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Resumen

Uno de los problemas que el proceso estratégico afronta es el que la mayoria de los sistemas
operativos y de control de gestion se basan en medidas y metas financieras (Kaplan &
Norton, 1996). Este enfoque guarda poca relacion con el progreso de la compaiiia en el logro
de objetivos estratégicos a largo plazo (Kaplan & Norton, 1996) debido a que solo informan
sobre lo que paso6 el ultimo periodo sin indicar como se puede mejorar el desempefio en el
siguiente, por esta razon, las empresas malgastan recursos sin darse cuenta de que estan
financiando una estrategia pobre que no cumple con las proyecciones (Niven, 2002). Este
problema puede reducirse si los miembros comprenden mejor la estrategia organizacional,
entienden las iniciativas clave elegidas para lograrlo y seleccionan las medidas de

rendimiento correctas (Russell, 2007).

No obstante, para seleccionar las medidas de rendimiento correctas es necesario conocer el
estado actual de la organizacion (Kaplan & Norton, 1996). El problema recae cuando esta
informacion no estd al alcance, es inconsistente o simplemente no es tomada en cuenta

(Russell, 2007).

Por otro lado, otra actividad que también genera conflictos en el proceso estratégico es la
seleccion de acciones o iniciativas estratégicas (Garcia-Melon et al., 2015). Una inadecuada
seleccion implica una pérdida en esfuerzo con acciones que en un inicio se cree que
contribuyen altamente con la estrategia planteada, cuando en realidad no son asi (Garcia-
Melon et al., 2015). En consecuencia, un error en este ambito hace que las organizaciones no

utilicen sus recursos en un nivel 6ptimo (Garcia-Melon et al., 2015).

Ambos problemas son considerados criticos dentro del proceso estratégico, primero, por la
pérdida de esfuerzos y recursos con acciones o proyectos no alineados a la estrategia, y

segundo, por la no disponibilidad e inconsistencia en las medidas de control, las cuales no



permiten saber el estado real de la organizacion afectando la comprension de la estrategia de

negocio por parte de los miembros de la organizacion.

Por lo descrito previamente, el fin de este proyecto de fin de carrera es implementar una
herramienta que apoye en el proceso de seleccion de iniciativas y en el monitoreo de

indicadores estratégicos.
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Capitulo 1. Generalidades
1.1 Problematica

Han y Majluf (1991) desarrollan un conjunto de formas bajo las cuales puede ser entendida la

estrategia:

* Como un patréon de decisiones coherente, unificado e integrado.

* Como un medio para establecer el propdsito de la organizacidon en términos de
objetivos de largo plazo, programas de accion y priorizacion en la asignacion de

récursos.

Por su parte, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) hacen referencia a las 5 P de la estrategia
(Poder de negociacion de los clientes, poder de negociacion de los proveedores, amenaza de
nuevos competidores entrantes, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre los

competidores), las cuales definen a la estrategia como:

* Un plan, una guia o un curso de accion.

* Una pauta de accion o un conjunto de maniobras que deben realizarse para alcanzar

los objetivos estratégicos ante las acciones de los competidores.

Bajo la definicion anterior, el proceso estratégico se define como un conjunto o secuencia de
actividades que desarrolla una organizacion para alcanzar la vision establecida, ayudandola a

proyectarse al futuro (D’Alessio, 2008).

Este proceso es iterativo, retroalimentado, interactivo y factible de ser revisado en todo
momento que requiere de una alta participacion con el fin principal de alcanzar indices de

desempefio satisfactorio que evidencie un uso Optimo y efectivo de los recursos para lograr



altos niveles de competitividad en el sector (D’Alessio, 2008). El proceso estratégico esta

conformado por tres etapas (D’Alessio, 2008; Kotnour & Camci, 2002):

e Formulacion o Planeamiento estratégico.

¢ Implementacion o Direccion estratégica.

e Evaluacion o Control estratégico.

Uno de los problemas que la gestion estratégica afronta es el que la mayoria de los sistemas
operativos y de control de gestion se basan en medidas y metas financieras (Kaplan &
Norton, 1996). Este enfoque guarda poca relacion con el progreso de la compaiiia en el logro
de objetivos estratégicos a largo plazo (Kaplan & Norton, 1996) debido a que solo informan
sobre lo que pas6 el ultimo periodo sin indicar como se puede mejorar el desempefio en el
siguiente, por esta razon, las empresas malgastan recursos sin darse cuenta de que estan
financiando una estrategia pobre que no cumple con las proyecciones (Niven, 2002). Este
problema puede reducirse si los miembros comprenden mejor la estrategia organizacional,
entienden las iniciativas clave elegidas para lograrlo y seleccionan las medidas de
rendimiento correctas (Russell, 2007). De esta manera pueden ver mas claramente como el

trabajo que hacen contribuye a los resultados (Russell, 2007).

No obstante, para seleccionar las medidas de rendimiento correctas es necesario conocer el
estado actual de la organizacion (Kaplan & Norton, 1996). El problema recae cuando esta
informacion no esta al alcance, es inconsistente o simplemente no es tomada en cuenta
(Russell, 2007). Es aqui donde la etapa de control estratégico es comprometida (Russell,

2007).

En la ultima década, distintas herramientas o técnicas de gestion estratégica tales como
Benchmarking, segmentacion de mercado, balanced scorecard, gestion del cambio y entre

otras (Rigby & Bilodeau, 2015) abarcan el problema de no disponibilidad e inconsistencia de



informacion para el conocimiento de la estrategia de negocio a través de medidas de control.
Sin embargo, el hecho de que estas medidas sean de caracter manual no soluciona del todo el
problema en cuestion (Rigby & Bilodeau, 2015). Es aqui donde la aplicacion de soluciones
de software puede ser util para mejorar la calidad de la gestion de la estrategia y consigo su

etapa de control y monitoreo (Raps, 2005).

Ahondando en las otras etapas, Raps (2004) concluye que una tasa real de éxito de la
implementacion de la estrategia de negocio es entre 10% y 30%. Por lo tanto, la mayoria de
las empresas tienen estrategias, pero so6lo unos pocos realmente se dan cuenta de ellas (Raps,
2004). Por ello, las estrategias formuladas deben ser implementadas de lo contrario la fase de

planificacion se vuelve inttil (Pucko & Carter, 2008).

Alineado con la definicion de la implementacion de la estrategia (Saunders, Mann, & Smith,
2007) presenta un modelo para la implementacion de la estrategia que incluye siete
dimensiones. Estas dimensiones y el propdsito de cada una de ellas se presentan a

continuacion (Saunders, Mann, & Smith, 2007):

* Comunicacion: Asegurar la comprension de la estrategia.

* Lograr la aceptacién: Aceptacion y adopcion por parte de las partes interesadas.

* Alineacién de la implementacion: Acciones alineadas con la direccion estratégica.

* Aprendizaje: Evaluacion continua y adaptacion.

* Creacion de infraestructura para la implementacion: Organizacion de equipos,

funciones y responsabilidades.

* Entender los impulsores del negocio: La conciencia de la razén comercial de la

iniciativa.



* Identificacion de las opciones de implementacion: Identificacion y programacion

de proyectos, evaluacion de riesgos y seleccion de medidas de rendimiento.

La mayoria de problemas en la etapa de implementacion estratégica se dan por no tomar en
cuenta las dimensiones mencionadas anteriormente (Saunders, Mann, & Smith, 2007). La
ausencia de alguna de ellas durante el proceso implica costos en tiempo y dinero, puede
reducir la moral, disminuir la confianza en la alta direccién y crea una organizacion inflexible
(Heracleous, 2000). Ademas del enorme desperdicio de recursos, la mala implementacion de
la estrategia debilita los esfuerzos posteriores de planificacion dentro de la organizacion

(Crittenden & Crittenden, 2008).

Una actividad que también genera conflictos en la implementacion es la seleccion de
iniciativas estratégicas (Garcia-Melon et al., 2015). Una inadecuada seleccion implica una
pérdida en esfuerzo con acciones que en un inicio se cree que contribuyen altamente con la
estrategia planteada, cuando en realidad no son asi (Garcia-Melon et al., 2015). En
consecuencia, un error en este ambito hace que las organizaciones no utilicen sus recursos en

un nivel optimo (Garcia-Melon et al., 2015).

Las organizaciones que gestionan portafolios de proyectos se ven afectadas de igual manera
debido a una seleccion incorrecta de los mismos, pues al igual que las iniciativas, los
proyectos planeados a ejecutarse deben ser afines a la estrategia (Bolat, Cebi, Temur, & Otay,
2014). Ante ello, se hace necesario el empleo de una metodologia sistematica y automatizada
de seleccion de proyectos que permita seleccionar qué inversiones son realizadas para
asegurar una operacion eficiente e incrementar el desempefio en una organizacion. (Bolat,

Cebi, Temur, & Otay, 2014).

Existen propuestas de aplicacion en lo que respecta a métodos de seleccion de proyectos e

iniciativas, no obstante, no hay un consenso acerca de cuales son mas eficaces (Dutra,



Ribeiro, & de Carvalho, 2014). Estos métodos pueden ser cualitativos o cuantitativos, o

mixtos. Algunos de las cuales se mencionan a continuacion:

Método FMOLP. Este método busca considerar la incertidumbre. Para ello los
proyectos son priorizados considerando factores cualitativos y cuantitativos y luego a
través de un proceso FAHP (fuzzy analytical hierarchical process) se obtienen los

pesos de cada proyecto, lo que indica su prioridad (Bolat et al., 2014).

Método PROV. Este método utiliza matrices para la evaluar proyectos de I+D

(Investigacion y Desarrollo) (Rocha, Tereso, Cunha, & Ferreira, 2014).

indice de alineamiento relativo (RAI) provee un ranking de proyectos ordenados por
el grado de contribucion al logro de los objetivos estratégicos de acuerdo a la opinion

de un grupo de expertos (Garcia-Melon et al., 2015a).

Metodologia BEEM (Business Effect Evaluation Methodology). Esta metodologia
permite priorizar proyectos de I+D en entornos descentralizados (Oh, Yang, & Lee,

2012).

De los métodos anteriores, el potencial del Indice de alineamiento relativo (RAI), como

distintos autores han evidenciado (Aznar Bellver & Guijarro Martinez, 2012), se debe a que

se adecua a distintos escenarios y puede utilizarse tanto individualmente como en grupo. En

esencia, puede afirmarse que es un método de priorizacion en funcion de una serie de

criterios (objetivos e iniciativas en este caso) y sus interrelaciones e influencias entre ellos,

las cuales suelen estar en conflicto (Aznar Bellver & Guijarro Martinez, 2012).

En resumen, los problemas criticos dentro del proceso estratégico, dada la informaciéon

expuesta, se encuentran en las etapas de implementacion y control. En la etapa de

implementacion, por la pérdida de esfuerzos y recursos con acciones o proyectos no alineados



a la estrategia. Mientras que, en la etapa de control, la no disponibilidad e inconsistencia en
las medidas de control no permiten saber el estado real de la organizacion afectando la

comprension de la estrategia de negocio por parte de los miembros de la organizacion.

Bajo este contexto, este proyecto propone implementar una herramienta informatica que
responda a las dimensiones de la implementacion estratégica, monitoree el estado actual de la
organizacion y priorice proyectos € iniciativas estratégicas, todos de manera sistematica, con
el fin de apoyar las deficiencias mencionadas anteriormente en la etapa de implementacion y

control estratégica.

1.2 Objetivos
En esta Seccion se presentan los objetivos general y especificos del Proyecto.
1.2.1 Objetivo general

El objetivo general de este proyecto de fin de carrera es implementar una herramienta que

apoye el proceso de seleccion de iniciativas y monitoreo de indicadores estratégicos.
1.2.2 Objetivos especificos

O1. Elaborar un esquema de anidamiento y reglas de validacion que permita
apoyar en la reduccion de inconsistencias en métricas e indicadores estratégicos.

02. Implementar un componente que permita priorizar proyectos e iniciativas
estratégicas mediante el uso del método de Indice de alineamiento relativo (RAI).

03. Implementar un componente que permita realizar un seguimiento a indicadores
de tipo cuantitativo y cualitativo bajo las perspectivas de cliente, perspectiva interna,
perspectiva financiera y perspectiva de aprendizaje y crecimiento mutuamente

relacionados entre si.



1.2.3 Resultados esperados

R 1. Esquema de anidamiento y reglas de validacion de métricas e indicadores

estratégicos (O1).

R 2. Implementacion del esquema de anidamiento y reglas de validacion de

meétricas e indicadores estratégicos en la herramienta (O1).

R 3. Implementaciéon del método de seleccion de iniciativas (RAI) en la
herramienta (02).

R 4. Validacion del método de seleccion de iniciativas (RAI) (O2).

RS. Implementacion del médulo de monitoreo en la herramienta (O3).

R 6. Implementacion del modulo de reportes en la herramienta (O3).

R 7. Implementacion del modulo de estrategia en la herramienta (O3).

1.2.4 Mapeo de objetivos, resultados y verificacion

Objetivo: Elaborar un esquema de anidamiento y reglas de validacion que permita apoyar
en la reduccion de inconsistencias en métricas e indicadores estratégicos.

de anidamiento y reglas de
validacion de métricas e
indicadores estratégicos en la
herramienta

Resultado Meta fisica Medio de verificacion

Esquema de anidamiento y Documento - Informe de validacion por juicio
reglas de validacion de experto.

métricas e indicadores

estratégicos

Implementacion del esquema | Software - Pruebas funcionales con usuario.




