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Introduccion

En las ultimas décadas se han acumulado evidencias —desde la
optica de la competitividad- de que la riqueza de un pais se crea,
no se hereda’, y que si bien los recursos naturales pueden ser uti-
lizados de manera sostenible para sentar las bases, estos no son
determinantes para la mejora de la competitividad, menos para
alcanzar el desarrollo.

Un aspecto que parece sostenerse a lo mencionado antes, es si
acaso la competitividad puede indicar altos niveles de bienestar a
nivel no solo nacional, sino también local, puesto que los niveles
de bienestar estdn por naturaleza relacionados con el bien que se
logra dentro de una determinada poblacién. Esta disertaciéon ha
sido ya probada y puesta en practica, aun cuando se han realiza-
do estudios que afirman lo contrario, hoy en dia existe una fuerte
conexion entre los altos estandares de bienestar con los niveles
de competitividad que se logran alcanzar, en tanto que estos to-
davia se relacionan con las diligencias propias de las empresas u
organizaciones. En general, tal como lo sostienen Dar1o EZEQUIEL
Difaz, BETINA MABEL ALVAREZ y MIRTA NATALIA OJEDA:

Las caracteristicas clave del bienestar de los lugares tienen
una fuerte asociacién simbidtica con la cultura empresarial
socioecondmica imperante, definida como la inclusion de
rasgos relacionados con la competitividad, como el espiri-
tu empresarial, la innovacién, la asuncién de riesgos y, de
forma mads general, aspiraciones, motivaciones y desarrollo
de oportunidades=.

Un aspecto clave y decisivo en materia econémica es que los paises han
concentrado sobre todo su atencion en satisfacer necesidades inhe-
rentes a la calidad de la poblacidn, a pesar de los tropiezos hallados en
algunas experiencias, pero la calidad de vida que sobrellevan algunos
paises hace notar que sus politicas, en muchas ocasiones, no son las mas
viables, debido a consideraciones equivocas que se han traducido en

1 MICHAEL PORTER. La ventaja competitiva de las naciones, Vergara, 1991.

2 Dario EzeQUIEL Diaz, BETINA MABEL ALVAREZ y MIRTA NATALIA OJEDA.
“Competitividad regional y desarrollo econdmico: una breve revisién de la
literatura econdmica moderna”, Revista de Economia Politica de Buenos Ai-
res, vol. 20, n.° 14, 2020, disponible en [https://bit.ly/3137¢86], p. 111.
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desmejoras, no solo de la calidad de vida de sus habitantes, sino tam-
bién en los indices micro y macroeconémicos. A diferencia de aquellas
naciones que han creado las condiciones para emprender dindmicas
amigables tanto con la economia como con su habitantes. Este rasgo
suele darse en algunos paises llamados emergentes, los cuales estan
basados incluso en el aprovechamiento de sus recursos, a pesar de que
este factor no se traduce en su totalidad en elevados indices de compe-
titividad.

El concepto de competitividad en su conjunto se ha diseminado
atendiendo otros sectores a pesar de que lo determinante hoy para me-
jorar la competitividad y alcanzar el desarrollo es el conocimiento, las
capacidades humanas y la tecnologia para crear riqueza sobre dos pi-
lares determinantes: la innovacién y la productividad, las cuales juegan
un papel decisivo en la conduccidn de politicas no solo a escala global,
sino también a dimensiones locales o regionales, por lo que la compe-
titividad, ademas de lo expuesto, no puede estar separada de lo que en
la actualidad se conoce como desarrollo, puesto que él incluye en su
vasta dimension aspectos ligados a la economia y a la sociedad en su
conjunto, con el objetivo de conseguir mejores estandares de seguridad
y estabilidad para sus habitantes.

En este marco, el propdsito de esta investigacion es diseflar un mo-
delo de gestion estratégica regional para implantar la gestion de resulta-
dos y mejorar la capacidad y efectividad de la gestién estratégica de los
Gobiernos regionales en su rol principal de impulsar la competitividad
y el desarrollo regional.

Uno de los mayores retos que tienen el pais y las regiones en la ac-
tualidad es cémo mejorar su nivel de competitividad para sostener altas
tasas de crecimiento econdémico, ademas de generar mayores oportuni-
dades de empleo y, al mismo tiempo, seguir disminuyendo los niveles
de pobreza y extrema pobreza atin existentes, todo ello para avanzar
hacia el desarrollo total y la prosperidad anhelada.

Sin embargo, asumir este reto implica no solo conocer y poner en
practica una o mas de las distintas teorias existentes sobre la competi-
tividad y el desarrollo, sino al mismo tiempo monitorizar y medir los
avances, pues el desarrollo y la competitividad tienen muchos elemen-
tos o factores determinantes y distintas metodologias para su medi-
cioén que no han podido ser consensuadas, es decir, existen diferentes
corrientes y enfoques relacionados con el desarrollo y la mejora de la
competitividad que se han tomado como base para desplegar multiples
metodologias y para medir tanto el desarrollo como la competitividad
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de los paises y regiones, las mismas que han venido registrando innova-
ciones y cambios permanentes en funcién de las nuevas condiciones del
entorno, las tendencias y las nuevas investigaciones sobre los factores
determinantes de la competitividad y el desarrollo de un pais o region.
Por otro lado, este trabajo de investigacion pretende conocer las
principales experiencias contemporaneas de aplicacion del cuadro de
mando integral —cMI- en instituciones publicas a nivel internacional,
utilizando la metodologia de investigacion cualitativa mediante el mé-
todo del caso, el mismo que tiene una finalidad maltiple descriptiva y
explicativa mediante el analisis, descripcion, comparacion e interpre-
tacion de las practicas de gestion en Gobiernos subnacionales que lo

vienen utilizando.
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Concepciones acerca del desarrollo

Con frecuencia se ha querido dar a entender el desarrollo como la ca-
pacidad que tienen algunas sociedades para establecer, en cierta medi-
da, algtin tipo de crecimiento, por lo que este se ha relacionado con las
medidas que son llevadas a cabo para generar importantes procesos
de cambio, también de gestion y, por supuesto, de planificacion.

Por desarrollo se puede entender también a la ejecucion de una
tarea o la realizacion de alguna asignacion. Sin embargo, en términos
sociales, el desarrollo significa progreso o evolucién de algo. Designa,
en este sentido, a acciones y efectos a llevarse a cabo. Por otra parte,
la definicién mas instrumental de desarrollo hace referencia a un
proceso de desenvolvimiento, sea que se trate de un asunto de orden
fisico, moral o intelectual, por lo cual puede aplicarse a una tarea, una
persona, una sociedad, un pais o cualquier otra cosa.

I. :QUE SE ENTIENDE POR DESARROLLO?

Es probable que no exista un tema mds importante para cualquier so-
ciedad que el desarrollo. El problema del desarrollo no tiene fronteras,
no tiene limites temporales, no tiene limites geograficos ni tampoco
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culturales, pues afecta a todas las sociedades. Asi, las menos desarro-
lladas se ven enfrentadas al dilema de cémo lograr niveles de calidad
de vida que otras sociedades ya han alcanzado. En este punto surge
otro gran dilema: el de si se trata de —y aun si es posible- copiar lo que
otros han hecho o si se trata de construir otros destinos y otros pro-
cesos, incluso basados en otros valores que llegado el caso recojan los
logros, pero que eviten las dificultades de quienes se muestran como
mds avanzados®.

De acuerdo con RETO BERTONI et al?, entre los dilemas del
desarrollo se encuentra la cuestion de si se debe aspirar a seguir
aumentando la riqueza disponible a partir de una profundizacion
de los cambios tecnoldgicos, utilizando mds de manera eficiente la
energia del entorno y los recursos naturales disponibles, o el desarrollo
futuro pasa por reconsiderar la importancia de la riqueza material
y la productividad, por lo que debe orientarse a través de nuevos
valores, construyendo otros tipos de vida y satisfaciendo otros tipos
de demanda que no suponen siempre el aumento de la productividad,
ya sea para generar bienes o servicios que de alguna u otra manera
contribuyan al desarrollo.

