. | Area Proceso Estratégico Acciones Concretas Causa Efecto Perspectiva
Responder a las | Fortalecer la preprimaria

) | Proceso de necesidades de |y primaria mediante la = Eficiencia

CZ) jurado cobertura y contratacion de = Aplicacion de Proceso
6 <§"~ departamental calidad docentes acreditados procedimientos = Eficacia interno

o)

T Atender a las

8 necesidades de = Aplicacion de normas

&) Proceso de Responder a las | cobertura educativa (en | = Capacidad de = Numero de aprobados

S | reclutamiento necesidades de | sus diferentes nivelesy | respuesta por la Direccién de

8 y seleccion cobertura 'y modalidades) através | = Aplicacion de Recursos Humanos Proceso
7 E de personal calidad de la contratacion. tecnologia = Eficiencia interno

2 | proceso de

9 gestion y Fortalecer las Ejecutar acciones y

5 desarrollo capacidades de | movimientos de = Fiabilidad en tiempos Proceso
8 <§( de personal los maestros personal. = Aplicacion de normas de respuesta interno

|_

QE Recepcionar y verificar

& que los expedientes que

a Mejorar la ingresan cumplan con

gestion del aula | los requisitos
Proceso de empoderando a | establecidos para = Eficiencia Proceso

9 catalogacion las comunidades | validarlos. = Control de procesos = Aplicacion de normas | interno
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No. Area

Nombre del
Proceso

Objetivo

Estratégico
Propuesto

Fortalecer las
capacidades del
personal
administrativo a
través del
Facultamiento,
motivacion,
aplicacion de la
tecnologia y el

Acciones Concretas

Desarrollo de
habilidades,
fortalecimiento de

Indicadores
Causa

= Aplicacion de sistemas
= Elevar la moral del
equipo

= Aplicacion de
tecnologia

= Diagnostico de
necesidades de

Indicadores
Efecto

= Fallo en los sistemas
de informacion

= Motivacion hacia los
objetivos

= Innovacion de sistemas
= Efectividad de la

Perspectiva

DESPACHO MINISTERIAL

Proceso de refuerzo de los destrezas en areas capacitacion capacitacion Formacion y
10 capacitacion conocimientos. especificas. = Empoderamiento crecimiento
= Nivel de satisfaccion
Rendicion de Disefar encuestas de = Innovacion
Proceso de cuentas un percepcion = Fiabilidad en los
Satisfaccion cambio de Llevar a cabo la = Comunicacion tiempos de respuesta
11 del cliente cultura aplicacién de encuestas = Efectividad Clientes

129