Objetivo: Implementar un componente que permita priorizar proyectos ¢ iniciativas
estratégicas mediante el uso del método de Indice de alineamiento relativo (RAI).

Resultado Meta fisica Medio de verificacion

Implementacion del método Software - Pruebas funcionales con usuario.
de seleccion de iniciativas

(RAI) en la herramienta

Validacion del método de Software - Pruebas funcionales con usuario.

seleccion de iniciativas (RAI)

Objetivo: Implementar un componente que permita realizar un seguimiento a
indicadores de tipo cuantitativo y cualitativo bajo las perspectivas de cliente,
perspectiva interna, perspectiva financiera y perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

Resultado Meta fisica | Medio de verificacion
Implementacion del Software - Pruebas funcionales con
modulo de monitoreo en la usuario.

herramienta

Implementacion del Software - Pruebas funcionales con
modulo de reportes en la usuario.

herramienta

Implementacion del Software - Pruebas funcionales con
modulo de estrategia en la usuario.

herramienta




1.3 Herramientas, Métodos y Metodologias

En esta Seccion se dard a conocer el detalle de las herramientas, los métodos y las

metodologias que se uso para cumplir los objetivos especificos planteados anteriormente.

Resultado

Herramienta, Método y Metodologia

Esquema de anidamiento y
reglas de validacion de
métricas e indicadores
estratégicos (R1).

Entrevistas con expertos

Implementacion del
esquema de anidamiento y
reglas de validacion de
métricas e indicadores
estratégicos en la
herramienta (R2).

Java

Java Play Framework

Javascript

Sistema de Gestion de Base de datos MySQL
(phpMyAdmin)

Adaptacion de metodologias agiles

Implementacion del
método de seleccion de
iniciativas (RAI) en la
herramienta, Validacion del
método de seleccion de
iniciativas (RAI) (R3, R4).

Java

Java Play Framework

Javascript

Sistema de Gestion de Base de datos MySQL
(phpMyAdmin)

Método RAI

Adaptacion de metodologias agiles

Implementacion del
modulo de monitoreo en la
herramienta,
Implementacion del
modulo de reportes en la
herramienta,
Implementacion del
modulo de estrategia en la
herramienta (RS, R6, R7).

Java.

Java Play Framework

Javascript

Sistema de Gestion de Base de datos MySQL
(phpMyAdmin)

Sistema de Control de Gestion

Adaptacion de metodologias agiles
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indice de Alineamiento Relativo (RAI)

Este método propuesto por Garcia-Melon et al. (2015) busca seleccionar y priorizar proyectos
que se alineen con la estrategia corporativa. La seleccion y priorizacion de proyectos se basa
en la contribucion estimada de cada proyecto al logro de la estrategia de negocio, la cartera o

el programa, dependiendo del modelo elegido (Garcia-Melon et al, 2015).

Este método fue utilizado para lograr los resultados esperados R3 y R4 permitiendo
considerar las complejas relaciones entre los objetivos estratégicos, la consideracion entre
proyectos e iniciativas, como el directorio de la organizacion (Garcia-Melon et al, 2015). Este

método es explicado a mayor detalle en la seccion 2.6.

Entrevistas con expertos

Dado que el manejo de métricas e indicadores dentro de las organizaciones se maneja de
manera distinta, es necesario conocer como operan dichos componentes y, mas importante
aun, como se relacionan entre si (Garcia-Melon et al, 2015). Ademas, es importante saber con
qué frecuencia son éstos alimentados y cuando presenten anomalias dignas de notificar

(Garcia-Melon et al, 2015).

Esta herramienta sera utilizada para lograr el resultado R1 dado que permitié validar el
“Esquema de anidamiento de métricas e indicadores y las reglas de validacion” y permite
conocer como se adecia la ejecucion de un plan estratégico a aspectos subjetivos

(circunstancias, coyuntura, etc.) segun el punto de vista de un juicio experto.

El detalle de las entrevistas con expertos se encuentra en la Seccion 3 del Anexo de este

Proyecto.
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Adaptacion de Metodologias Agiles

Luego de varias opiniones tanto a favor como en contra de las metodologias tradicionales se
genera un nuevo enfoque denominado, métodos agiles, que nace como respuesta a los
problemas en base a dos aspectos puntuales, el retrasar las decisiones y la planificacion
adaptativa; permitiendo potenciar ain mas el desarrollo de software a gran escala (Figueroa,
2008). Como resultado de este nuevo enfoque se crea un Manifiesto Agil cuyas principales

ideas son (Figueroa, 2008):

e Los individuos y las interacciones entre ellos son mas importantes que las
herramientas y los procesos empleados.

e FEs mas importante crear un producto software que funcione que escribir
documentacion exhaustiva.

e La colaboracion con el cliente debe prevalecer sobre la negociacion de contratos.

e La capacidad de respuesta ante un cambio es mas importante que el seguimiento

estricto de un plan.

Estas metodologias ponen de relevancia que la capacidad de respuesta a un cambio es mas
importante que el seguimiento estricto de un plan. Este tipo de metodologia es propuesta
porque para muchos clientes esta flexibilidad sera una ventaja competitiva y porque estar

preparados para el cambio significar reducir costes (Figueroa, 2008; Beck, 2002).

Para el desarrollo del Proyecto se ha elegido un proceso de desarrollo basado en principios
agiles, ya que esta orientado a proyectos pequefios de software. En primera instancia, esto
supone un trabajo mas ligero en comparacion a otras metodologias tradicionales, las cuales se
adaptan mejor a proyectos que implican mayor duracion y grupos mas grandes de personas

(Beck, 2002). Dado esto, se realizaran las siguientes actividades:



12

Asumir los roles de programador, encargado de pruebas y gestor de forma conjunta.
Presentar pequefias versiones del producto funcional.
Tener una retroalimentacion a través de sesiones quincenales con un usuario experto

(en este caso, el asesor).

Cabe mencionar que en este Proyecto de fin de carrera se desarrolld solo la documentacion

indispensable, la misma se detalla a continuacion:

Historias de usuario

Este documento contiene las historias de usuario por cada uno de los moddulos a
implementar en la herramienta propuesta.

Diseiio de Arquitectura

En este documento se detalla la arquitectura del software, el patrén de disefio y las
metas y restricciones presentes junto con los diagramas de despliegue y de
componentes basados en el modelo de vista 4+1 propuesto por Kruchten (1995).
Catalogo de pruebas

Este documento contiene el catalogo de pruebas para las funcionalidades que se

consideren mas importantes o relevantes en la herramienta propuesta.

Esta adaptacion de metodologias de desarrollo de software sera utilizada para lograr los

resultados esperados R2, R3, R4, R5, R6 y R7.

Java

Java es un lenguaje de programacion de propdsito general, concurrente y orientado a objetos

que cuenta con la posibilidad de ejecutarse en cualquier contexto, en cualquier ambiente,

siendo asi su portabilidad una de sus principales caracteristicas (Java, 2017).
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Esta herramienta sera utilizada para lograr los resultados esperados R2, R3, R4, R5, R6 y R7,
sera el lenguaje principal para la creacion de la herramienta propuesta en ese proyecto de fin

de carrera.

Sistemas de Control de Gestion

Los sistemas de control de gestion aseguran que el esfuerzo puesto en la preparacion de
planes estratégicos sean traducidos de hecho a accion (Bungay y Goold, 1991). Estos
sistemas son especialmente necesarios para proporcionar un equilibrio entre las metas
organizacionales a mas largo plazo y las demandas operacionales a corto plazo (Bungay y
Goold, 1991). Se observa la necesidad de establecer mecanismos coordinados de control
estratégico y de gestion, los cuales deberian incorporar tanto indicadores de resultados
financieros como no financieros (Atkinson, 2006). Tal es el caso del modelo Balanced

Scorecard.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestion que traduce la
estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores ligados a planes de
accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion (Kaplan
& Norton, 1996; Fernandez, 2001). Al abarcar cuatro perspectivas principales, la herramienta
permite a una organizacion dirigir su atencion a preocupaciones externas, como los resultados
financieros y las expectativas de los clientes, y las areas internas, que incluyen sus procesos
internos para cumplir con requisitos externos y su integracion de aprendizaje y crecimiento,

como con sus expectativas estratégicas (Kaplan & Norton, 1996).

Al aplicar estas cuatro perspectivas, a través de la relacion coherente entre sus elementos, se
conseguird ademas de simplificar la gestion, priorizar y monitorear, alinear la organizacion y

promover el aprendizaje en ella. Estas seran utilizadas para lograr los resultados esperados
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R5, R6 y R7. Este modelo junto con sus perspectivas son explicados a mayor detalle en la

seccion 2.4,

Play Framework Java

Play es un framework de aplicaciones web de codigo abierto, escrito en lenguaje Scala y
también utilizable a partir de lenguaje Java (Play incluye una API de Java en versiones mas
recientes), que sigue el modelo de arquitectura modelo-vista-controlador (MVC). Su objetivo
es optimizar la productividad de los desarrolladores mediante el uso de convenciones sobre la
configuracion, la recarga de codigo en caliente y la visualizacion de errores en el navegador

(Play Framework, 2017).

Este framework permiti6 lograr los resultados esperados R2, R3, R4, RS, R6 y R7 brindando
la estructura a la herramienta propuesta en este proyecto de tesis. La curva de aprendizaje es

baja y se adapta a las necesidades de la herramienta.

Javascript

JavaScript (abreviado comtinmente JS) es un lenguaje de programacion interpretado, dialecto
del estandar ECMAScript (JavaScript, 2017). Se define como orientado a objetos, basado en
prototipos, imperativo, débilmente tipado y dinamico (JavaScript, 2017). Se utiliza
principalmente en su forma del lado del cliente, implementado como parte de un navegador
web permitiendo mejoras en la interfaz de usuario y paginas web dindmicas (JavaScript,

2017).

Este lenguaje fue utilizado para la parte del cliente de la herramienta propuesta en este

proyecto de tesis para lograr los resultados esperados R2, R3, R4, R5, R6 y R7.
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Sistema de Gestion de Base de datos MySQL (phpMyAdmin)

MySQL es un sistema de gestion de bases de datos relacional desarrollado bajo licencia dual
GPL/Licencia comercial por Oracle Corporation (MySQL, 2017). Se utiliza sobre todo para
entornos de desarrollo web (MySQL, 2017). Ademas de ser una herramienta gratuita, la
herramienta Wampserver provee de un gestor de base de datos web llamado phpMyAdmin, el
cual permite el manejo de la base de datos MySQL mediante una pagina web, en la cual se
puede realizar las operaciones de uso frecuentes en MySQL de manera mas coémoda.

(Phpmyadmin, 2017).

Esta herramienta fue utilizada como el motor de base de datos para la herramienta propuesta

en este proyecto de tesis para lograr los resultados esperados R2, R3, R4, R5, R6 y R7.

1.4 Alcance y limitaciones

En esta seccion se detalla el alcance que tendra el Proyecto con respecto a la problematica
planteada. Ademas, se mostraran las limitaciones que el Proyecto posee. Estas limitaciones
pueden ser causas que pueden influenciar en su realizaciéon y en su término basdndose en la

probabilidad de ocurrencia.

1.4.1 Alcance

El resultado de este Proyecto se centra en la simplificacion de la gestion, priorizacion de
iniciativas y monitoreo de indicadores estratégicos. Ademds de alinear la organizacién y
promover el aprendizaje en ella. Dado esto, se implementd una herramienta para el soporte

del mismo.
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La herramienta fue desarrollado en Java y soportado por una base de datos en el motor

MySQL, el cual cuenta con los siguientes modulos:

Moddulo de Estrategia: En este modulo se ingresa la informacion obtenida de la primera
etapa del proceso estratégico: formulacion estratégica. Entre esta informacion se encuentran:
el plan, objetivos estratégicos, indicadores propuestos, perspectivas y ejes estratégicos
elegidos, iniciativas estratégicas, y planes operativos. Este mdodulo representa el punto de

partida de la herramienta propuesta en este Proyecto.

Modulo de Seleccion: En este modulo, dado iniciativas o proyectos propuestos, se procedera
a catalogarlos y priorizarlos segiin su alineaciéon con los objetivos estratégicos de la
organizacion en cuestion. Esta accion serd realizable mediante el empleo del método de

indice de alineamiento relativo (RAI) y la informacion recabada del modulo de estrategia.

Médulo de Monitoreo: Este modulo permite registrar el valor de los indicadores definidos
de forma periddica, mostrara el avance y estado de los mismos (establecidos en la etapa de
formulacion estratégica). Ademas, notifica a los usuarios encargadas cuando deben ser
alimentados (los indicadores) segun su frecuencia establecida y cuando presenten anomalias

considerables, las cuales son configuradas previamente al crearse el indicador.

Moddulo de Reportes: Este modulo genera graficas a eleccion del usuario. Con ello,
permitira agilizar la toma de decisiones de la alta direccion de la organizacion. Los reportes a
realizar son: actividad de indicadores manuales por periodo, avance de indicadores manuales

por periodo y priorizacion de acciones estratégicas segiin un escenario.

Moédulo de Configuracion: Este modulo permite especificar los miembros que conforman el
comit¢ de gerencia, administrar tareas y actualizar la matriz de asignaciéon de
responsabilidades en donde se asigna el rol que el usuario debe desempefiar para cada tarea

dada.
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Modulo de Usuarios: Este modulo permitird administrar usuarios y perfiles de usuario. Con

esto, se podra delimitar el acceso a las vistas de la herramienta.