Una de las precocupaciones que siempre ha estado presente en los
recientes estudios de la economia moderna es por qué algunos paises
son pobres, mientras que otros logran mejorar y desarrollarse, por lo
que tanto la pobreza, la riqueza, el crecimiento y el desarrollo han sido
los temas de mayor relieve en las actuales investigaciones, surgiendo
el siguiente cuestionamiento: ;Qué es lo que en realidad se necesita
para que un determinado pais alcance el desarrollo y la prosperidad?.

No fue si no antes de los estudios de SMITH que se da importancia
a los estudios de desarrollo de las naciones, ademas de un analisis
pormenorizado de las causas que conllevan a la prosperidad, por lo

ReTO BERTONI, CECILIA CASTELNORO, ALEXA CUELLO, SEBASTIAN FLEI-
TAS, SILVANA PERA, JAVIER RODRIGUEZ y DOMINIQUE RUMEAU. ;Qué es
el desarrollo? ;Como se produce? ;Qué se puede hacer para promoverlo?,
Montevideo, Departamento de Publicaciones, Unidad de Comunicacién
de la Universidad de la Republica ~ucuRr-, 2011, disponible en [https://
hdl.handle.net/20.500.12008/21092].

Idem.

EDpGAR ALEJANDRO BUEND{A RiCE. “El papel de la ventaja competitiva en
el desarrollo econdmico de los paises”, Revista Andlisis Econdmico, vol. 28,
n.° 69, septiembre-diciembre de 2013, pp. 55 a 78, disponible en [https://
www.redalyc.org/pdf/413/41331033004.pdf].
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https://www.redalyc.org/pdf/413/41331033004.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/413/41331033004.pdf

Concepciones acerca del desarrollo

[21]

que en la actualidad existe un amplio espectro de teorias que no solo
han abordado el tema, sino que también explican las causas que han
generado grandes transformaciones de algunos paises en el sector
econoémico.

La definiciéon mas contundente y de mayor consenso en la
actualidad acerca de desarrollo fue empleada durante la instalacion
de la Comisién Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo de
las Naciones Unidas, celebrada en la ciudad de Oslo, Noruega, el 20 de
marzo de 1987, conocida como el Informe de Brundtland (“Nuestro
futuro comun”), que fue elaborada por una comision liderada por la
doctora GRo HARLEM BRUNDTLAND, quien en ese entonces detentaba
el puesto de ministra de aquella nacion nordica.

Este informe hacia mencién, a grandes rasgos, de los graves
problemas que en la actualidad enfrenta el mundo, a pesar de haberse
hecho publico a finales de la década de 1980, la problematica en
relacién al medioambiente y las incidencias en el desarrollo siguen
estando presentes hoy en dia.

Este informe que en su momento fue dirimido por una comisién
encabezada por la primera ministra de Noruega ponia el acento a
diversas problematicas, entre las cuales se hallaba la incidencia de las
acciones llevadas a cabo por paises industrializados, los cuales ponian
en riesgo a la humanidad. Para VicToR RODRIGUEZ MARTINEZ y
RAFAEL SANCHEZ BARRETO, tal documento “adjetivd politicamente
lo que debia ser un tipo de desarrollo para el mundo, es decir, ya no
solo debian los paises de desarrollarse, sino, ademas, tal desarrollo
deberia contar con ciertas caracteristicas; este se denomind: desarrollo
duradero o sostenible™.

Asi, segtn el informe, el desarrollo no podia estar comprometiendo
los intereses de orden global, por lo que era necesario establecer
eventuales consensos acerca del bienestar y cuidado (Comisién
Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo, Nuestro Futuro Comun,
citado por ALFONSO AGUADO PUIG)” y que este debia, en su totalidad
y de manera progresiva, ser sostenible y sustentable “esta en manos de

VicToR RODRIGUEZ MARTINEZ y RAFAEL SANCHEZ BARRETO. “Reflexio-
nes criticas de la sostenibilidad como construccion politicamente correcta
del desarrollo”, en PLURIDIVERSIDAD, n.° 4, 2020, disponible en [https://
doi.org/10.31381/pluriversidad.v4i4.2775], p. 140.

ALFONSO AGUADO Puiag. “Desarrollo sostenible: 30 afos de evolucién
desde el informe Brundtland”, tesis doctoral, Universidad de Sevilla,


https://doi.org/10.31381/pluriversidad.v4i4.2775
https://doi.org/10.31381/pluriversidad.v4i4.2775
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la humanidad hacer que el desarrollo sea sostenible, duradero, o sea,
asegurar que satisfaga las necesidades del presente sin comprometer
la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las propias”
(Informe de Brundtland, citado por JuLiE CEeciLiA HERNANDEZ
MEDINA et al.)®.

El Informe de la Comisién de las Naciones Unidas® sentencia que
el desarrollo duradero a nivel mundial exige que quienes son mas
ricos adopten modos de vida acorde con medios que respeten la
ecologia del planeta. Se puede proseguir con el desarrollo duradero
solo si el tamano y el crecimiento de la poblacidon son proporcionales a
las posibilidades de produccion del ecosistema. En dltimo término, el
desarrollo duradero no es un estado de armonia fijo, sino un proceso
de cambio por el que la explotacion de los recursos, la direccién
de las inversiones, la orientacién de los progresos tecnoldgicos y la
modificacién de las instituciones se alinean con las necesidades
presentes y futuras.

II. ACERCA DEL CRECIMIENTO
ECONOMICO Y EL DESARROLLO

El crecimiento econémico incide en el desarrollo. Tal aseveracion pa-
rece tener en la actualidad una marcada vigencia, sin mencionar que
esta declaracion tiene una importancia debido a diversos factores que
parecen sostenerse en el tiempo, puesto que aun siguen teniendo re-
levancia.

El crecimiento econdmico determina en parte el nivel de desarrollo
que puede alcanzar una nacién, una sociedad o regién. Por lo que

Repositorio Institucional US, 2018, disponible en [https://hdlL.handle.
net/11441/81489].

8 JuLie CEcIiLIA HERNANDEZ MEDINA, EDUARDO ANDRES SANDOVAL Fo-
RERO, JAVIER JESUs RAMIREZ HERNANDEZ y FREDYD TORRES OREGON.
“Perspectiva latinoamericana de sustentabilidad como alternativa al de-
sarrollo sostenible”, en Academia Journals, 2020, pp. 281 a 372, disponible
en [https://static1.squarespace.com/static/55564587e4bod1d3fbieda-
6b/t/sefc6e1547c0350d36d3cb4d/1593601571035/Tomo+04+-+Memo-
rias+Academia+Journals+Chiapas+2020.pdf], p. 281.

9 CoMISION MUNDIAL SOBRE EL MEDIO AMBIENTE Y EL DESARROLLO DE
LAS NacIoNEs UNIDAS. Desarrollo y cooperacién econémica internacional:
Medioambiente, Naciones Unidas, 1987.


https://hdl.handle.net/11441/81489
https://hdl.handle.net/11441/81489
https://static1.squarespace.com/static/55564587e4b0d1d3fb1eda6b/t/5efc6e1547c0350d36d3cb4d/1593601571035/Tomo+04+-+Memorias+Academia+Journals+Chiapas+2020.pdf
https://static1.squarespace.com/static/55564587e4b0d1d3fb1eda6b/t/5efc6e1547c0350d36d3cb4d/1593601571035/Tomo+04+-+Memorias+Academia+Journals+Chiapas+2020.pdf
https://static1.squarespace.com/static/55564587e4b0d1d3fb1eda6b/t/5efc6e1547c0350d36d3cb4d/1593601571035/Tomo+04+-+Memorias+Academia+Journals+Chiapas+2020.pdf
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se piensa que los niveles de vida de los habitantes, asi como sus
ingresos y sus modos de obtencién de recursos estan medidos por los
niveles de crecimiento econémico que logren generar. Sin embargo,
el crecimiento, de acuerdo con los estudios macroeconémicos,
se alcanza a medida en que las condiciones estén dadas en tanto
ingresos per capita liderados por pequefios sectores de poder que han
dirigido su atencién hacia estos componentes o medidas de ingreso
que suelen tener los paises, entre ellos se encuentra el tradicional y
archiconocido p1B, que ha formado parte de las mediciones en tanto
ingresos de las naciones. Sin considerar otros factores como los niveles
de vida o de educacién que suelen ser también determinantes en el
desarrollo. A juicio del destacado economista KuzNETs, citado por
PaTricio SANCHEZ FERNANDEZ y ALBINO PRADA BLANCO, “es muy
dificil deducir el nivel de desarrollo de una nacién a partir de su renta
nacional per céapita™.

De acuerdo a Sorow, citado por RAUL ALBERTO CORTES
VILLAFRADEZ y YEZID HERNANDEZ LUNA, a lo largo del siglo anterior
al presente se presentaron importantes aportes al estudio de tal
fenémeno indicando y poniendo en relieve que el crecimiento estd
determinado en parte sustancial por diversas variantes, tales como:
“estabilidad macroeconémica, expectativas realistas de los agentes
privados, distribucién del ingreso, desarrollo del sistema financiero y
calidad de la regulaciéon en materia de politica econémica™*.

Para CorRBO y VERGARA, citados por CORTES VILLAFRADEZ Y
YEzID HERNANDEZ LUNA™, el crecimiento econdmico estriba y, por
ende, surca mas alld de los tradicionales intereses académico, pues
estos llegan a no solo incidir directamente, sino que también podrian
ser determinantes tanto en el bienestar como en el mejoramiento
de la calidad de vida de la poblacién en general. Establecer, en este
sentido, cudles son las variables que permiten dichos beneficios es un

PATRICIO SANCHEZ FERNANDEZ y ALBINO PRADA BLANCO. “Del concepto
de crecimiento economico al desarrollo de las naciones: una aplicacién a la
Unién Europea’, Revista de Economia Mundial, n.° 40, 2015, disponible en
[https://www.redalyc.org/pdf/866/86641407010.pdf], p. 223.

RAUL ALBERTO CORTES VILLAFRADEZ y YEZID HERNANDEZ LUNA. “Impac-
to del desarrollo del sistema financiero en el crecimiento econémico en
paises emergentes durante el periodo 2001-2011”, en Equidad & Desarrollo,
n.° 22,2014, disponible en [https://doi.org/10.19052/ed.3252], p. 102.
Idem.
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factor que a la larga podria ser decisivo acerca de qué determina el
crecimiento del PIB per capita a largo plazo, por lo que conllevaria a
errores “en la formulacién de politicas, que pueden parecer menores,
pero que en realidad tienen profundas consecuencias. Por lo anterior,
es importante estudiar multiples variables que puedan afectar el
comportamiento del crecimiento econémico”3.

ITI. éeDESARROLLO SOSTENIBLE O SUSTENTABLE?

13
14

Un aspecto complejo y hasta controvertido que se ha discutido desde
la década de los sesenta hasta nuestros dias ha girado alrededor de
poder establecer un claro concepto de desarrollo, mas aun cuando se
comenzo6 a discutir si este era sostenible o sustentable, lo que inclusive
tiene multiples enfoques y puntos de vistas tedricos. De acuerdo con
JaIME ERNESTO RIVERA HERNANDEZ et al., sefialan que:

Los términos “desarrollo sostenible”, “desarrollo susten-
table”, “sostenibilidad” y “sustentabilidad” son utilizados
indistintamente en diferentes medios de comunicacién
como publicaciones cientificas, libros académicos, textos
gubernamentales, leyes, revistas y articulos de divulgacion,
periodicos, internet, peliculas, radio y television; asi mis-
mo, son usados cotidianamente en el vocabulario de espe-
cialistas en dreas como la economia, turismo, biologia y en
otras ciencias ambientales y también en aspectos relacio-
nados con el desarrollo*.

La definicién mads cercana de desarrollo sostenible se ha ido ajustando
de manera gradual al irse incrementando condiciones sociales en las
que el ser humano es parte de un sistema y no duefio del mismo, pues-
to que la sostenibilidad es un proceso que armoniza el crecimiento

Ibid.

JAIME ERNESTO RIVERA HERNANDEZ, GRACIELA ALCANTARA SALINAS,
NAPOLEON VICENTE Branco Orozco, Eric PascaL HoUuBRrON y Juan
ANTONIO PEREZ SATO. “;Desarrollo sostenible o sustentable? La controver-
sia de un concepto’, Posgrado y Sociedad. Revista Electrénica, vol. 15, n.° 1,
2017, pp. 57 a 67, disponible en [https://doi.org/10.22458/rpys.v15i1.1825],
p-58.
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economico; ademas, permite la preservacion de los recursos naturales
y la reduccion del deterioro ambiental, la equidad social en un con-
texto de gobernabilidad politica en todos los niveles: local, regional,
nacional y global®s.

Tanto el desarrollo sustentable como el desarrollo sostenible se han
empleado de manera semejante, aparte de ser usados como cliché, por
lo que parecen llevarse de forma indistinta no habiendo desigualdades
que los caractericen. El término desarrollo sostenible, 0 como también
sele conoce sustentable, es un anglicismo que ha emergido del concepto
sustainable development. Dicho vocablo angléfono sustainable no
presenta la misma relacién con la expresion castellana de sostener o
sustentar, que de acuerdo a la RAE es mantener firme algo. En cambio,
segun la expresion inglesa, “corresponde a una notacién dindmica y
positiva, lo que representa el avanzar continuamente, perseverar en el
esfuerzo, resistir sin ceder”*.

En esta evolucion del concepto aparece el nuevo paradigma del
desarrollo humano sustentable, el cual se basa en la idea de que la clave
del desarrollo no solo se centra en la posesion de bienes materiales
o la satisfaccion de las necesidades basicas, sino en la ampliaciéon de
las opciones de las personas para construir sus vidas en sociedad. Por
ende, esta nueva concepcién del término desarrollo no solo involucra
el aumento del ingreso y de la produccion total de una nacion, sino que
también implica aumentos en los niveles de educacién y de salud de la
poblacion; reduccion de la pobreza, del desempleo y de la desigualdad
social; promocién de la perspectiva de género y preocupacion por los
derechos de la niflez y la adolescencia, pero también la posibilidad de
participar en forma activa en la toma de decisiones que conciernen
al colectivo. Por ultimo, se incorpora la dimensiéon ambiental como
manifestacion del principio de solidaridad intergeneracional en los

CARrLOS DAVID LOPEZ RICALDE, EDUARDO SALVADOR LOPEZ HERNANDEZ
y IeNAc1o ANcoNa PENICHE. “Desarrollo sustentable o sostenible: una de-
finicién conceptual’, en Horizonte Sanitario, vol. 4, n.° 2, 2005, pp. 1 a 7,
disponible en [https://www.redalyc.org/pdf/4578/457845044002.pdf].
JORGE ANDRES GOMEZ ROMERO y SUSANA GARDUNO RoMAN. “Desarrollo
sustentable o desarrollo sostenible, una aclaracion al debate”, en Tecnura, vol.
24,1.° 64, 2020, disponible en [https://doi.org/10.14483/22487638.15102],
p- 120.
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términos planteados por el Informe Brundtland, que ha permitido
construir el concepto de desarrollo humano sustentable’.

II1. DESARROLLO ECONOMICO
TERRITORIAL Y LOCAL

Por lo general, se ha pretendido desarrollar una teoria acerca del desa-
rrollo sin percatarse de que esta por si sola depende de otros factores
que intervienen en su dinamismo, como lo que bien se conocen en el
campo econdémico y que fungen ser los mas clasicos: la inversion y los
recursos financieros, cada uno. Sin embargo, esto no es suficiente de-
bido a variaciones que estos factores pueden sufrir como consecuen-
cia de mercados inestables o situaciones inesperadas que afecten sus
planes o propdsitos, por lo que el desarrollo podria depender de otros
factores que van mas alla de los ya conocidos, considerados medulares
o esenciales.