1.4.2 Limitaciones

Se procedera a especificar las limitaciones del presente Proyecto de fin de carrera:

e Si bien se tiene conocimientos de implementacion y control de la estrategia en
organizaciones, es necesario la participacion de expertos con muchos afios en el rubro

para poder validar la propuesta de este proyecto de fin de carrera.

1.5 Justificacion

La herramienta informatica propuesta en este Proyecto permite facilitar la etapa de
implementacidn y control estratégico dentro de las organizaciones. Ello beneficia y potencia
la alineacion de iniciativas y proyectos propuestos dados en una organizacion con el fin de
apoyar en el desarrollo de lo establecido en su plan estratégico, en el alcance de indices de
desempefio satisfactorio que evidencie un uso optimo y efectivo de los recursos, en el logro
de altos niveles de competitividad dentro del sector de la organizacion y en el fortalecimiento
de la retroalimentacion para la siguiente planificacion estratégica; pues el proceso estratégico,

como se menciond anteriormente, es de caracter iterativo.

Esta herramienta estd disefiada para apoyar en la priorizacion de iniciativas y proyectos segun
su alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacidon, ademas de monitorear el
desenvolvimiento de los mismos empleando las perspectivas del modelo Balanced Scorecard,
todo esto de manera sistematica. Dado esto, el impacto social que este Proyecto plantea es, en
primer lugar, proporcionar una herramienta que puede ser 1til para reducir el desperdicio de

recursos al seleccionar y ejecutar iniciativas y proyectos poco afines a la estrategia a seguir.
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Una tasa real de éxito de la implementacion de la estrategia dentro de una organizacion esta
entre 10% y 30% (Raps, 2004). En segundo lugar, evitar inconsistencias en indicadores y
métricas al monitorear el desenvolvimiento y avance de la implementacion de la estrategia y
notificando la presencia de situaciones criticas, lo cual de no hacerse compromete

considerablemente a la etapa de monitoreo estratégico (Russell, 2007).

Con esto, se apoya a la organizacion en que la ejecucion del plan pueda convertirse en
realidad trabajando de manera conjunta en la herramienta las etapas de implementacion y

control, las cuales son vitales entre si para garantizar resultados (Kaplan & Norton, 1996).

1.6 Viabilidad

Para el desarrollo de la herramienta de apoyo para el proceso de seleccion de iniciativas y
monitoreo de resultados estratégicos, se requieren conocimientos de gestion de bases de
datos, y el manejo de un lenguaje de programacion y de librerias graficas adicionales. Estos
conocimientos se han adquirido a través de los diferentes cursos dictados por la facultad y por

experiencia propia.

Para la validacion del esquema de anidamiento y reglas de validacion en métricas e
indicadores es necesario del conocimiento de expertos en estrategia dentro de una
organizacion, los cuales pueden conseguirse de forma externa, ya sea, docentes de gestion
como gerentes de empresas que hayan aplicado estrategia en sus organizaciones previamente;
ademas del asesor de este proyecto el cual representara la parte de cliente. Bajo este contexto,

se establece que el proyecto es viable técnicamente.

Dado que para la implementacién de la herramienta propuesta en este proyecto de fin de
carrera se cuenta con un lapso de 4 meses (120 dias), se ha estimado la duracion del proyecto

a través un método de descomposicion (Bottom-up o “De arriba a abajo” en espaiiol) el cual
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detalla la duracion (en dias) de la implementacion de cada médulo de la herramienta, la
obtencion de cada objetivo especifico y la materializacion de cada resultado esperado. Se
considera la presencia de reuniones (gestion del proyecto) y de imprevistos, los cuales son

calculados como el 40% y 30% de la estimacion propuesta, respectivamente.

A continuacion, en la Tabla 1 se muestra la estimacion realizada para la implementacion de la

herramienta en cuestion:
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Tabla 1. Estimacion del proyecto en dias (Elaboracion Propia)
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De esta estimacion se concluye que este proyecto de fin de carrera tomara un poco mas de
115 dias para su implementacion, lo cual, al ser menor que el plazo establecido indica ser

viable temporalmente.

Al ser un proyecto de caracter académico, no se calculard el costo de horas-hombre
empleados; asi también, las herramientas a usar para la implementacion del proyecto son de
distribucion gratuita. El equipo que se utilizard es una computadora, recurso propio con el
que ya se cuenta. El cliente, para su uso, solo necesitaria adquirir un servidor virtual
compatible con aplicaciones web en su version mas simple, generando costes mas reducidos.
Por tanto, el producto o herramienta de este proyecto de fin de carrera es realizable y

econOmicamente viable.

1.7 Riesgos

A continuacion, en la Tabla 2 se presentan los posibles riesgos que se pueden materializar
durante el presente Proyecto, asi como el impacto de su ocurrencia y las medidas para

mitigarlos.
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Riesgo Detalle del riesgo Impacto Plan de mitigacion Plan de contingencia

RS1 Actualizacion de Bajo Utilizar herramientas Realizar la migracion
herramientas que se que tengan versiones adecuada teniendo en
utilicen durante el estables y/o que consideracion las
proyecto lo cual puede permitan la facilidad de | caracteristicas de las
generar incompatibilidad o migracion entre herramientas por
retraso al momento de versiones. migrar.
actualizarse.

RS2 Retraso en Medio Considerar horas de Ampliar las horas de
implementacion por curva capacitacion que capacitacion y
de aprendizaje para usar permitan manejar de reajustar los tiempos
las herramientas forma idénea las de etapa de desarrollo.
seleccionadas para el herramientas a utilizar.
desarrollo.

RS3 Pérdida de informacion del | Medio Manejar un repositorio | Utilizar las copias de
proyecto: codigo fuente de documentos del seguridad.

y/o documentos. proyecto que incluyan
versionamiento. Llevar
un idoneo manejo de
control de versiones del
codigo fuente.

RS4 Retraso por posible Medio Estimar un tiempo de Reprogramar fechas de
problema de salud del holgura en caso se entregas considerando
alumno que impida materialicen incidentes | la holgura que se
cumplir con las horas que no permitan realizar | planifico.
establecidas para cada con normalidad el
etapa del proyecto. proyecto.

RS5 Ausencia del asesor que Medio Coordinar con Pactar fechas de
impida la revision de anticipacion las fechas reuniones virtuales.
acuerdo a los plazos de revision de
establecidos. entregables con el fin de

no retrasar las
presentaciones por
temas de horarios.
RS6 El proyecto posee Medio Coordinar con Pactar fechas de

dependencia de la
validacion de juicio
experto.

anticipacion las fechas
de validacion del
producto final con el fin
de no retrasar la
culminacién del mismo.

reuniones virtuales.

Tabla 2. Riesgos del proyecto (Elaboracion Propia)
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Capitulo 2. Marco Conceptual

El objetivo de esta Seccion es introducir definiciones y conceptos de la estrategia y el proceso
que se sigue dentro de las organizaciones para su aplicacion con el fin de ampliar el
entendimiento del problema. Para ello, sera necesario definir, primero, lo que significa la
estrategia e introducir los conceptos de proceso estratégico, sistemas de control de gestion y
gestion de portafolios. Ademas de detallar los conceptos del modelo Balanced Scorecard e
indice de Alineacion Relativa (RAI, por sus siglas en ingles), los cuales se usardn como base

para el desarrollo de este Proyecto de fin de carrera.

2.1 Estrategia

Han y Majluf (1991) desarrollan un conjunto de formas bajo las cuales puede ser entendida la

estrategia:
* Como un patrén de decisiones coherente, unificado e integrado.

* Como un medio para establecer el propdsito de la organizaciéon en términos de
objetivos de largo plazo, programas de accion y priorizacion en la asignacion de

recursos.
* Como el dominio competitivo de la organizacion y la influencia del entorno.

* Como una respuesta a las oportunidades y amenazas externas, basada en las

fortalezas y debilidades internas, para alcanzar ventajas competitivas.

* Como un canal para diferenciar las tareas gerenciales en los niveles corporativos, en

las unidades de negocio y en el nivel funcional.
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* Como la contribucién econdémica y no econdémica que la organizacion desea hacer a

su comunidad vinculada.

Por su parte, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) hacen referencia a las 5 P de la

estrategia, las cuales definen a la estrategia como:

* Un plan, una guia o un curso de accion.

* Un patron ordenado, como el comportamiento consecuente en el tiempo.

* Una pauta de accion, como un conjunto de maniobras que deben realizarse para

alcanzar los objetivos estratégicos ante las acciones de los competidores.

* Una perspectiva, como la forma de actuar de una organizacion.

* Una posicion, al colocar ciertos productos en mercados especificos.

2.2 Proceso Estratégico

El proceso estratégico es un conjunto y secuencia de actividades que se usa para alcanzar la
vision trazada para la organizacion, ayudandola a proyectarse en el futuro (D’Alessio, 2008;
Kotnour & Camci, 2002). Para ello, requiere de un andlisis exhaustivo y minucioso del
entorno y de la competencia, de tal manera que el estratega llegue a conocer y comprender
los mecanismos del sector, sus mercados y sus participantes, y asi poder desarrollar las
condiciones internas, previamente analizadas, requeridas para lograr el éxito (D’Alessio,
2008; Kotnour & Camci, 2002). De esta forma, el proceso estratégico se convierte en la
actividad mas importante y fundamental del gerente, quien tiene la responsabilidad de

administrarlo (D’Alessio, 2008; Kotnour & Camci, 2002).
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El proceso estratégico esta conformado por tres etapas: formulacion o planeamiento
estratégico, implementacion o direccion estratégica y evaluacion o control estratégico

(D’ Alessio, 2008).

2.2.1 Planeamiento Estratégico (Formulacién)

La formulacion o planeacion estratégica se debe iniciar con el establecimiento de la vision y
mision de la organizacién; el enunciado de los intereses organizacionales, de sus valores, y
del codigo de ética que normaran el accionar de la organizacion; la evaluacion de los factores
externos e internos que influyen en la organizacion; el analisis del sector industrial y de los
competidores; la determinacion de los objetivos estratégicos de largo plazo; y terminard con
la identificacion y seleccion de las estrategias especificas que permitiran, al implementarse,
mejorar la competitividad de la organizacion en el ambito local y/o global para poder
alcanzar la vision trazada (D’Alessio, 2008). La Figura 1 describe las fases, herramientas y

métodos que lleva a cabo el planeamiento estratégico.
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Figura 1. Planeamiento Estratégico (D'Alessio, 2008).

2.2.2 Direccion Estratégica (Implementacion)

La direccion o implementacion estratégica comprende seis pasos criticos que se orientan a
coordinar y organizar las estrategias externas e internas elegidas en la formulacion, las cuales
tienen como fin la situacion futura esperada (D’Alessio, 2008). El empleo de estos pasos en

la implementacion estratégica se detallan en la Figura 2 (D’ Alessio, 2008):

26
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Figura 2. Direccion Estratégica (D'Alessio, 2008)

2.2.3 Control Estratégico (Evaluacion)

Mediante el control estratégico se pretende cerrar las brechas encontradas entre lo planeado y
lo ejecutado. Es una etapa que se lleva a cabo desde el inicio del proceso y esta conformada
por acciones de supervision y por los ajustes al plan propuesto (D’ Alessio, 2008). La Figura 3

expone la participacion de esta etapa dentro proceso estrategico:

| FORMULACION/PLANEAMIENTO || IMPLEMENTACION/DIRECCION |

TABLERO EVALUACION REVISION DEL ANALISIS ACCIONES
DE CONTROL ™  DEL DESEMPENO ® EXTERNO E INTERNO T+ CORRECTIVAS

| EVALUACION / CONTROL |

Figura 3. Control Estratégico (D'Alessio, 2008)
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En la Figura 4 se presenta el esquema del proceso estratégico, la cual posee una orientacion

secuencial y disciplinada.

PoOLITICAS VISION

ESTRATEGIA 1

CLIENTES/CONSUMIDORES

'f"s'o"  COMPETIDORES
ESTRATEGIA 2
COMPLEMENTADORES |
- / VALORES |
POLITICAS 3 \ ;
/ CODIGO DE ETICA

ESTRATEGIA 3

MERCADOS SECTOR
INDUSTRIAL

Figura 4. Esquema del Proceso Estratégico (D'Alessio, 2008).

2.3 Sistema de Control de Gestion

Los sistemas de control estratégico aseguran que "el inmenso esfuerzo puesto en la
preparacion de planes estratégicos largos y detallados se traduce de hecho en accion"
(Bungay y Goold, 1991). Los controles estratégicos son especialmente necesarios para
proporcionar un equilibrio entre las metas organizacionales a mas largo plazo y las demandas

operacionales a corto plazo (Bungay y Goold, 1991). Ademas, deben incorporar informacion
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de "retroalimentacion" y "feedforward", lo que permite a los administradores saber si estan
"en el buen camino", al mismo tiempo que brindan oportunidades para adaptarse y revisar
estrategias cuando sea necesario (Goold y Quinn, 1990; Otley, 1999, Tavakoli y Perks, 2001).
Se observa la necesidad de establecer mecanismos coordinados de control estratégico y de
gestion, los cuales deberian incorporar tanto indicadores de resultados financieros como no
financieros (Atkinson, 2006). Ademas, estos sistemas de control deben ser lo suficientemente
flexibles para hacer frente a los escenarios cada vez mas dinamicos y competitivos (Atkinson,
2006). Sin estos sistemas se argumenta que la implementacion de la estrategia no sera posible

(Atkinson, 2006).

2.4 Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestién que traduce la
estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores ligados a planes de
accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion (Kaplan
& Norton, 2007). A través de un sistema coherente de elementos tales como los mapas
estratégicos, la asignacion de recursos y la evaluacion del desempeio. El Cuadro de Mando
Integral ayuda a engarzar piezas normalmente descoordinadas en las organizaciones, para
adecuar el comportamiento de las personas a la estrategia empresarial (Fernandez, 2001).

Entre los elementos del Balanced Scorecard se encuentran:

2.4.1 Mision, vision y valores

La aplicacion del Balanced Scorecard empieza con la definiciéon de la mision, vision y
valores de la organizacion (Kaplan & Norton, 2007). La estrategia de la organizacion solo

serd consistente si se han conceptualizado esos elementos (Kaplan & Norton, 2007). No
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necesariamente se empieza de esta manera, pues en muchos ya estan definidos. Ademas, son
mucho mas sostenibles en el tiempo que los otros elementos del modelo. A partir de la
definicién de la mision, vision y valores se desarrolla la estrategia, que puede ser

representada directamente en forma de mapas estratégicos (Fernandez, 2001).

2.4.2 Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

Se conoce como mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales (Fernandez, 2001). Los mapas estratégicos son el aporte
conceptual mas importante del Balanced Scorecard (Fernandez, 2001). Ayudan a entender la
coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy
grafica la estrategia de la empresa (Kaplan & Norton, 2007) Un problema habitual en la
seleccion de objetivos estratégicos es tener demasiados (Fernandez, 2001). Los mapas
estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos (Fernandez, 2001). La
experiencia muestra que también se produce un gran aprendizaje en el trabajo en equipo para
la elaboracion de los mapas (Fernandez, 2001). El mapa estratégico ayuda a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectivas
(Fernandez, 2001). Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la

organizacion. Las cuatro perspectivas mds comunmente utilizadas son (Fernandez, 2001):

* Perspectiva financiera: ;Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de

nuestros accionistas?

* Perspectiva del cliente: ;Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de

nuestros clientes?
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* Perspectiva interna: (En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer esas

necesidades?

* Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ;Qué aspectos son criticos para poder

mantener esa excelencia?

La Figura 5 muestra las cuatro perspectivas del modelo Balanced Scorecard:
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Figura 5. Perspectivas del Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2007).

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales
(Fernandez, 2001). Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir. Las
relaciones causales son la explicitacion de las relaciones entre los objetivos (Fernandez,
2001). No se trata de relaciones matematicas: son relaciones intuitivas basadas en el

conocimiento de la organizacion y del sector, asi como en la experiencia (Fernandez, 2001).
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La Figura 6 muestra la representacion de un mapa estratégico con las cuatro perspectivas del

modelo Balanced Scorecard.

retomo sobre el

capital empleado

Aprendizaje y
crecimiento

Figura 6. Mapa Estratégico (Kaplan & Norton, 2007).

2.4.3 Propuestas de valor al cliente

Es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios
(Fernandez, 2001). Para ello, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente,
es decir, lo que diferencia a nuestra organizacion ante los clientes (Fernandez, 2001). Existen

distintas formas de competir, Kaplan y Norton (2000) las resumen en:
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* Liderazgo de producto: Se centra en la excelencia de sus productos y servicios, que

ofrecen la maxima calidad y funcionalidad.

* Relacion con el cliente: Se centra en la capacidad para generar vinculos con clientes,

para conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a sus necesidades.

» Excelencia operativa: Se centra en proporcionar productos y servicios a un precio

competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen.

2.4.4 Indicadoresy sus metas

Los indicadores son el medio que se tiene para visualizar si se estd cumpliendo o no los
objetivos estratégicos. No existen indicadores perfectos, y por eso, para la medicion de

algunos objetivos estratégicos, se puede utilizar mas de uno (Fernandez, 2001).

Se pueden establecer dos tipos de indicadores (Kaplan & Norton, 2007; Fernandez, 2001):

* Indicadores de resultado: Miden la consecucion del objetivo estratégico. También

se les llama indicadores de efecto, y en inglés, lag indicators u outcome measures.

* Indicadores de causa: Miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion. También se llaman indicadores inductores, y en inglés, lead indicators o

performance drivers.

2.4.5 Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la

consecucion de los objetivos estratégicos. En muchas organizaciones se encuentra un exceso
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de iniciativas y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo (Fernandez,

2001).

Es importante priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos estratégicos (Kaplan &
Norton, 2007). Si se analiza el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los
objetivos estratégicos, se puede visualizar: iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento
de esos objetivos y objetivos estratégicos sin soporte de las iniciativas (Kaplan & Norton,
2007). Con esto, se trata de decidir los proyectos en los que la organizacion se va a centrar
durante un determinado periodo de tiempo (Fernandez, 2001). Las iniciativas también deben
contar con indicadores o ciertos hitos para realizar su seguimiento (Fernandez, 2001). Las
iniciativas pueden tener hitos de cumplimiento, sus propios indicadores para el seguimiento e
incluso un Balanced Scorecard propio (Kaplan & Norton, 2007). Hay organizaciones que
incluyen las acciones estratégicas como una de las perspectivas del modelo (Fernandez,

2001).

2.4.6 Responsabilidad y recursos

Segun Fernandez cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una persona
a cargo que controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantacion con éxito del
Balanced Scorecard es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las
iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello es
necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el papel que diferentes
personas van a jugar en ellos. Y también dotar a las iniciativas de los recursos necesarios para
su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de recursos

asignados a las iniciativas estratégicas (2001).
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2.5 Gestion del portafolio de proyectos

Segun el PMI, es la gestion a nivel central y superior de una organizaciéon de uno o mas
portafolios, lo que incluye la identificacion, priorizacion, autorizacion, administracion y
control de los programas, proyectos y otras actividades o trabajos que permiten alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion o negocio. La gestion de portafolio combina: un
enfoque en ambito de la organizacion que asegura que los proyectos de inversion
seleccionados respondan a la estrategia del portafolio; con el enfoque de la administracion de

proyectos para que estos contribuyan efectivamente al portafolio (2008).

2.5.1 Portafolio o cartera de proyectos

Es una coleccion de proyectos, programas y otras actividades o trabajos de una organizacion
que se agrupan para facilitar la gestion efectiva de los esfuerzos que permiten alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacion (PMI, 2008).

2.5.2 Portafolio de proyectos y la estrategia organizacional

Se establece la premisa de que la organizacion tiene una mision, vision, estrategia global o
institucional (corporativa o competitiva) y objetivos estratégicos para desarrollarla (PMI,
2008). La ejecucion de la estrategia requiere de sistemas, procesos y herramientas para
definir y desarrollar tanto las operaciones de planeamiento y gestion del nivel superior de la
organizacion, como para gestionar y planificar el portafolio (PMI, 2008). Las organizaciones
dependen de proyectos y programas para alcanzar sus estrategias (PMI, 2008). La gestion del
portafolio permite conectar objetivos y recursos entre las estrategias y los proyectos, de

acuerdo con el siguiente flujo (PMI, 2008):
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1. El proposito estratégico y la priorizacion proveen la direccion para determinar la

asignacion de recursos financieros al portafolio.

2. El proposito estratégico plasma en el portafolio un conjunto de componentes
(programas y proyectos) incluyendo la correspondiente asignacion de recursos.

Esos componentes se ejecutan segun los principios de la gestion de portafolios.

3.Cada programa corresponde a un subconjunto de propositos u objetivos

estratégicos, el cual llevara los recursos asignados correspondientes.

4. Cada proyecto estd definido por su contribucion al propdsito estratégico del
portafolio, y puede ser gestionado bajo los principios de la administracion de

proyectos.

2.6 Relative Alignment Index (RAI)

Esta metodologia propuesta por Garcia-Meldon et al. busca seleccionar y priorizar proyectos
que se alineen con la estrategia corporativa. La seleccion y priorizacion de proyectos se basa
en la contribucion estimada de cada proyecto al logro de la estrategia de negocio, la cartera o
el programa, dependiendo del modelo elegido. Este nivel de alineacion (denominado "Indice
de Alineacion Relativa", en espafiol) se determina mediante el uso de los objetivos
estratégicos de una organizacion como criterios de priorizacion y la técnica de toma de
decisiones multicriterio llamada Proceso de red analitica (ANP, por sus siglas en inglés)
como herramienta de decision para la priorizacion de proyectos. Cuanto mayor sea la

contribucion al logro de los objetivos, mejor sera el proyecto (2015).

La ANP, desarrollada por Thomas L. Saaty, proporciona una forma de evaluar los juicios y
las mediciones para determinar las prioridades de la escala de razon para la distribucion de la

influencia entre los factores y grupos de factores en la decision (Saaty, 2002). Las escalas de
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proporcion permiten una asignacion proporcional de los recursos de acuerdo con las
prioridades derivadas (Saaty, 2002). Esta metodologia destaca por permitir todos los factores

y criterios relevantes para la toma de decisiones sean estos tangibles o intangibles (Saaty,

2002).

La novedad de la metodologia de Thomas L. Saaty es permitir considerar las complejas
relaciones entre los objetivos estratégicos, la consideracion de que los proyectos dentro de
una cartera pueden influir entre si y la participacion de multiples actores, como el directorio

de la empresa (Garcia-Melon et al., 2015).
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Capitulo 3. Estado del Arte

Con el fin de elaborar esta revision del estado del arte, se utilizo algunos elementos de la
revision sistematica propuesta por Kitchenham (2004). Una revision sistematica es una
metodologia de investigacion confiable y rigurosa para identificar, evaluar e interpretar toda
la investigacion disponible sobre una pregunta de investigacion en un tema especifico. Los

elementos a utilizar de la revision sistematica son los siguientes:

* Planificacion: Incluye la definicion de preguntas de investigacion y el protocolo de

revision.

* Revision de la ejecucion: Incluye obtener los documentos de bases de datos
cientificas seleccionadas, seleccion de documentos, evaluacion de la calidad de los

documentos, extraccion de datos y sintesis.

Las preguntas de investigacion que guian este trabajo son:

* (Cuadles son los elementos métodos utilizadas para el seguimiento de la estrategia?

* (Cuales son los elementos (herramientas o métodos) que afectan la implementacion

de la estrategia?

La busqueda de documentos se realizd utilizando la base de datos ProQuest, PMI

Publications & Papers e IEEE Xplore.

Las cadenas de busqueda usadas fueron:

* strategy management AND tools.

* strategy implementation AND tools.

* strategy management AND polls & surveys.
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* align strategy AND project portfolio AND tools.

Los criterios de inclusion / exclusion fueron:

* Se incluirdn unicamente documentos afines con la formulacion, implementacion y

seguimiento del plan estratégico.

3.1 Revision y discusion

3.1.1 Meétodos usados para el seguimiento de la estrategia

. Cuales son los elementos métodos utilizadas para el seguimiento de la estrategia?

En la gestion estratégica, se encuentran distintas herramientas para todas las etapas del
proceso estratégico. Entre las que contribuyen en la etapa de monitoreo estratégico son:
Balanced scorecard, CRM, benchmarking, outsourcing, SCM, gestion del cambio,
reingenieria de procesos, gestion del conocimiento y entre otras. Las herramientas y técnicas
presentadas destacan por su uso en la ultima década (entre los afios 2010 y 2014) en
organizaciones de distintos tamafios (pequefias, medianas y grandes). A continuacion se
muestra la Tabla 3 con las herramientas mas utilizadas dentro del rango mencionado (Qehaja,

Kutllovci & Pula, 2017):



2010 2011 2012 2013 2014
Planeamiento Planeamiento Benchmarking Planeamiento CRM
Estratégico Estratégico Estratégico
Desarrollo de CRM Planeamiento CRM Benchmarking
Misién y Visién Estratégico
Benchmarking Segmentacion de Desarrollo de Encuestas de Encuestas de
mercado Misién y Vision participacion de participacién de
empleados empleados
Outsourcing Benchmarking CRM Benchmarking Planeamiento
Estratégico
Satisfaccion del Desarrollo de Outsourcing Balanced Outsourcing
cliente Mision y Vision Scorecard
Estrategias de Competencias Balanced Competencias Balanced
crecimiento bésicas Scorecard basicas Scorecard
Alianzas Qutsourcing Programas de QOutsourcing Desarrollo de
estratégicas gestion del Misién y Visién
cambio
Pay per Reingenieria de Competencias Gestion del SCM
performance procesos de bésicas cambio
negocio
Segmentacion de | Planificacién de Alianzas SCM Gestion del
mercado contingencias y estratégicas cambio
escenarios
Competencias Gestion del Segmentacion de Desarrolio de Segmentacion de
bésicas conocimiento mercado Misién y Visién mercado
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Tabla 3. Las diez herramientas mas usadas durante el periodo 2000-2014 en el proceso estratégico

(Qehaja, Kutllovci & Pula, 2017). Adaptado de Bain & Company (Righy & Bilodeau, 2015).

Por otro lado, e igualmente importante, se encuentran los procesos y herramientas para el
éxito de la gestion estratégica de proyectos. A partir de una comparacion, se expone las
funciones y herramientas correspondientes a las etapas de planificacion, implementacion y
monitoreo en dos ambitos: Gestion estratégica y gestion de proyectos. A continuacion, en las

Tablas 4 y 5 se muestran las funciones y herramientas en cuestion (Camci, 2002):



Pasos
Generales

Planear

Funciones

Hacer

Estudiar

Actuar

Gestion
estratégica

de la organizacion

gjecucion.