Las visiones que se tienen en la actualidad acerca del desarrollo
son apenas variaciones muy lineales como si este solo dependiera de
factores econdmicos e incluso de grupos empresariales definidos. Por
tanto, las apuestas por los procesos innovadores no solamente se logran
manifestar por los procesos generados de investigaciones y desarrollo
tecnologico llevados a cabo por grandes empresas o laboratorios. La
introduccion de las innovaciones, tal como lo ha sefialado con bastante
precision FRANCISCO ALBURQUERQUE, no dependen:

Ni del tamano de las empresas ni de la financiacion dedi-
cada a la ciencia y tecnologia basicas. Para que las innova-
ciones se produzcan es necesario que los usuarios de las
mismas, esto es, los agentes productivos y empresariales,
se involucren en la adaptacion y utilizacién de los resul-
tados de las actividades de investigacion y desarrollo para
la innovacion [...] en los diferentes procesos productivos

BErRTONI, CASTELNORO, CUELLO, FLEITAS, PERA, RODRIGUEZ y RUMEAU.
sQué es el desarrollo? ;Como se produce? ;Qué se puede hacer para promo-
verlo?, cit.
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concretos. De ahf la importancia, cada vez mayor, de los
sistemas territoriales de innovacion®®.

Si bien estos aspectos siguen siendo cruciales en tanto el desarrollo
global, un campo que sigue siendo determinante, también es impor-
tante mirar con detenimiento los niveles sociales existentes, como las
desigualdades sociales que todavia siguen estando presentes en diver-
sas sociedades, regiones y localidades, lo que ha impedido de forma
exponencial el desarrollo generalizado anhelado. Por lo que impulsar
el crecimiento y desarrollo de las estructuras sociales y econémicas
de ambito local representara no solo un gran reto, sino también un
enorme desafio.

IV. DEL DESARROLLO ECONOMICO A LA
COMPETITIVIDAD TERRITORIAL-LOCAL

18

19

El acelerado proceso de globalizacién e internacionalizacién de la eco-
nomia ha generado cambios en los enfoques y en la vision relaciona-
da al desarrollo econémico local. Estos nuevos enfoques y visiones
postulan atender y hacer frente a los desafios de la globalizacién y la
apertura economica a través de las politicas para la mejora de la com-
petitividad. No obstante, las nuevas tendencias de la informacion, asi
como de los mercados globales han puesto al mundo y a la sociedad
en su conjunto sobre nuevos y desafiantes retos que inciden tanto en
el desarrollo como en los niveles de competencia frente a otros mer-
cados no solamente regionales o locales, sino también nacionales. Asi,
para ALVARO HENZLER VERNA:

Fruto de la aceleracion e intensidad del cambio tecnolé-
gico, el proceso globalizador ha producido cambios sus-

FRANCISCO ALBURQUERQUE. El enfoque del desarrollo econémico local,

Buenos Aires, Organizacion Internacional del Trabajo, 2004, disponible en
[https://bit.ly/2swripf], p. 1.

YAILiN MARTINEZ CASTILLO Y DUNIA MAR{A GARCiA LORENZO. “El cen-
tro de innovacion y gestion para la financiacion gubernamental de Cien-
fuegos en funcion del desarrollo local’, Revista Observatorio de la Econo-
mia Latinoamericana, 2019, disponible en [https://www.eumed.net/rev/
oel/2019/10/financiacion-gubernamental-cienfuegos.html].


https://bit.ly/2SWIIpf
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tanciales en la concepcién del Estado-Nacion y sus niveles
de soberania, en las estrategias factibles para el desarrollo
de los paises, en el desemperio de las instituciones y en los
procesos productivos y empresariales. Ahora, mas que los
recursos naturales y el ahorro acumulado como capital, el
conocimiento y el capital humano se han convertido en los
factores claves de produccién y de generacién de valor™.

Un campo que parece pertenecer a otro orden indica que el crecimien-
to, junto a los procesos competitivos, ha generado importantes migra-
ciones, lo que ha permitido que los mercados ya no solo se centren
en las tradicionales pugnas que reinaron durante un tiempo al tomar
como partido la industrializacién junto a los procesos mecanicistas.
Hoy en dia, los patrones de competencia y de desarrollo han virado
sus atenciones hacia otros horizontes: la innovacién y la informacion,
a parte de la consolidacién de un sujeto empatico que mitigue, de al-
guna u otra manera, los procesos antagénicos que imperaron en el
pasado. Del mismo modo, las dindmicas son otras en tanto que estas
persiguen establecer otros niveles de atencién ya no con miras a las
vagas estrategias que dominaron gran parte de las organizaciones e
incluso gestiones de Gobiernos locales o regionales.

El tema central se ubica en otras fronteras: que las empresas vy,
en especial las pequefias empresas, no pueden competir de forma
aislada en el escenario global, sino que requieren estar conectadas
con plataformas inteligentes que faciliten la competitividad y la
innovacion constante de estas. Es asi, que cobran vital importancia las
regiones y los espacios locales, pues son estos espacios territoriales los
que facilitan y promueven un entorno competitivo.

Arvaro HENZLER VERNA. “La nueva ola de la globalizacion a inicios del
siglo xx1: ;Qué desafios implica para el Peru?”, en Agenda Internacional,
vol. 14,1.° 25,2007, pp. 149 a 180, disponible en [https://revistas.pucp.edu.
pe/index.php/agendainternacional/article/view/7343/7561], p. 151.
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En el célebre libro Ventaja competitiva, MICHAEL PORTER expone a
grandes rasgos el tema de la competitividad, sefialando que ella estd
relacionada con la ventaja, la cual permite alcanzar los resultados an-
helados, asi como los objetivos y metas que se tengan dentro de una
determinada organizacion. De esta manera, el autor establece “las dife-
rencias entre las ventajas comparativas versus la ventaja competitiva y,
basicamente, identifica que la sostenibilidad de la ventaja es el término
clave de la difereciacion entre ambas definiciones™".

I. :.EN QUE CONSISTE LA COMPETITIVIDAD?

Siguiendo lo sostenido por PAuL KRuGMAN, muchas veces se ha en-
tendido la competitividad como la manera en que un pais compite
con otros a nivel regional o global, al ofertar sus mejores productos

21 WiLLiaM RENE DEXTRE MARTINEZ. “Competitividad y desarrollo humano
del departamento de Ancash, 2008-2017", tesis de maestria, Universidad
Nacional Santiago Anttinez de Mayolo, Repositorio Institucional UNASAM,
2019, disponible en [https://bit.ly/33U3skvs], p. 19.


https://bit.ly/33U3kVB

(30]

Estrategia de desarrollo, planificacion, gestion y competitividad para gobiernos ...

22
23
24

y servicios, de la misma forma en que lo hacen las grandes empresas.
Afirmacién que no se ajusta en su totalidad a la realidad, pues:

Si un pais quiere incrementar el nivel de bienestar de sus
ciudadanos, debe incrementar sus niveles de productividad
en términos absolutos y no necesariamente en términos re-
lativos al resto de paises. Asimismo, se sefiala que la rela-
cioén entre comercio, balance comercial y nivel de empleo
no son claras. El tema de los déficits comerciales y pérdida
de empleo no estarian del todo fundamentadas?2.

Ademas, la competitividad se pone “de manifiesto por su capacidad de
producir bienes y/o servicios en unas condiciones de precio-presta-
ciones, equiparables o superables a los de sus rivales, que le permitan
mantener o ganar cuota en los mercados nacionales o internaciona-
les” (FERNANDEZ, citado por DEXTRE)*. Por otro lado, esta también
se relaciona con “la capacidad de una organizacion publica o privada,
lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioecondmico’*.

Caberesaltar quelos antecedentes de la competitividad se remontan
a las teorias de la economia cldsica cuyos aportes fueron dados por el
inminente y destacado ApAM SMITH y su conocida y divulgada obra
La riqueza de las naciones publicada a finales del siglo xv111, en el que
explica la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones, que tiene
como base al trabajo, ademas de todo aquello que fomenta el progreso
de la poblacién, también fomenta la riqueza de una nacién y que el
crecimiento econdémico se potencia a través de la division del trabajo
y la libre competencia.

PauL KRUGMAN. Internacionalismo, Bogota, Norma, 1999, p. 18.

Ibid., p. 20.