-Desarmollar & plan estratégico

-Desplegar el plan estratégico
Realizar la planificacion de |s

-Desplegar recurscs de
organizacian

-Ejecutar planss de accidn
Desplegar resultados
organizacionales.

-Revisar el rendimiento

-Desplegar los aprendizajes
en toda |z organizacion.

Gestion de
proyectos

-Aprobar planes de proyecio

-Formular planes de proyecto.

-Implementar planes de
proyecio.

-Evaluar el rendimiente
de los proyectos

-Desplegar los aprendizajes
en toda el proyecto.

Tabla 4.

Funciones de gestion estratégica de proyectos versus funciones de gestion de proyectos

(Camci, 2002)

Pasos
Generales

Funciones

Planear

Hacer

Estudiar

Actuar

Gestion
estratégica

-Planificacion de escenarios.

-Plan sstratégico.

-Plan de implementacion.

-Cuadros de mando
organizativas.

-Lecciones aprendidas.

Gestion de
proyectos

-Herramienta de planificscion de

proyectos.

-Plan de proyecio

-Herramientas de
menitoren y centrol de
proyectos.

-Cusdro de mando del
proyscio.

-Desplegar los aprendizajes
en toda el proyecio.
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Tabla 5. Herramientas de gestion de la gestion estratégica de proyectos versus funciones de gestion de

proyectos (Camci, 2002)

Kaplan & Norton (2000) argumentan que el balanced scorecard es mas que un sistema de

medicion, ya que son cuatro las perspectivas que lo distinguen: es un reflejo de la mision y la

estrategia de la empresa, es prospectiva, integra medidas externas ¢ internas y ayuda a la

empresa a concentrarse. Juntas, estas perspectivas permiten que un cuadro de mando sirva

como un medio para motivar e implementar un desempefio revolucionario y altamente

controlado (Kaplan & Norton, 2000). Para obtener ello, es clave tener un modelo simple y
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que priorice lo importante, un lenguaje comun, un equipo lider al maximo nivel que empuje
el proyecto, un equipo de trabajo adecuado, una buena comunicacion y la participacion de
diferentes personas de la organizacion (Ferndndez, 2001). Ademas, este modelo, sujeto a la
adopcion de procesos adecuados, puede abordar los problemas clave asociados con la
implementacién de la estrategia, incluyendo la comunicacién, el papel de los mandos

intermedios y la integracion con los sistemas de control existentes (Atkinson, 2006).

No obstante, no es suficiente aclarar la estrategia solamente; ademas, se debe medir la
disposicion estratégica de los activos intangibles (qué tan bien estan las habilidades de sus
empleados, la informacion y los sistemas técnicos y el liderazgo y la cultura se alinean con su
estrategia). Estos activos intangibles mejoran directamente los procesos internos que generan
los ingresos necesarios para cumplir las metas financieras a largo plazo (Kaplan & Norton,
2004). Para medir la preparacion estratégica, por tanto, se deben identificar los activos
intangibles que necesita para realizar los procesos internos mas critico para su estrategia

(Kaplan & Norton, 2004).

3.1.2 Elementos que afectan la estrategia

.Cuales son los elementos (herramientas o0 métodos) que afectan la implementaciéon de

la estrategia?

En muchas organizaciones, existe un abismo entre el desarrollo de la estrategia y su
implementacion exitosa. El fracaso para cruzar este abismo puede en tltima instancia resultar
en el fracaso de la estrategia y la pérdida de ventajas competitivas, beneficios y empleo (Buys
& Stander, 2010). La Gestion de Portafolio de Proyectos se teoriza como una metodologia de
gestion que vincula una cartera de proyectos a la estrategia de negocio (Buys & Stander,

2010).
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Existen diversas razones por las cuales una estrategia o un proyecto no son implementados
satisfactoriamente ademas de los problemas presentes en la cartera de proyectos en una

organizacion (Buys & Stander, 2010). Estos son presentados en la Tabla 6 y 7:

Las actividades diarias de trabajo no estan separadas de las actividades estratégicas de
"avance".

Recursos pre-ocupados.

Declaraciones de mision vaga con un despliegue limitado en la organizacion.

Declaraciones de visidn vagas con un despliegue limitado en la aorganizacion.

Falta de analisis de datos operativos durante las sesiones de planificacion estratégica.

Falta de revision periddica de los progresos y mejora de los procesos.

Los proyectos no estan alineados con la intencion estratégica de la organizacion.

Tabla 6. Razones comunes por las que los planes estratégicos no se implementan con éxito (Buys &

Stander, 2010)

Demasiados proyectos activos

Proyectos erréneos (proyectos que no agregan valor a la organizacion)

Los proyectos no estan vinculados a objetivos estratégicos

La cartera de proyectos esta desequilibrada, p. demasiado desarrollo, poca investigacion;
demasiado a corto plazo, insuficiente a largo plazo, etc.

Tabla 7. Problemas comunes caracteristicos de las carteras de proyectos (Buys & Stander, 2010)

Para que la gestion de la cartera de proyectos tenga éxito, es importante controlar la seleccion
de los mejores proyectos y programas para la empresa y permitir la entrega de su valor lo
antes posible a un costo minimo. Para esto, es imprescindible disponer de un sistema unico de
priorizacion, que permita ordenar y clasificar los proyectos; por lo general la priorizacion se

basa en el valor que se aporta al negocio, en el costo que debe ser comprometido, en la
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alineacion con las prioridades estratégicas de la empresa, incluso teniendo en cuenta la

complejidad del tema (Agyapon, et al., 2016).

Dada la investigacion, no se pudo encontrar ningiin modelo en la literatura que utilice el
concepto de grado de alineacion para clasificar proyectos o iniciativas y, por lo tanto, para la
asignacion de recursos (Garcia-Melon et al., 2015). Asimismo, al vincular los aspectos
relacionados con la priorizacion de proyectos: naturaleza multidimensional e influencia entre
proyectos dentro de una cartera, se observo que los modelos propuestos en la literatura para la
alineacion de proyectos no tienen un analisis mas profundo de estos dos temas principales:
relaciones complejas entre los objetivos estratégicos y la consideracion de que los proyectos

dentro de una cartera pueden influir entre si (Garcia-Melon et al., 2015).

3.1.3 Soluciones de ambito comercial

SAP Strategy Management

Acorde a SAP Strategy Management, la contribucion de SAP al sector de gestion estratégica
adopta un enfoque operativo de gestion estratégica, combinando planificacion,
benchmarking, gestion estratégica, scorecarding y herramientas de colaboracion en un
producto facil de usar. La plataforma permite realizar un seguimiento de su rendimiento
frente a los competidores con el uso de KPI con tarjetas de puntuacion, los cuales presentan
la informacién de una manera clara y concisa. La herramienta de Gestion de Estrategias de
SAP fomenta la colaboracion, con la capacidad de agregar comentarios relacionados con los
KPI, objetivos e iniciativas, para que todos los miembros puedan participar en la estrategia
empresarial. Ademas, la plataforma posee la capacidad de ver el estado de cada estrategia a

través de indicadores de estado que cambian de acuerdo a la implementacion dada (2017).
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Oracle Scorecard and Strategy Management

Acorde a SAP Strategy Management, esta herramienta amplia la solucion Oracle BI Suite
Enterprise Edition (OBIEE) con capacidades destinadas a comunicar objetivos estratégicos en
toda la organizacion y a supervisar su progreso en el tiempo. El médulo Scorecard y Gestion
de Estrategias proporciona capacidades para establecer metas especificas, definir como medir
su éxito y comunicar esa informacion a toda la organizacion. Armados con la vision, los
empleados pueden entender su impacto en el logro del éxito y alinear sus acciones en
consecuencia. A medida que utilizan Scorecards para medir el resultado de sus acciones,
pueden hacer rapidamente los ajustes necesarios para alcanzar con éxito las metas.
Complementaria a los paneles, Oracle Scorecard and Strategy Management ofrece a las
organizaciones la capacidad de monitorear y administrar la estrategia. Con esta plataforma,
los usuarios pueden documentar la rendicion de cuentas, entender quién esta sobre
rendimiento y como se relaciona ese rendimiento con la estrategia de la organizacion. La
solucion capta nuevos metadatos que son importantes para los empleados que usan el sistema,
ofrece nuevas perspectivas de negocio y ofrece acciones basadas en la experiencia para
permitir procesos mas consistentes basados en credenciales de usuario y estado de KPI

(2017).

StrategyBlocks

Acorde a StrategyBlocks, esta herramienta es un software patentado como un servicio (SaaS)
que permite la gestion de la estrategia de la empresa y la planificacion estratégica. Este
software altamente visual aprecia y respeta la necesidad de una comunicacion clara que es un

componente vital para cualquier negocio. Ayuda a crear relaciones Unicas entre las ideas, la
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informacion y las personas que las generan. Tiene como objetivo ayudar a las organizaciones
con la ejecucion exitosa de su vision estratégica, garantizar un mayor nimero de estrategias
exitosas, realizar el seguimiento del valor financiero anticipado y real que se derivan y
proporcionar un sistema completo de gestion del rendimiento para supervisar el estado

general de la estrategia (2017).

AHA!

Acorde a AHA!, esta herramienta ayuda a determinar los objetivos de una organizacion, el
mercado objetivo, la propuesta de valor y mas, y brinda las herramientas necesarias para
llevar a cabo la estrategia de negocio una vez ya planteadas. Una vez decidido las métricas
clave, se puede utilizar la plataforma para construir mas estrategias en profundidad, realizar
el seguimiento del rendimiento de la competencia para lograr sus objetivos y analizar su éxito

(2017).

Cascade Strategy

Acorde a Cascade Strategy, esta herramienta es una plataforma de gestion estratégica integral
que permite crear planes estratégicos, ejecutarlos y luego evaluarlos para saber que tan bien
se han desenvuelto en el ambito que se desarrollen desde un tnico panel de control. La
plataforma permite administrar los proyectos individuales, los objetivos y los KPI de forma
centralizada, integrandose con otras herramientas y permitiendo la colaboracion entre colegas
y departamentos, ya sea que necesite compartir documentos y archivos o comunicarse en

tiempo real (2017).
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Envisio

Acorde a Envisio, esta herramienta ha sido disefiado para la gestion de estrategias en
educacion y organizaciones gubernamentales. Esta plataforma utiliza un marco familiar para
las organizaciones del sector publico, se basa en los procesos que los gobiernos
probablemente utilizaran, con una interfaz facil de usar que ofrece transparencia total. Los
gerentes son capaces de ver el progreso planeado, medir los resultados de desempefio, revisar
los comentarios y generar informes a las juntas u otros organismos para demostrar su

progreso (2017).

BSC Designer

Acorde a BSC Designer, esta herramienta es un software basado en el Balanced Scorecard
disponible como un servicio basado en la nube y una aplicacion de escritorio de Windows.
BSC Designer ayuda a los consultores de negocios en la construccion de scorecard de
negocios con mapas de estrategia y los KPI. Estos mapas de estrategias profesionales poseen
conexiones de causa y efecto entre ellos. Con el usuario de BSC Designer, se puede un crear
KPI, especificar su peso, unidades de medida y féormula de rendimiento. BSC Designer
permite a los gerentes otorgar acceso para los miembros del equipo a indicadores especificos
solamente o compartir proyectos de scorecard con todas las personas involucradas en el
proyecto. La herramienta apoya a los profesionales a encontrar los indicadores que no fueron
puestos al dia en tiempo e indicadores que no estan funcionando bien y que necesitan
atencion. BSC Designer genera reportes de rendimiento profesional para KPIs especificos y

para el scorecard completo (2017).
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SuperDecisions

Acorde a SuperDecisions, este software se utiliza para la toma de decisiones con dependencia
y retroalimentacion. Es el unico software educativo gratuito que implementa el Proceso
Analitico de Jerarquia (AHP) y el Proceso de Red Analitica (ANP) y fue desarrollado por el
equipo del creador del método, Thomas Saaty. Esta herramienta proporciona herramientas
para crear y administrar modelos AHP y ANP, ingresar sus juicios, obtener resultados y
realizar andlisis de sensibilidad sobre los resultados. También brinda soporte para modelos
BOCR complejos y multinivel (Beneficios - Oportunidades - Costos - Riesgos), modelos de

calificacion, modelos de cuota de mercado y optimizacion (2017).

Decision Buddy

Acorde a Decision Buddy, esta es una simple herramienta de toma de decisiones que permite
a cualquier niimero de personas a tomar una decision rapida entre cualquier niimero de
opciones. Utilizando un sistema de comparacion emparejado, la herramienta guia al usuario
paso a paso a través de un proceso de toma de decisiones facil en el que cada opcion se
presenta contra todas y cada otra opcion. Usted sigue escogiendo su opcion preferida entre
dos opciones hasta que todas las combinaciones hayan sido cubiertas. Una vez que todo los
involucrados hayan votado la herramienta cuenta todos los votos y presenta la clasificacion

que le da el mejor resultado posible (2017).
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D-Sight

Acorde a D-Sight, esta apoya a las organizaciones que enfrentan decisiones complejas con
una oferta integrada que incluye software especializado. La primera solucion de software es
D-Sight CDM, abreviatura de Collaborative Decision-Making. Esta plataforma esta destinada
a apoyar estratégicamente las decisiones en muchas situaciones diferentes. Esta herramienta
hace uso de analisis de sensibilidad e informes automatizados para ello. La segunda soluciéon
es una herramienta especializada para apoyar especificamente decisiones en el ambito de
priorizaciéon de proyectos (D-Sight Portfolio). Esta plataforma de software apoya en la
estructuracion y estandarizacion de las decisiones de priorizacion. Independientemente de
objetivos de la cartera o portafolio, los proyectos son integrados segun la alineacion entre las

inversiones que la organizacion posea y su estrategia corporativa (2017).