Luz DarY BoTErO PINZON. “Internacionalizacion y competitividad”, Re-
vista Ciencias Estatégicas, vol. 22, n.° 32, 2014, pp. 187 a 196, disponible en
[https://www.redalyc.org/pdf/1513/151339264001.pdf], p. 188.
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La importancia de la competitividad centra sobre todo su atencién
en las capacidades que tenga una empresa para ofrecer un producto
o servicio, satisfaciendo de manera gradual las demandas o requeri-
mientos de un publico determinado, al rebasar en este sentido las ex-
pectativas de los consumidores mediante el manejo mas eficiente de
los recursos en cuanto a su competencia del mismo rubro o sector. En
ese sentido, la importancia de la competitividad anida en el hecho de
saber como administrar los recursos que se posean, elevar su produc-
tividad y estar al tanto de las posibles eventualidades que se suelen
presentar de forma inesperada en el mercado. Sin embargo, aun cuan-
do el término solo se ha enfocado hacia los estudios en el mercado
financiero, la competitividad también se ha vinculado con las politicas
de naciones o regiones. Para ello, ademas de los postulados anterio-
res, “la competitividad estd asociada con el conjunto de capacidades
y potencialidades internas y externas que poseen los territorios y que
son utilizados como instrumentos publicos o privados de desarrollo
territorial integral™>.

Por su parte, VicToR MEDEIROS, GODOI LUCAs GONCALVES y
EvanDprO CAMARGOS TEIXEIRA afirman que la competitividad:

Puede observarse en su relacion positiva con el crecimien-
to econdmico a largo plazo. Un pais puede considerarse
competitivo cuando logra manejar sus recursos y compe-
tencias de manera que, ademds de aumentar la produccion
de sus empresas, mejora la calidad de vida de sus ciudada-
nos (1M, 2012). De acuerdo con una definicién estdndar
de la Unién Europea (2001), la competitividad, a nivel re-
gional y nacional, es la capacidad de un determinado pais
o region de generar mayores tasas de crecimiento y empleo
de manera sostenible**.

RAFAEL ALVARADO y CELESTE JIMENEZ. “Relacion entre competitividad
y desarrollo regional en Ecuador: una aplicaciéon de modelos espaciales’,
Revista Economia y Politica, n.° 31, 2020, pp. 86 a 99, disponible en [https://
doi.org/10.25097/rep.n31.2020.06], p. 1.

VicTor MEDEIROS, GODOI LucAas GONCALVES y EVANDRO CAMARGOS
TEIXEIRA. “La competitividad y sus factores determinantes: un andlisis sis-
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Los intentos por conceptualizar la competitividad no son recien-
tes; no obstante, ain no existe una definicion precisa y consensuada,
menos aun se ha establecido con claridad las diferencias entre la com-
petitividad empresarial a nivel microeconémico y la competitividad
de las regiones y paises a nivel macroecondémico, pues si bien pueden
estar relacionadas, sus objetivos son diferentes y, por ende, las meto-
dologias e indicadores para medir su desempefio también deberian
ser diferentes.

Ante las emergencias y el advenimiento de una cultura glogal,
los niveles de competitividad sin duda se elevaron, un tanto por las
exigencias y tal vez por las demandas de una sociedad cada dia mas
cambiante. En este sentido, BURBANO, GONZALEZ y MORENO, citados
por MARIA EUGENIA CHICAIZA CAI1ZA y PATRICIO FERNANDO PARRA
MARTINEZ , sefialan que.

Esta situacidon obliga a los entes nacionales, regionales y
locales a adecuarse de manera vanguardista a los nuevos
escenarios, puesto que las empresas experimentan cambios
constantes, acelerados y de alta competitividad, y los nego-
cios viven un proceso de renovacion continuo cuyo com-
portamiento es posible asociar a un paradigma de orden
econdmico de la globalizacién®.

Sibien la competitividad solo se ha centrado en los estudios en torno a
las empresas, un rasgo que parece tener mayor importancia hoy en dia
es la capacidad de respuesta que tienen las localidades y también los
Gobiernos en satisfacer las necesidades y demandas de sus habitantes.
Un tanto porque la competitividad es en si misma es un aspecto que
define otros estandares en cuanto a niveles de vida, desarrollo y plani-
ficacion que siguen siendo fundamentales y determinantes. La compe-
titividad en su conjunto ha ampliado sus perspectivas, sin limitarse del
todo al ambito empresarial e inclusive regional. Desde la perspectiva

témico para paises en desarrollo”, Revista CEPAL, n.° 129, 2019, pp. 7 a 27,
disponible en [https://repositorio.cepal.org/handle/11362/45005], p. 8.
Marfa EuGeNia CHicA1zA Ca1zA y PaTricio FERNANDO PARRA MARTI-
NEZ. “Competitividad en las mipymes del sector comercio de la ciudad de
Latacunga’, tesis de pregrado, Universidad Técnica de Cotopaxi, Reposi-
torio Institucional UTC, 2020, disponible en [http://repositorio.utc.edu.ec/
handle/27000/5916], p. 8.
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III.
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del desarrollo humano, la competitividad es una meta intermedia para
llegar a dicho desarrollo, por ende, el incremento de la productivi-
dad, la innovacioén y la insercién en los mercados externos debe tener
como objetivo principal incorporar a los trabajadores y sus familias.

COMPETITIVIDAD EN AMERICA LATINA

Debe quedar claro que lo que define que a pais, localidad o regién
no es solo su alto nivel de desarrollo, sino también se deben observar
los niveles que logre alcanzar en cuanto a la calidad de vida, a parte
de otros componentes que también se suman, al generar importantes
avances en todos los sectores.

En otras palabras, para que las regiones alcancen la competitividad
y los objetivos que se tracen es fundamental asegurar no solo la
calidad de vida, sino también es necesario asegurar el empleo y la
sostenibilidad en sus economias. La competitividad tiene que ver,
segiin RAFAEL JUAREZ TOLEDO, ALMA Rosa MUNoOz JuMILiA y MARIA
DEL CARMEN GOMEZ CHAGOYA®, con la organizacion eficiente de los
factores tanto econémicos como la cultura, la salud y la educacion,
con el fin de alcanzar mejores estandares de productividad, ademas
que estos deben ser percibidos de forma gradual en el contexto global,
siendo visibles en el panorama social mundial, con el objetivo de ser
competitivos con otras naciones.

Los profundos cambios generados en la economia mundial como
producto del avance acelerado del proceso de globalizacién y la
ampliacion de las brechas de inequidad y distribucién del ingreso de
la region frente a los paises de la Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico llevaron a América Latina a iniciar un
debate sobre una nueva agenda de desarrollo y politicas publicas por
la necesidad de contar con una estrategia de crecimiento orientada a
transformar las ventajas comparativas en competitivas, otorgandole
alta importancia a la educacidn, ciencia, tecnologia e innovacion,
infraestructuras de informacién y régimen institucional e incentivos

RAFAEL JUAREZ TOLEDO, ALMA Rosa MuRNoz JumiLiA y MARfA DEL CAR-
MEN GOMEz CHAGOYA. “Evolucién de la competitividad en los paises
emergentes. Un estudio comparativo’, Revista de Desarrollo Sustentable,
Negocios, Emprendimiento y Educacién, vol. 2,1.° 7, 2020, pp. 1 a 13, dispo-
nible en [https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/7908242.pdf].


https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/7908242.pdf
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economicos, que le permita transitar hacia una economia de
conocimiento y un nuevo modelo productivo basado en el desarrollo
tecnologico y la innovacién, con un patrén de especializaciéon y
agregacion de valor a los recursos naturales®, es decir, disefiar una
estrategia que le permita mejorar su competitividad en todos sus
niveles para reducir las brechas de inequidad y mejorar la calidad de
vida de los ciudadanos en la region.

Un aspecto que sigue siendo notorio ha sido seiialado precisamente
por MEDINA y ORTEGON?, cuando se afirma que la mayoria de los
paises en América Latina han surcado enormes brechas, aparte de
registrar un crecimiento bajo yvolatil,el cual ha estado sujeto a enormes
choques foraneos producto de las crisis sociales y econdmicas. En ese
sentido, América Latina se ha caracterizado por:

Afrontar grandes dificultades para sostener la actualiza-
cion tecnoldgica y el deterioro de los términos del comer-
cio internacional, particularmente, por la declinacién ge-
neral de los precios de sus productos, el empeoramiento
de la balanza de pagos causados por el alza de los intereses
de préstamos y créditos gubernamentales y empresariales,
asi como la repatriacion de las inversiones extranjeras y la
fuga de los capitales nacionales hacia el extranjero?'.