ForceRank

Acorde a ForceRank, esta herramienta adopta un enfoque diferente al de la mayoria de
herramientas de soporte de decision. Se basa en la técnica del grupo nominal en vez del
proceso de la jerarquia de los analisis (AHP, por sus siglas en ingles). La diferencia esencial
entre estas técnicas es que AHP permite que cada alternativa se evalie en una serie de
criterios diferentes (y cada criterio puede ponderarse en importancia), mientras que NGT es
una técnica mucho mas simple que se centra en la clasificacion de las alternativas

directamente entre si (2017).
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MakeltRational

Acorde a MakeltRational, esta herramienta organiza una evaluacion multicriterio y simplifica
la toma de decisiones a través de la medida de las fortalezas, debilidades y utilidad general de
cada opcion. MakeltRational apoya a evaluar de forma colaborativa alternativas en el
contexto de multiples criteriosCon el fin de tomar decisiones informadas que pueden ser

facilmente justificadas y documentadas (2017).

A continuacion, la Tabla 8§ muestra una comparacion entre las soluciones informaticas
encontradas enfatizando su participacion en las etapas del proceso estratégico, las

dimensiones clave para una implementacion estratégica exitosa y si posee version movil.
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Tabla 8. Comparacion de soluciones de ambito comercial (Elaboracion Propia)
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3.2 Conclusiones

De acuerdo a la revision de la literatura, el rol de las herramientas y técnicas de gestion
estratégica es apoyar a la alta direccion en todas sus etapas desde el andlisis estratégico, la
formulacion de la estrategia y su implementacion, para mejorar las deficiencias en la
organizacion y lograr un mejor desempefio. No obstante, las herramientas antes mencionadas
o no cumplen con todas las dimensiones de la implementacion estratégica o no apoyan
conjuntamente a la seleccion de iniciativas y al monitoreo estratégico. En consecuencia, los
responsables de la toma de decisiones deben utilizar una amplia gama de herramientas de
estrategia y métodos de seleccion de iniciativas de forma dispersa, lo cual, al no estar

integrado y sistematizado genera inconsistencias en informacion a largo plazo.

Por otro lado, no se debe dejar de lado la participacion de los niveles que secundan a la alta
direccion. Un error muy frecuente es no comunicar la estrategia a los demas miembros de la
organizacion, lo cual genera gastos en los recursos (tanto humanos como financieros) en

actividades que no son afines a la estrategia (Kaplan & Norton, 2007).

Dados estos problemas, se plantea el uso de los siguientes componentes en los modulos de

monitoreo y de seleccion de la herramienta, respectivamente:

* Perspectivas del modelo Balanced Scorecard, pues su implementacion no distingue
del tipo de organizacion, sino de los problemas a los que se enfrenta, representan las
dimensiones criticas clave en una organizacion (Kaplan & Norton, 2007; Fernandez,

2001) y permiten realizar un seguimento eficaz a los indicadores.

* Metodo de indice de alineamiento relativo (RAI), pues permite priorizar proyectos o
iniciativas estratégicas que se alineen con la estrategia corporativa basandose en la

contribucion estimada de cada iniciativa al logro de la estrategia de negocio.
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Al aplicarlo, a través de la relacion coherente entre sus elementos, se apoyara en la
simplificacion de la gestion, priorizacion de iniciativas y en el monitoreo del plan en

gjecucion.
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Capitulo 4. Analisis y Disefio

En esta Seccion se presenta el analisis de los requerimientos del presente Proyecto. Asi como
las consideraciones tomadas para el disefio de la herramienta propuesta, las cuales engloban

desde los componentes que la conforman hasta sus especificaciones.

4.1 Identificacion de historias de usuario

En esta Seccion se presenta los actores del sistema, el catdlogo de historias de usuario y sus

descripciones.

4.1.1 Actores del sistema

Como parte del andlisis de la herramienta, se considera 3 tipos de usuario: El administrador,
interno (en la organizacion), externo (a la organizacion). En la Figura 7 se muestra el

diagrama de actores:

@

Usuario

Administrador @ Externo

Interno

Figura 7. Diagrama de actores de la herramienta (Elaboracion Propia).

e Usuario: Toda persona que pueda acceder a la herramienta mediante una cuenta

proporcionando sus credenciales (correo y contrasefia).
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e Administrador: Tipo de usuario que puede administrar las cuentas de usuario y la
configuracion de la herramienta.

e Interno: Tipo de usuario que indica que el usuario pertenece a la organizacion. Tiene
acceso a la configuracion total de los componentes del plan estratégico.

e Externo: Tipo de usuario que indica que el usuario no pertenece a la organizacion. Su
participacion es provisional. Tiene acceso parcial a la configuracion de los

componentes del plan estratégico. No puede crear, solo editar y visualizar.

4.1.2 Catalogo de historias de usuario

A continuacion, en la Tabla 9 se presenta la definicion de las historias de usuario detallando

los usuarios que pueden ejecutarlas, su prioridad y su nivel de riesgo dentro del proyecto.
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Cédigo ria de ri U: Prioridad Riesgo
HUDO1 |Iniciar sesién Administrador, interno, externo Bajo Medio
HU002 |Crear plan estratégico Administrador, interno Alto Alto
HU0O03 [Mostrar plan estratégico Admini o, interno, externo Medio Medio
HUD04 |Editar plan gico Ad dor, interno Medio Medio
HUDOS |Crear objetivos estratégicos y agrupaciones de objetivos Administrador, interno Alto Alto
HUO0& |Asociar objeti gicos a agrupaciones de objeti A i o, interno Alto Alto
HU007 [Mostrar detalle de objeti égico Administrador, interno, externo Alto Alto
HUD08 |Mostrar detalle de agrupaci de objetivos Admini jor, interno, externo Alto Medio
HUD09 |Editar objetivo estrategico Adi dor, interno Medio Medio
HUO10 |Desacti bjeti gico Administrador, interno Medio Medio
HUO11 |Activar objetiy g Admini o, interno Medio Medio
HUO012 |Editar agrupacién de objetivos Adi dor, interno Medio Medio
HUO13 |Crear un plan operativo Administrador, interno Medio Allo
HUOD14 |Editar plan of Administrador, interno Medio Alto
HUOD15 |Desactivar plan operativo Admini or, interno Medio Alto
HUO16 |Activar plan operativo Ads jor, interno Medio Alto
HUO017 |Agregar un indicador estratégico a un objetivo estratégico Administrador, interno Alto Alto
HUO18 [Mastrar detalle de indicador ) Administrador, interno Alto Alto
HUOD19 |Editar indicad agi Administrador, interno Medio Medio
HU020 |Desactivar indi o g Administrador, interno Medio Medio
HU021 |Activar indicador estratégico Administrador, interno Medio Medio
HU022 |Cargar progreso a un indicador g Administrador, interno, externo Alto Alto
HU023 |Crear accion g Administrador, interno Alto Alto
HUD24 [Mostrar detalle de acciones estratégica Administrador, interno, externo Alto Alto
HUO025 |Editar accién g Administrador, interno Alto Alto
HUD26 |Desactivar accion Administrador, interno Alto Alto
HUOD27 |Activar accién estratégica Administrador, interno Alto Alto
HUO28 |Mostrar escenarios Administrador, interno, externo Alto Medio
HU029 |Crear escenarios Administrador, interno Alto Alto
HU030 |[Llenar Administrador, interno, externo Alto Alto
HUD31 |Mostrar ranking de acciones égicas dentro de un escenario Administrador, interno, externo Alto Alto
HU032 |Registrar nuevo usuario Administrador, interno, externo Medio Medio
HUO033 |Editar usuario Administrador, interno, extermno Medio Medio
HUD34 |Mostrar 05 reg Administrador, interno, externo Medio Medio
HU035 |Ac comite de gerencia Administrador, interno Medio Bajo
HUO36 |Crear tarea Administrador, interno Medio Bajo
HUOD37 |Eliminar tarea Administrador, interno Medio Bajo
HU038 [A matriz de resp bilidad Administrador, interno, externo Medio Alto
HUO39 |Mostrar matriz de responsabilidades Administrador, interno, externo Medio Alto
HU040 |Reporte: M el de un indicador por period Administrador, interno, externo Medio Bajo
HU041 |Reporte: la actividad de un indicador por periodo At jor, interno, externo Medio Bajo
HU042 [Reporte: Mostrar la priorizacién de Segun un Adi dor, interno, externo Medio Bajo

Tabla 9. Catalogo de historias de usuario (Elaboracién Propia)

4.1.3 Descripciones de historias de usuario

A continuacion, se detallan las descripciones de las historias de usuario mas relevantes en el

Proyecto:

Historia de usuario: Crear plan estratégico

Al iniciar sesion, la herramienta verifica si existe algin plan estratégico en ejecucion el dia de

hoy. Si no hay un plan estratégico registrado, la herramienta presentard al formulario de
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creacion del plan estratégico. Dentro este formulario, el usuario debe ingresar la
denominacién, periodo, unidad del periodo, fecha inicio, fecha fin, roles (opcional), la
agrupacion de los objetivos (opcional), la descripcion (opcional) y adjuntar alguna
documentacion asociada (opcional). Para finalizar, el usuario debe dar clic al botén

'Siguiente: Objetivos Estratégicos y Agrupaciones'.
Historia de usuario: Crear objetivos estratégicos y agrupaciones de objetivos

Dada la creacion de un plan estratégico, la herramienta presentara al formulario de creacion
del objetivos estratégicos y agrupaciones de objetivos. En este formulario, el usuario puede
crear objetivos estratégicos dando clic en el boton 'Agregar Objetivos Estratégicos' para luego
ingresar su denominacion. El usuario puede crear agrupaciones de objetivos seleccionando la
agrupacion y dando clic al boton 'Agrega Meta'/'Agrega Perspectiva'/'Agregar Eje' (esto
depende de cuantas agrupaciones se hayan asociado al plan estratégico) para luego ingresar
su denominacion. Para finalizar, el usuario debe dar clic en el boton 'Siguiente: Asociar
Objetivos'. Si no se han asociado agrupaciones de objetivos solo se podran crear objetivos
estratégicos. Si se desea eliminar algun registro de los objetivo estratégico o agrupaciones de

objetivos, se debe dar clic al icono "Trash'.
Historia de usuario: Agregar un indicador estratégico a un objetivo estratégico

Estando en el detalle del objetivo estratégico (ver historia 7), se debe dar clic en el boton
'Agregar indicador', el cual ingresard al formulario de creacion de indicadores. Una vez se
haya ingresado a este formulario, se debe ingresar el nombre del indicador, el tipo del
indicador, el periodo de alimentacion, unidad de medida, formula, valor minimo, valor
maximo, descripcion y los encargados del indicador. Para finalizar, se debe dar clic en el
boton 'Crear Indicador'. Si se escoge el tipo de indicador 'Automatico' se podra ingresar

indicadores manuales registrados anteriormente.
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Historia de usuario: Cargar progreso a un indicador estratégico

Estando en el detalle del indicador estratégico (ver historia 9) se podra cargar el progreso del
mismo dando clic en el boton 'Cargar indicador'. La herramienta permite cargar progresos por
periodo (calculado desde el inicio del plan estratégico hasta la fecha actual). Al ejecutar esta
accion, se actualizara el resumen y actividad del indicador con el valor ingresado. En la
seccion 'Actividad’ se detallard cuando y quien procedié con la carga ademas de indicar
posibles anomalias (exceder el valor maximo o estar por debajo del valor minimo del

indicador estratégico).
Historia de usuario: Crear accion estratégica

Para ingresar al formulario de creacion de acciones estratégicas se debe acceder a 'Acciones
Estratégicas' en la seccion 'Seleccion'. Estando en este formulario, se debe dar clic en el boton
'Crear accion', el cual permitird ingresar el nombre, descripcion y documentacion relacionada

(opcional) para poder crear una accion estratégica.
Historia de usuario: Crear escenarios

Dentro del formulario de detalle de acciones estratégicas (ver historia 12) se debe dar clic al
boton 'Crear Escenario!, el cual redirigira al formulario de creacion de escenarios en donde se
debe ingresar una denominacion, usuarios expertos, descripcion y acciones estratégicas (a
priorizar). Luego, se debe indicar las influencias entre los objetivos estratégicos y las

acciones estratégicas. Para finalizar, se debe dar clic al boton 'Finalizar'.
Historia de usuario: Llenar encuesta

Para ingresar al formulario de llenado de encuestas se debe acceder a 'Encuestas' en la

seccion 'Seleccion' y escoger el escenario asociado a la misma. En este formulario se debe
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indicar las puntuaciones a comparaciones pareadas (dadas por las influencias configuradas al
crear el escenario). Luego de llenar los 5 bloques de comparaciones pareadas se debe dar clic

al boton 'Finalizar'.