Muchos paises de la region desde la década de 1980 emprendieron un
importante proceso de reforma del Estado, luego de un drastico fra-
caso del modelo de sustiticion de las importaciones, el mismo que fue
promovido por la intervencién del propio Estado, aunado a las drama-
ticas consecuencias de la crisis de la deuda externa en la economia de
la region, pues se tratd de seguir a aquellas naciones desarrolladas que
ya habian iniciado importantes cambios y reformas en la década ante-
rior con el advenimiento del modelo neoliberal que generé importan-
tes cambios y trasnformaciones en cuanto al ajuste fiscal, la reduccién

JAVIER MEDINA VASQUEZ y EDGAR ORTEGON. “Manual de prospectiva y
decision estratégica: bases tedricas e instrumentos para América Latina y el
Caribe’, Serie de Manuales: CEPLA-ILPES, n.° 51,2007, pp. 1 @ 268, 2007, dis-
ponible en [https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/5490/1/
So600190_es.pdf].

Idem.

Ibid., p. 21.
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del Estado como principal garante de las politicas econdémicas y la
apertura comercial, entre otros factores que fueron determinantes en
el crecimiento de dichas economias.

A partir de este escenario muchos paises de Ameérica Latina
consolidaron en su mayoria organismos de gran impacto que de
alguna u otra manera promovieron y estimularon la competitividad.
Un caso palpable lo experiment6 Chile, quien crea el Organismo para
el Desarrollo y la Innovacién. En Colombia, desde el afio 2000, se
lleva a cabo el Centro Nacional de Productividad, dicha plataforma
ha fomentado importantes programas de aseguramiento de calidad,
ademds de la medicion e incremento de la productividad y desarrollo
de plataformas para negocios electrénicos, entre otros indicadores.
Por otro lado, en Bolivia existe el Sistema Boliviano de Productividad
y Competitividad, en Costa Rica estd el Consejo Presidencial de
Competitividad e Innovacién —cpcI- y asi poco a poco en cada pais
de América Latina, contribuyendo de forma amplia el espectro de los
altos niveles de competitividad, desarrollo y progreso entre los paises
latinoamericanos.

IV. COMPETITIVIDAD EN PERU

32

De acuerdo con los informes emitidos por el World Economic Forum
—-WEF-, Pert ha logrado ascender cinco puestos en relacién con el
puesto que ocupaba para el afio 2010; sin embargo, esta posicién no
casi siempre indica que dicho ascenso se traduzca a un aumento, sino
que otros paises han descendido de posicion, pues Pert logré estar
por encima debido a la estrepitosa caida de otras naciones de América
Latina’>. Durante el afo 2018, de acuerdo con MIGUEL CORDOBA Y
Luis WONG, citando a weF, el Indice de Competitividad Global —1cG-
le concedia a Peru:

La posicién nimero 63 sobre un total de 140 paises, cayen-
do tres posiciones con respecto al ranking del 2017 [...],

EmiL1o GARcia VERA. “Competitividad en el Pert: Diagnostico, sectores
a priorizar y lineamientos a seguir para el periodo 2011-2016", Revista de
Globalizacion, Competitividad y Gobernabilidad, vol. 5,1n.° 1, 2011, pp. 112 a

141, disponible en [http://ojsuniversia.xercode.com/index.php/gcg/article/
download/401/527].
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mientras que para el 2019 se observé una caida de dos po-
siciones adicionales en dicha lista, lo que llevé al Perd a
ocupar la ubicacion 65 de un total de 141 paises®.

No fue sino hasta el afio 2002 que se cre6 el Consejo Nacional de la
Competitividad —cNc-, hoy Consejo Nacional de la Competitividad
y Formalizacién —cNCF-, como un espacio de concertaciéon publi-
co-privado encargado de elaborar el Plan Nacional de Competitivi-
dad, mejor conocido en la actualidad como la Plan Nacional de Com-
petitividad, la cual tiene como objetivo principal proponer normas
para alcanzar los objetivos y liderar la ejecucion del plan que permita
elevar la productividad y competitividad del pais. Por otra parte, se
busca incrementar las exportaciones y fomentar un clima favorable a
la inversion, teniendo en cuenta al mismo tiempo que la mejora de la
competitividad del pais requiere una administraciéon publica moder-
na, transparente y eficiente en el uso de sus recursos y en la prestacion
de sus servicios.

Segtn el mencionado Reporte de Competitividad Global, se senala
que son 12 pilares fundamentales que toda economia debe analizar y
aplicar para alcanzar la competitividad de una nacién; en ese sentido,
las principales limitaciones que debe afrontar Pert son las siguientes:
innovacion, infraestructura, salud y educacién primaria. Esimportante
resaltar que estas dos ultimas forman parte de requerimientos
esenciales y medulares, “es decir, las condiciones minimas que debe
presentar un pais para su desarrollo. En cambio, la innovacion es una
caracteristica que se logra desarrollar a partir del buen funcionamiento
de los requerimientos basicos y los potenciadores de eficiencia”*.

Si bien la competitividad ha sido determinante en elevar los
indices de desarrollo, estos no han sido del todo exitosos debido a los
comportamientos que se han presentado por parte del Gobierno, de
las organizaciones y empresas que han descuidado de forma gradual
lo concerniente a infraestructura y educacion, cada uno. Ahora bien, si
la nacién ha presentado algtn tipo crecimento, este se ha debido por

MiGUEL COrRDOBA y Luis WonG. “Competitividad en el Pert 2019-2020:
una perspectiva de cadena de suministro’, en Notas Académicas, n.° 48,
mayo de 2020, pp. 1 a 13, disponible en [http://repositorio.pucp.edu.pe/
index/handle/123456789/170910], p. 2.

GaRcia VERA. “Competitividad en el Peru: Diagndstico, sectores a priori-
zar y lineamientos a seguir para el periodo 2011-20167 cit., p. 114.
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la inversion fordnea, ademds de las exportaciones primarias®® que han
permitido nutrir tanto el desarrollo como la competitividad.

V. EL PAPEL DE LOS GOBIERNOS
Y LA COMPETITIVIDAD

35
36

Un suceso que parece estar incidiendo en los niveles de competiti-
vidad, ademas del desarrollo, se encuentra alojado en los procesos y
en la dindmicas econémicas que siguen siendo determinantes en los
paises y sus multiples interacciones con el contexto, asi como con el
resto de las naciones.

Asi, un rasgo que aun parece tener relevancia se halla concentrado
en el papel que suelen ejercer los Estados con los bajos o altos niveles
de competitividad, puesto que estos pueden o no generar importantes
transformaciones a nivel estructural y en su total internacionalizacion.
Tanto uno como el otro, para BOTERO*, suelen ir de la mano
compartiendo terrenos sobre todo si ambos llegan a ser dependientes
en tanto procesos que tengan que ver con la internacionalizaciéon de
uno para ser competitivos en el mercado o si acaso la competencia
inciden directamente en su internacionalizacion. De igual manera,
cabria la reflexion si tanto los Estados como las empresas, de ser
actores directos de ambos procesos, van a actuar de forma coherente,
ademas de incidir sobre el desarrollo y la competitividad.

Ibid.
BoTERrO PINZON. “Internacionalizacion y competitividad, cit.






CAPITULO TERCERO

Un recorrido en torno a la planificacion
estratégica, la gestion y el cuadro de
mando integral

Después de los dramaticos escenarios bélicos llevados a cabo en
gran parte de paises europeos, la necesidad y la busqueda de pro-
cesos de transformacion, asi como de organizacién fueron los prin-
cipales aspectos que se trazaron en estas naciones que habian no
solo protagonizado los cuestionables acontencimientos, sino que
también los habian padecido como consecuencia de situaciones
que afectaron sin duda sus economias y sus niveles de vida, entre
otros aspectos. Por tanto, las técnicas empleadas no fueron solo
para resarcir los negativos impactos que trajeron hambruna y otras
situaciones problematicas, sino que también sirvieron como estra-
tegias que mas adelante fueron generando importantes y evidentes
resultados que hoy por hoy son modelos de desarrollo y de innova-
cidn para el resto del mundo. Si bien las diversas técnicas emplea-
das fueron determinantes, un aspecto que no se puede pasar por
alto es la planificacidn estratégica que se practico a través de planes
operativos de primer orden.
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I. PLANIFICACION ESTRATEGICA
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La definicién mas cercana sobre planificacién estratégica tiene su
origen en dimensiones militares asociadas al concepto de estrategia,
desde muchos siglos atras, que luego se trasladaron al campo politico
Y, luego, al terreno empresarial. Entrado el siglo xvr1ii, el estratega mi-
litar CARLOS VON CLAUSEWITCH sefialaba que la estrategia en su mas
alto nivel linda con la politica y la direccién del Estado, y se decide
segun las circunstancias, con lo cual es facil encontrar el camino para
establecerla, pero para seguir ese camino inflexible se debe poner en
practica el plan, sin separarse de él, requiriendo de fortaleza y claridad.

No obstante, para ANDER-EGG, citado por ALEX PAUL ALENCASTRO
GUERRERO et al., “la planificacion estratégica no es simplemente las
acciones y decisiones de formular una estrategia institucional, eso es
solo el comienzo, es una condicién necesaria en el logro de resultados
pertinentes y se vincula a los procesos de implementacion y control”.
También la planificacion es el proceso mediante el cual aquellos que
toman las decisiones no solo obtienen, procesan y llevan a cabo un
analisis de la informacién en los niveles internos y externos de la
organizacion, con el fin de evaluar la situacion o los eventos que se dan
dentro de una determinada empresa, incluso en una administraciéon o
Estado. En ese sentido, la planficacion también se emplea para predecir
alguin tipo de dificultad y para plantear una solucién o salida.

En la década de 1980, la planificacion estratégica seguia teniendo
rasgos orientados hacia y solo a las empresas pertenecientes al sector
privado. Entre ellas las nociones mas elementales y cldsicas como el
marketing, crecimiento de la empresa, el papel y la participacion en
la dindmica de mercado, asi como la gestion de riesgos se reservaban
solo a este sector, poniendo enormes barreras hacia el otro sector que
intentaba sobrevivir ante la presencia de factores que afectaban de
manera directa sus planes y estrategias. No fue si no hasta la década
siguiente que las orientaciones en cuanto a la planificaciéon tomaron
otros matices, tal vez por las necesidades que ameritaban otro tipo de

ALEX PAUL ALENCASTRO GUERRERO, JULIO CASTANON RODRIGUEZ,
MaNUEL RuviN QUINONEzZ CaBEzA y FANNY EGgas MoreNo. “Planifi-
cacién estratégica para el desarrollo territorial de la provincia Esmeral-
das en Ecuador’, Revista de Ciencias Sociales, vol. 26, n.° 3, 2020, dispo-
nible en [https://www.produccioncientificaluz.org/index.php/rcs/article/
view/33238/34910], p. 132.
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dindmicas, al generar de esta manera una nueva cultura no solo en
cuanto a la planificacién como tal, sino a su implementacion, sus fines
y objetivos.

Un acontecimiento sin duda memorable, ademas de aleccionador,
fue la accion emprendida por el presidente estadounidense CARTER
cuando implement6 el presupuesto de base cero, iniciativa de la
corporaciéon Xerox poniendo en el tapete importantes repercusiones,
en tanto que los presupuestos fueron devueltos a sus lugares de origen
generando un incremento en sus acciones.

Esta iniciativa trajo como resultado una mayor capacidad para
evaluar el presupuesto de la nacidn, pero también sirvi6 para sopesar
posibles fraudes en materia de presupuesto, lo que aun parece ser una
estretegia viable en la mayoria de las organizaciones a pesar de los
avances tecnoldgicos. A partir de este hecho, sefiala RAMIREZ, citado
por RUTH JIMENA BARAHONA RIVERA®, que cada vez son mas las
organizaciones y empresas que buscan entre sus planes implementar
en sus procesos y dinamicas la planeaciéon con el fin de evaluar los
posibles riesgos, pero también para competir en un entorno cada dia
mas cambiante.

No obstante, hay que considerar que esta herramienta gerencial
ha presentando a lo largo de los afios transformaciones para poder
llegar a convertirse en el instrumento eficaz que emplean no solo las
empresas de hoy en dia, sino también los Estados. Esta evolucién ha
sido analizada por varios estudiosos de la administracién, quienes
seflalan que las primeras empresas en aplicar una planificacién
estratégica fueron las comerciales, que llegaron a desarrollar sistemas
de planeacion a largo plazo (SANCHEZ JAacas, citado por BARAHONA ).

II. ADMINISTRACION Y GESTION ESTRATEGICA

38
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Otro de los aspectos confusos que surgen al abordar el proceso de
elaboracion del plan estratégico y su implementacion son los distintos
términos que se utilizan para denominar al proceso integral que va

RUTH JIMENA BARAHONA RIVERA. “Planificacién estratégica y los niveles
de competitividad en la empresa publica municipal para la gestion integral
de residuos solidos’, tesis de maestria, Universidad de Ambato, Repositorio
Institucional UTA, 2020, disponible en [https://bit.ly/3jTtcNg].

Ibid., p. 17.
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desde la planificacion hasta el control de gestion, lo que inclusive tiene
que ver con el titulo de este trabajo de investigacion y la propuesta de
un modelo para efectuar el seguimiento, la evaluacién y el control ba-
sados en indicadores de resultados. Las denominaciones son diversas,
pero las que se utilizan cominmente son la administracion estratégica
y la gestion estratégica.

A. ;Qué se entiende por administracion estratégica?

40

41

De acuerdo con los aportes ofrecidos por Davip FRED, la administra-
cion estratégica es a grandes rasgos:

El arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las de-
cisiones a través de las funciones que permitan a una em-
presa lograr sus objetivos. Segiin esta definicion, la direc-
cion estratégica se centra en la integracion de la gerencia, la
mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion,
las operaciones, la investigacién y desarrollo, y los sistemas
de informacién por computadora para lograr el éxito de la
empresa*.

El término direccion estratégica se ha empleado como sindénimo de la
palabra planeacion estratégica. Esta tltima con frecuencia se ha enfo-
cado mas hacia el universo de los negocios, mientras que la primera
se usa en el dmbito formativo académico. Por ello, en ocasiones, el
término direccidn estratégica esta mas orientado a la formulacién, im-
plantacién y evaluacion de la estrategia, mientras que planeacién es-
tratégica se centra solo en la formulacién de la estrategia. El proposito
de la direccion estratégica, ha sefialado con bastante precisién FRED,
“es explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro;
la planeacién a largo plazo, como contraste, intenta optimizar para el
futuro las tendencias actuales™".

La administracion, en este sentido, basa su fundamento en el
conjunto de decisiones y acciones en materia administartiva que

Davip Frep. “Naturaleza de la administracion estratégica’, en Conceptos de
administracién estratégica, 2013, pp. 3 a 41, Editorial Pearson, disponible
en [http://aulavirtual.iberoamericana.edu.co/recursosel/documentos_pa-
ra-descarga/3.%20David,%20F.%20(2008).pdf], p. 5.

Ibid., p. 5.
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logran determinar a largo plazo tanto el rendimiento de una empresa
u organizacion, asi como el anilisis interno como externo, de igual
modo, la formulacién de las estretegias entre las cuales se encuentra la
propia planificacion con su debida evaluacion y control de la gestion,
objetivos y metas.

B. ;Qué se entiende por gestion estratégica?

III.

42
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La definicién aportada por la RAE, citada por JENNEFER KAROL REINA
RODRIGUEZ, afirma que “una gestion es la accion de gestionar” y esta
ultima accién es definida como: “ocuparse de la administracion, or-
ganizacion y funcionamiento de una empresa, actividad econdémica u
organismo, manejando o conduciendo una situacién problematica™.
Ademas, segtin BOLLAND, citado por GASTON MARCOS QUISPE LOPEZ,
la gestion estratégica es “un conjunto de herramientas que interactiian
entre si y que ayudan a resolver los problemas que se presenten”#. Por
otro lado, cabe aclarar que la estrategia ha presentado diversas defini-
ciones de acuerdo con el ambito al que se circunscribe.