Historia de usuario: Actualizar matriz de responsabilidades

Para ingresar al formulario de actualizacion de la matriz de responsabilidades se debe acceder
a 'Comité de Gerencia, Roles y Tareas' en la seccion 'Configuracion'. En este formulario se
debe seleccionar los usuarios por cada rol dentro de una tarea. Para crear una tarea, se debe
dar clic al boton 'Crear Tarea' y se debe indicar el nombre de la tarea. Para habilitar la
actualizacion de usuarios y el ejecutar el guardado se debe dar clic en el boton gris del

apartado 'Acciones'. Para eliminar tareas, se debe dar clic en el botdn 'trash'.

La totalidad de historias de usuario se encuentran en la Seccion 1 del Anexo de este Proyecto.

4.2 Esquema de anidamiento y reglas de validacion

Para la realizacion del objetivo especifico “Apoyar en la reduccidon de inconsistencias en
métricas e indicadores con el empleo de un esquema de anidamiento y reglas de validacion
proporcionados por un juicio experto (O1)” fue necesario precisar como es el manejo de
indicadores o métricas dentro de un plan estratégico y como se relacionan con el resto de sus
componentes. Segin Kaplan y Norton (2004), la medicion es el lenguaje que da claridad a los
conceptos vagos dentro de la estrategia y es usada para comunicar mas que para controlar;
dado esto, los indicadores ayudan a conducir el proceso de implementacion y a conocer si los
objetivos estratégicos se estan alcanzando. Estas medidas de desempefio son fundamentales
para comunicar el logro de dichos objetivos que conducen la vision establecida (D’Alessio,

2008). A continuacion, en la Figura 8 se muestra el esquema de anidamiento entre los
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indicadores (o medidas) y el resto de componentes de un plan estratégico (objetivos, metas,

perspectivas e iniciativas):

VISION Y ESTRATEGIA

.................................... —
5| TENEMOS EXITO, =S
:COMO MIRAREMOS MEDIDAS /.
A NUESTROS ACCIONISTAS? METAS

INICIATIVAS

PARA ALCANZAR UNA VISION
¢COMO DEBO MIRAR
A MIS CLIENTES?

PERSPECTIVA INTERNA

PARA SATISFACER A MIS CLIENTES
¢EN QUE PROCESOS DEBO
SER EXCELENTE?

ND 0 0

PARA ALCANZAR MI VISION
{COMO DEBE MI ORGANIZACION
APRENDER Y MEJORAR?

Figura 8. Trasladar la estrategia a términos operacionales (Kaplan & Norton, 2004).

Con este esquema se facilita la evaluacion de la estrategia por medicion y comparacion, lo

que sirve para una implementacion exitosa de la estrategia porque se puede ver hacia donde

se estd yendo y, tras validar dichas métricas (detectando anomalias en ellos), corregir si es

necesario (Kaplan & Norton, 2004; D’ Alessio, 2008).
Dado esto la relacion entre componentes es la siguiente:

e Un plan estratégico puede tener asociados muchos objetivos estratégicos.

e Un objetivo estratégico puede tener asociado muchos indicadores estratégicos.

e Los indicadores pueden tener asociado muchos usuarios denominados como

‘encargados’.

e Los indicadores tienen una tipologia automatica y manual.
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Los indicadores de tipo automdtico pueden tener asociados muchos indicadores
manuales.

El progreso en un indicador es el valor del avance por cada periodo dentro de un plan
estratégico.

Un indicador puede tener tantos progresos asociados como el nimero de periodos
dentro del plan estratégico.

La actividad de un indicador refleja los progresos creados/actualizados dentro de un
indicador.

Las anomalias (en indicadores) detectables son las que superen el valor maximo o
estén por debajo del valor minimo registrado y estin seran detalladas en las
actividades del indicador.

Un plan estratégico puede tener asociado muchos planes operativos. Estos deben estar
dentro del rango de fechas del plan estratégico.

Un plan estratégico puede tener asociados muchas acciones estratégicas.

Los planes estratégicos, planes operativos y acciones estratégicas pueden tener
documentacion asociada.

Un escenario es la representacion de un contexto especifico dentro un plan
estratégico. Este sirve para asociar las influencias entre objetivos estratégicos y
acciones estratégicas ademas de rescatar los criterios/opiniones de usuarios expertos a
través de encuestas.

Un escenario puede tener asociado muchos usuarios expertos.

Los usuarios expertos pueden ser usuarios de tipo interno como externo dentro de la

herramienta.



62

e Las encuestas son un conjunto de preguntas separada en cinco bloques en donde se
trata de identificar el nivel de alineacidon entre los objetivos y acciones estratégicas a
través de comparaciones pareadas.

e Un plan estratégico puede tener asociada muchas tareas y roles.

e Los roles dentro de un plan estratégico son responsable, encargado, consultado e
informado.

e Las tareas describen las acciones que deben ejecutar los usuarios (interno y externo)
dentro de la organizacion/plan estratégico.

e Las tareas pueden tener asociado muchos roles y dentro de estos roles pueden tener
asociado muchos usuarios.

e La descripcion que ofrecen las tareas y roles dentro de un plan es denominada matriz

de responsabilidades.

4.3 Diseiio de Arquitectura

En esta Seccion se desarrollo la arquitectura empleada en la herramienta propuesta.

4.3.1 Arquitectura del software

Para esta Proyecto, se decidio contar con una arquitectura tipo web, esto debido a las ventajas

que su aplicacion trae consigo, algunas de las cuales son (Granados, 2015):

e Multiplataforma: Se podra acceder a la herramienta a través de un navegador web,
por lo cual no habra inconvenientes con el sistema operativo usado.
e Aplicacion de rapida actualizacion, escalable: Al solo existir una version de la

aplicacion web en el servidor, no es necesario distribuirla entre las computadoras que
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deseen utilizarlo. Ademas, los usuarios no tendran que preocuparse por obtener la
ultima version, ya que cualquier modificacion sera hecha en el servidor y ellos podran
acceder a la misma sin necesidad de hacer alguna accidn extra.

e Bajo consumo de recursos: La aplicacion no se ejecutara en el computador personal

del usuario sino en un servidor.

4.3.2 Patron de diseiio

El patron arquitectonico adoptado en este Proyecto es el de Modelo-Vista-Controlador
(MVC). Esto permite la separacion de la logica y las responsabilidades de los componentes
dentro de la herramienta, asi divide el software en tres partes logicas facilitando el
mantenimiento de cada una de dichas partes, y por ende el mantenimiento del sistema en
general, de tal manera que no se afecte alguna de las otras (Morales, 2012). A continuacion

las definiciones (Morales, 2012):

e Modelo: Se encarga de mantener las entidades necesarias ademas de preservar los
cambios de estados asociados.

e Vista: Se encarga de presentar a los usuarios la informacion pertinente y es por donde
ellos interactiian para obtener resultados.

e Controlador: Es la parte encargada de manejar el flujo de los procesos
implementados. A través de los controladores se pueden definir las funciones que

seran utilizados en las vistas, usando los modelos creados en la herramienta.
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4.3.3 Metas y restricciones de la arquitectura

e La herramienta fue implementada con una arquitectura cliente-servidor dado que es
un sistema web. El cliente se representa por el acceso a la herramienta a través de un
navegador web en un computador personal.

e Todas las funcionalidades de la aplicacion cliente, para los diferentes perfiles de
usuario, deben estar disponibles desde cualquier computador personal que acceda a la
aplicacion conectandose a través de un navegador web que cuente con los
requerimientos necesarios.

e Todo acceso remoto debe estar sujeto a un control de autentificacion por medio de
usuario y contrasefia. Los clientes podran hacer seguimiento a sus paquetes sin tener
que autentificarse.

e Se utilizara una base de datos relacional para manejar la persistencia de los datos.

e El sistema solo estara disponible en el idioma espaiol.

4.3.4 Diagrama de despliegue

En la Figura 9 se presenta el diagrama de despliegue que esta orientado a los gestores.
Muestra la disposicion fisica de los distintos nodos que componen el sistema y como estos
interactiian entre si. A continuacion, se muestra el diagrama mencionado con la descripcion

de sus componentes:
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adevicen
Application Server

«0S»

Ubuntu Linux
«web application» wdatabase server»s
aweb browser» | wprotocol» MysQL Server
Cliente http
System
y «protocol»
TCPfIP
uschema»
wis_
database
wexecution
environment»
m

Figura 9. Diagrama de despliegue (Elaboracion Propia).

e C(Cliente

Se considera Cliente al navegador web que se conecta desde un computador personal.
Mediante este cliente, los usuarios acceden al sistema y, segiin han sido autentificados o

no, pueden hacer uso de parte o toda la funcionalidad que el sistema provee.
e Servidor de aplicacion

Este nodo es un dispositivo que representa un computador con los requerimientos de
hardware necesarios para alojar la aplicacion. Es necesaria la conexion a Internet, y un

nivel de procesamiento y almacenamiento suficientes para la operacion del software.

e Aplicacion web

Este nodo contiene la aplicacion generada. La aplicacion procesa peticiones del cliente a
través del protocolo HTTP. Requiere de la presencia de una Maquina Virtual Java para su
ejecucion. Se conecta a la base de datos a través del protocolo TCP/IP para la lectura y

escritura de datos.
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e Maquina Virtual Java (JVM)

La JVM provee el entorno necesario para la ejecucion de la aplicacion web. La version

necesaria es JVM 8.
e Servidor de base de datos

Este nodo representa el servidor de base de datos del sistema. Este servidor esta alojado
de manera local dentro del servidor de aplicacion. Se requiere de MySQL 5.6 para su
gjecucion.

e Esquema de base de datos

El esquema de base de datos es la instancia fisica que contiene el conjunto de tablas y

registros de la aplicacion. Este esquema estd configurado para ser accedido por la

aplicacion con permisos suficientes para lectura y escritura de todas sus tablas.

4.3.5 Diagrama de componentes

En la Figura 10 se presenta el diagrama de componentes, el cual estd orientado a los
programadores y a la gestion del software. Describe los componentes y subsistemas de la
herramienta. A continuacion, se muestra el diagrama mencionado con la descripcion de la

estructura general de la implementacion del modelo:
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Figura 10. Diagrama de componentes (Elaboracion Propia).

e Capa de Modelo

En esta capa se encuentran las estructuras y el disefio de los datos; es decir, el
conocimiento acerca de los datos. Los archivos fuente en esta capa describen cada una de
las entidades y contienen métodos pertinentes a dicha entidad. A través de esta capa se

hacen las interacciones a la base de datos. Esta capa no contiene logica de negocio.
e Capa de Vista

Es la capa que contiene la interfaz grafica. Los archivos fuentes de esta capa pueden
recibir datos, invocar métodos del controlador o contener pequefios fragmentos de codigo
util para la representacion grafica, como iteraciones y condicionales. Esta capa no
contiene estructuras de datos ni ldgica de negocio. Tampoco establece conexiones a la

base de datos.
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e Capa de Controlador

Aqui se controla el flujo de informacion de la aplicacion y la légica de negocio. Los
archivos fuente de esta capa representan un controlador tinico de la aplicacion. Los
controladores son invocados por el framework (Java Play Framework) segun la solicitud
recibida. Cada controlador recibe una peticidon, procesa los datos segun su logica de
negocio y retorna una respuesta segin el protocolo HTTP. Para la generacion de estas

respuestas es posible utilizar la capa de vistas o de reportes.
e Capa de Recursos (Assets)

Es la capa que contiene librerias graficas front-end que son utilizadas por el cliente para

la representacion grafica e interacciones del sistema en el navegador web.
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Capitulo 5. Implementacién y Pruebas

En este Capitulo se exponen los aspectos involucrados en el desarrollo, construccion y
pruebas de la herramienta web propuesta. Cabe resaltar que se han realizado pruebas unitarias

en esta fase de implementacion por parte del desarrollador y asesor del Proyecto.

5.1 Implementacion de resultados del objetivo: Elaborar un esquema de anidamiento y
reglas de validacion que permita apoyar en la reduccion de inconsistencias en

métricas e indicadores estratégicos

Para la realizacion del objetivo especifico “Elaborar un esquema de anidamiento y reglas de
validacion que permita apoyar en la reduccion de inconsistencias en métricas e indicadores
estratégicos” se siguid el esquema descrito anteriormente para implementar los elementos
esenciales que permitan ejecutar y monitorear un plan estratégico. Entre esos elementos se

encuentran:

e Planes, objetivos, agrupaciones de objetivos, acciones e indicadores.

Y como elementos adicionales, los cuales apoyan en el monitoreo y ejecucion de la

estrategia, respectivamente:

e Rolesy tareas.

e Escenarios y encuestas.

A continuacion, las siguientes Figuras 11, 12, 13, 14 y 15 exponen las vistas principales que

permiten crear estos componentes:



Crear nuevo plan estratégico

Denominacion del Plan
PLAN ESTRATEGICO INTEGRAL ESSALUD 2017

Periodo Unidad del Periodo
5 Anols) O
Fecha inicio y Fecha fin del Plan

03/02/2017 - 04/06/2022

Roles dentro del Plan
| = Responsabie | | x Encargado |

Agrupacién de Objetivos
Descripcion Adicional
PLAN ESTRATEGICO CORRESPONDIENTE A 2017-2022

! Suelta los !
: archivos aqui o 3'
haz clic para
cargar.
i (Sélo se admiten documentos 5
1 con extension .pid)

Siguiente: Objetivos Estratégicos y Agrupaciones

Figura 11. Creacion de un plan estratégico (Elaboracion Propia).
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Perspectivas, Objetivos Estratégicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVO 001

OBJETIVO 002

OBJETIVO 003

+/ Objetivos Estratégicos
Perspectivas

Agregar: Objetivos Estratégicos

ACCIONES

0]
2]

0}

Siguiente: Asociar Objetivos
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Figura 12. Creacion de un agrupaciones de objetivos y objetivos estratégicos (Elaboracion Propia).

Asociar Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVAS

PERSPECTIVA 001

PERSPECTIVA 002

(x OBIETWO 002) [x OBJETIVO 003

Figura 13. Asociacion entre agrupaciones y objetivos estratégicos (Elaboracion Propia).



Crear nuevo indicador

Descripcion
RENTABILIDAD POR CLIENTE

Encargado del Indicador

[x Alonso Lﬂguna] [x Patty F’eﬁa]

Perspectivas Asociadas
x PERSP 001

Objetivos Estratégicos Asociados
» OE 001

-—

MNombre Tipo de Indicador
% RENTAB. POR CLIENTE Manual

Férmula

INGRESO POR CLIENTE / NUMERO DE CLIENTES

>

Periodo de Alimentacién

Anual

Valor Minimo

10

Unidad de Medida

Unidades

Valor Maximo
100

Crear Indicador

Figura 14. Creacion de un indicador estratégico (Elaboracion Propia).

Matriz de Responsabilidades

TAREA ROL: RESPONSABLE

CHORE 001 [Alensa Laguna | [ Caroline Zamudio || Patty Pafa |
CHORE D02 [Saimy Taco | [Alanso Laguna | [Patty Pefa |
CHORE 003

ROL: ENCARGADO

Carolina Zamudio

Rorsa Loga

Figura 15. Asociacion de usuarios en roles por tarea (Elaboracion Propia).
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5.2 Implementacion de resultados del objetivo: Implementar un componente que
permita priorizar proyectos e iniciativas estratégicas mediante el uso del método de

indice de alineamiento relativo (RAI)

Para la realizacion del objetivo especifico “Implementar un componente que permita priorizar
proyectos e iniciativas estratégicas mediante el uso del método de Indice de alineamiento
relativo (RAI)” se procedié con la implementacion de este método, el cual busca seleccionar
y priorizar proyectos (0 acciones estratégicas) que se alineen con la estrategia corporativa. En
la Figura 16 se muestra un listado de acciones propuestas antes de ser priorizadas en un

escenario:

CLEAN ADMIN - FlSIIuﬂ

W ransamiento

J Priorizacién de Acciones Estratégicas

Historial de Priorizaciones

Acciones Estratégicas

Sin Priarizar Abril 11, 2018 ACCIONES ESTRATEGICA 001 B8
Sin Priorizar Abril 11, 2018 ACCIONES ESTRATEGICA 002 B8
5in Priarizar Abril 11, 2018 ACCIONES ESTRATEGICA 003 ®m a8

Sin Priorizar Abril 11, 2078 ACCIONES ESTRATEGICA 004 | e

Figura 16. Listado de acciones estratégicas sin priorizar (Elaboracion Propia).
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Para validar el método se hizo uso del libro Nuevos métodos de valoracion - Modelos
multicriterio (Aznar Bellver & Guijarro Martinez, 2012), el cual detalla de manera especifica
los pasos para la aplicacion de esta técnica. Los pasos a dar para la aplicacion de este método

son los siguientes (Aznar Bellver & Guijarro Martinez, 2012):

o Identificacidon de los elementos de la red: Alternativas, criterios y construccion de la
Red (corresponde a las historias de usuario 2, 3y 11).

e Analisis de la red de influencias. Matriz de dominacion interfactorial (corresponde a
la historia de usuario 14).

e Calculo de las prioridades entre elementos. Supermatriz Original (corresponde a la
historia de usuario 15).

e Calculo de las prioridades entre clusters. Supermatriz Ponderada (corresponde a la
historia de usuario 15).

o Calculo de la Supermatriz limite (corresponde a la historia de usuario 15).

En las Figuras 17, 18, 19 y 20 se muestran las principales vistas correspondientes a la

priorizacion de acciones estratégicas:
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Crear nuevo escenario

| -—
Denominacion del escenario Usuarios expertos
INICIO PLAN ESTRATEGICO 2017 x Alonso Laguna | [ x Jose Taco |
Descripcitn del escenario

PRIMER PRIORIZACION EN LA EJECUCION DEL PLAN ESTRATEGICD 2017

Acciones estratégicas a priorizar
* ACC 002 | | x ACC 003

Paso 2: Influencias entre criterios y alternativas

Figura 17. Creacion de un nuevo escenario a priorizar (Elaboracion Propia).

Asociar influencias en el escenario

-

Elegir los objetivos y acciones agicas que tengan influencias con "OE 001"
x ACC 001

Elegir los objetivos y acci égicas que tengan influencias con "OE 002"

Elegir los objetivos y acciones égicas que tengan influencias con "ACC 001"
x OE 002

Elegir los objetivos y acciones égicas que tengan influencias con "ACC 002*

(= AcC 001 [x ACC 003 (x OE 001)

Elegir los objeti y acciones égicas que tengan influencias con "ACC 003*

x ACC 002

Finalizar

Figura 18. Asociacion de influencias entre objetivos y acciones estratégicas (Elaboracion Propia).



Encuesta: ESCENARIO 004 - Bloque #2

1. ;Sobre el objetivo "OBJETIVO ESTRATEGICO 003" que accidn tiene mas influencia,
"ACCIONES ESTRATEGICA 002" 0 "ACCIONES ESTRATEGICA 003"?

Opciones Puntuacién

Seleccione una opcidn a Seleccione una puntuacion a

Pasar al siguiente bloque 3/6
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Figura 19. Bloque de encuesta en donde se realizan comparaciones pareadas entre objetivos y

acciones estratégicas (Elaboracion Propia).

Historial de Priorizaciones Seleccione un escenario +

__ i

ACCIONES ESTRATEGICA 003
Oeriorizacién: 2.2

Figura 20. Priorizacion por escenario calculada (Elaboracion Propia).
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5.3 Implementacion de resultados del objetivo: Implementar un componente que
permita realizar un seguimiento a indicadores de tipo cuantitativo y cualitativo bajo
las perspectivas de cliente, perspectiva interna, perspectiva financiera y perspectiva

de aprendizaje y crecimiento

Para la realizacion del objetivo especifico “Implementar un componente que permita realizar
un seguimiento a indicadores de tipo cuantitativo y cualitativo bajo las perspectivas de
cliente, perspectiva interna, perspectiva financiera y perspectiva de aprendizaje y
crecimiento” se procedio con la implementacion de los componentes de soporte del modelo

Balanced Scorecard (objetivos, agrupaciones de objetivos e indicadores). En la Figura 21 se

muestra el listado de indicadores asociados a un objetivo estratégico:

@ OBJETIVO 001
0 0
560 200 12,537

. E i . .’—."—.-r.’.
Pendiente ~30.0 / \ /

12.0 45.0

40.0 Pendiente

Figura 21. Listado de indicadores asociados a un objetivo estratégico (Elaboracion Propia).
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La herramienta permite realizar la carga y actualizacion en la alimentacion de indicadores por
periodo. Los periodos permitidos de ejecutar esta accion son los que corresponden hasta la
fecha en la que se cargan. En las Figuras 22, 23 y 24 se muestra como se carga/actualiza el
avance de un indicador, se registra dicha actividad y se detectan anomalias (configuradas

previamente):

EsSalud Cargar Indicador: INDICADOR 005

[Touus

Valores por Periodo

VALOR DEL
PERIODO DEL INDICADOR INDICADOR

50

40

Alimentar indicador

Figura 22. Carga y/o alimentacion de un indicador por periodo (Elaboracion Propia).



Detalle de Indicador

Resumen

@ (Cargar Indicador

Periodo Actual: Junio, 2018 - Trimestral

Figura 23. Resumen de los valores cargados en un indicador (Elaboracion Propia).

Detalle de Indicador

Actividad

Abril 15, 2018
O

Abril 09, 2018
O

Abril 08, 2018
@)

9:47 AM
9:47 AM
9:47 AM
9:47 AM

3:26 PM

5:19 PM

5:19 PM

5:19 PM
519 PM

>

>

@ Cargar Indicador

Periodo Actual: Junio, 2018 - Trimestral

Periodo #6 actualizado por Jaimy Taco.
Periodo #5 actualizado por Jaimy Taco.
Periodo #4 actualizado por Jaimy Taco.

Periodo #3 actualizado por Jaimy Taco.

Periodo #6 actualizado por Angie Tejada.Valor cargado
no supera el minimo establecido.

Periodo #6 actualizado por Jaimy Taco.

Periodo #5 actualizado por Jaimy Taco.Valor cargado no
supera el minimo establecido.

Periodo #2 actualizado por Jaimy Taco.

Periodo #1 actualizado por Jaimv Taco.

Figura 24. Actividad en un indicador (Elaboracion Propia).
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5.4 Pruebas

Culminada la implementaciéon de cada modulo de la herramienta propuesta en el presente
Proyecto, se procedi6 a realizar la verificacion del software, en primera instancia, por pruebas
unitarias, las cuales fueron realizadas por el tesista. Finalmente, al culminar el Proyecto se
inicié con las pruebas funcionales, las cuales fueron supervisadas por el asesor del presente

proyecto.
A continuacion, en la Figura 25, se presenta el formato seguido para las pruebas funcionales:

Cédlgo: CP001 | Historia de usuario: HU0O1 |Estado: Exitoso

Precondicién: El usuario puede iniciar sesion solo si se ha sido registrado anteriormente

Descripcién: Una vez ingresado en el sitio web de la herramienta, el usuario podra iniciar sesién ingresando
su correo electrénico y contrasefia. Para finalizar, el usuario debe darle clic en el botén ‘Log in'.

Usuario:
- Caracter '@’ Cumple con los criterios de
- Caracter ' después del caracter '@’ aceptacion
Contrasefia:

Cumple con los criterios de

- Caracteres numéricos :
aceptacion

- 4 caracteres minimo

Figura 25. Formato de caso de prueba (Elaboracion Propia).

El listado con la totalidad de casos de pruebas se encuentra en la Seccion 2 del Anexo de este

Proyecto.
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Capitulo 6. Conclusiones y trabajos futuros
6.1 Conclusiones
Las conclusiones que se obtuvieron de los objetivos del Proyecto se presentan a continuacion:

En base al objetivo especifico Ol se obtuvo un documento denominado Esquema de
anidamiento y reglas de validacion, el cual permiti6é un desarrollo estructurado de la solucion.
Debido al analisis detallado que se realizé para alcanzar este objetivo fue posible tener claros

los procesos y sus funcionalidades al momento de implementarlos.

En base al objetivo especifico O2, se desarrollé un componente de software que se adicioné a
la herramienta, el cual realiza la priorizacion de proyectos ¢ iniciativas estratégicas. Este
componente proporciona un ranking de iniciativas considerando las complejas relaciones
entre los objetivos estratégicos, la consideracion de que las demads iniciativas pueden influir
entre si y la participacion de multiples actores; mediante el uso del método de Indice de

alineamiento relativo (RAI).

En base al objetivo especifico O3, de igual manera, se desarrollo un componente de software
que se adiciond a la herramienta, el cual realiza el seguimiento a indicadores de tipo
cualitativo y cuantitativo bajo las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard. Este
componente permite asociar indicadores con los objetivos estratégicos, asociar encargados o
responsables, realizar la carga y actualizacion en la alimentacion de indicadores por periodo
y, por ultimo, notificar la presencia de anomalias, las cuales responden a valores maximos y

minimos registrados en un indicador.

Para este tlltimo objetivo especifico, también se desarrolldo un componente de software que se
adicion6 a la herramienta, el cual administra una matriz de responsabilidades. Este

componente permite registrar tareas y asociarlas con usuarios segin el rol que cumplen
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dentro de la misma con el fin de conocer las funciones de cada participante en la

organizacion.

Por ultimo, también se desarrolld un componente de software que se adiciond a la
herramienta, el cual genera reportes a eleccion del usuario. Los reportes disponibles son:
Actividad de indicadores manuales por periodo, avance de indicadores manuales por periodo
y priorizacion de acciones estratégicas segun un escenario. Este componente permite agilizar

la toma de decisiones de la alta direccion de la organizacion.

6.2 Trabajos futuros

Como recomendaciones para futuros trabajos se listan los siguientes:

Se puede anadir mas funcionalidades en el Mddulo de Estrategia que permitan detallar
procesos que no se incluyen en este Proyecto tales como la elaboracién y generacion del
mapa estratégico. Segin Fernandez, a experiencia muestra que se produce un gran
aprendizaje en el trabajo en equipo para la elaboracion de esta herramienta. EI mapa
estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico y a entender la
coherencia entre los mismos visualizando de manera sencilla y muy gréfica la estrategia de la

empresa (2001).

Por otro lado, en el Moddulo de Seleccion, se puede agregar mas opciones en el componente
de Acciones Estratégicas que permitan monitorear individualmente el progreso de cada
iniciativa con el fin de permitir hacer un andlisis del impacto generado en cada uno de los
objetivos estratégicos cuando ésta es ejecutada. Entre esas opciones se encuentran: asociar un

lider y responsables, crear hitos de cumplimiento y crear indicadores propios de la iniciativa.

Por ultimo, en el Modulo de Monitoreo, se puede agregar mas funcionalidades que permitan

realizar un seguimiento a las acciones tomadas cuando se genera una anomalia en un
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indicador con la finalidad de saber su estado (atendida, en proceso, no atendida), conocer los

responsables de la misma y agilizar su verificacion, en caso sea una anomalia justificada.
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