Entre las bondades manifiestas de la gestion estratégica se halla
que estd relacionada con la ultima parte del proceso, es decir, con su
ejecucion. Asi mismo, la gestion estratégica, en la actualidad, implica
llevar a cabo un seguimiento constante, ademds de permanente de la
situacidn que se presente.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL -CMI-

El cuadro de mando integral —cMI- tiene su origen en la década de
1990, como repuesta a la necesidad de las organizaciones de vincular
e integrar su vision, estrategia y objetivos estratégicos con las acciones
y actividades de corto plazo y, al mismo tiempo, medir su desempeiio.

JENNEFER KAROL REINA RODRIGUEZ. “Propuesta de un modelo de gestion
estratégica en Campoalto S. A.S”, tesis de maestria, Universidad de La Salle,
Repositorio Institucional ULASALLE, 2020, disponible en [https://ciencia.
lasalle.edu.co/maest_administracion/509], p. 26.

GasTON MaRrcos QuisPE LOpEZ. “Gestion estratégica y habilidades di-
rectivas en la Institucién Educativa Dora Mayer Bellavista, Callao, 2019%
tesis de maestria, Universidad César Vallejo, Repositorio Institucional ucy,
2020, disponible en [https://hdl.handle.net/20.500.12692/46581], p. 4.
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Uno de los principales fundamentos del cmr1 radica en la creciente
importancia de los activos intangibles en la actualidad, los cuales
aportan mucho mas allogro de los objetivos estratégicos que los activos
tangibles. Algunas personas aseguran que el cuadro de mando integral
es una idea ya bastante conocida por las disciplinas empresariales,
pero con otro nombre. Por otro lado, se trata, en términos modernos,
de una excelente herramienta que esta convocada a ser pieza clave en
el engranaje de la gestion de una empresa.

Una de las razones por las cuales se podria explicar esta diversidad
de puntos de vista es que la definiciéon misma se esta empleando para
nombrar herramientas que no necesariamente corresponden con un
cuadro de mando, sino con algo mas cotidiano, es decir, un tablero
de control o un tableau de bord. Por lo tanto, se concluye que el cmr
responde a las necesidades de la empresa actual, de sus procesos y
también de sus dindmicas.

Un aspecto crucial en cuanto al cuadro de mando lo han tenido
KaAPLAN y NoORTON, citados por Isis NEIsy RAMOs ACEVEDO et al.,
cuando indican que:

El cuadro de mando integral complementa los indicadores
financieros de la actuacion pasada con medidas de los in-
ductores de actuacién futura, pues sus objetivos e indicado-
res se derivan de la vision y la estrategia, para comunicarla
a toda la organizacion; alinear los objetivos personales y
de cada drea; vincularlos a los presupuestos; identificar y
alinear las iniciativas estratégicas, y obtener retroalimenta-
cion sobre la marcha de la estrategia y mejorarla*.

Por consiguiente, se trata de elaborar el plan estratégico con la defi-
nicién de la estrategia y los objetivos, y al ponerlo en marcha se debe
conocer en todo momento el grado de avance y consecucion de los

Isis NE1sy RaMos ACEVEDO, ASNEYDI Daimi MADRIGAL CASTRO, Os-
MANY GONZALEZ QUESADA, RoymMA WALBERTO FIGUEREDO TOLEDANO,
YaNIA RODRIGUEZ GALLO MARTINEZ, CARLOS RAFAEL BARROCETA DE
Rojas y YANISLEIDY GOMEZ TEJADA. “El cuadro de mando integral como
herramienta para gestores deportivos: un acercamiento desde el béisbol
cubano’, Revista Euroamericanan de Ciencias del deporte,vol. 9,1n.° 2, 2020,
disponible en [https://bit.ly/33Sbyh4], p. 11.



https://bit.ly/33Sbyh4
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mismos y detectar las desviaciones a tiempo, con el fin de adoptar las
medidas correctivas oportunamente.

Es aqui donde aparece la utilidad del cuadro de mando integral
como herramienta de control de gestion, el cual dispone de una serie
de indicadores que permiten saber si las organizaciones o Estados
estan cumpliendo o no con las metas u objetivos previstos, bien sean
de naturaleza local o nacional.

Se trata desde visiones empresariales y de organizacién de una
herramienta de gestion que muestra continuamente cuindo una
organizacién y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos
por la estrategia, ademas de un instrumento de ayuda que permita
expresar los objetivos, iniciativas y tareas necesarias para cumplir
los planes estratégicos. Asi, para RAM0s ACEVEDO et al. el cuadro de
mando integral —cmi1-:

Adquiere una gran relevancia, ya que supone la transfor-
macién de un sistema de indicadores a un sistema de ges-
tion. Desde que el cmI es propuesto por primera vez, por
KapLAN y NORTON, su uso se extiende como una herra-
mienta efectiva de gestion que, como estos sefialan, es mas
un sistema de gestion que una estructura informativa y tie-
ne su mayor impacto cuando se utiliza para implementar
la estrategia y para dirigir un cambio de orientacion de la
organizacion®.

De modo tal que el cmr traduce la visién tradicional y clasica de la
estrategia de una organizacién en un conjunto coherente de indica-
dores de actuacion, conformando un sistema de gestion y medicién
estratégica para la organizaciéon o administraciéon no solo de los re-
sultados financieros, incluso de gestion, sino también del desarrollo
de actividades criticas de creacion de valor para el crecimiento futuro.
Los objetivos e indicadores del cmi se derivan de la vision y estrategia
de una organizacién, contemplando su actuaciéon desde cuatro pers-
pectivas: la financiera, la del cliente, la de procesos internos y la de
formacion y crecimiento.

Ibid., p. 10.
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IV. PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

V.

— Se debe vincular directamente con la misién y estar orientado a de-
finir los resultados esperados para concretarlos en un periodo deter-
minado.

— Debe expresar las variables relevantes del desempefio esperado y ser
la base para la definicion de los indicadores de resultado final o im-
pacto.

- Debe constituir el instrumento principal para establecer los cursos
de accion preferentes en un plazo determinado (en general a media-
no plazo), en funcién de los cuales se asignan los recursos.

PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO

INTEGRAL EN ORGANIZACIONES PRIVADAS

46

En la primera perspectiva se puede hallar la del cliente del cmi, el cual
se identifica con los segmentos de clientes y de mercado en los que
competira la unidad de negocio o la empresa, y las medidas de ac-
tuacion de la unidad de negocios en esos segmentos seleccionados.
La perspectiva del cliente permite articular la estrategia basada en el
mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros
de categoria superior. De acuerdo con KarLaN y NORTON, citados por
EL1zABET MARISOL OLMEDO RAUBET, se identifican:

Los segmentos de cliente y de mercado en el cual se com-
petird, y en funcién de ello se miden los objetivos claves
de satisfaccion, rentabilidad, retencion, fidelidad y adqui-
sicién. También se estudia el valor agregado del producto
final: atributos de productos y/o servicios en cuanto a la
funcionalidad, calidad y precio; la relacién con los clientes
en referencia de la calidad de experiencia de compras y re-
laciones personales; por ultimo, la imagen y el prestigio.

EL1zABET MARISOL OLMEDO RAUBET. “Plan de gestién de informacion

interna y externa ‘Disefio y andlisis de cuadro de mando integral para la
empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L, tesis de pregrado, Universidad Siglo
21, Repositorio Institucional UESIGLO21, 2019, disponible en [https://repo-
sitorio.uesiglo21.edu.ar/handle/ues21/18370], p. 15.
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Por otro lado se tiene la perspectiva de los procesos, la cual se fun-
damenta, segin KapLAN y NORTON, citados por OLMEDO RAUBET, en:

Determinar los procesos organizativos que crean satis-
faccidn al cliente y al accionista. En los distintos procesos
departamentales se mide el costo, la produccidn, calidad y
tiempo; que permitirdn entregar productos superiores a los
clientes existentes e innovar en los segmentos del mercado
que la empresa desea satisfacer con productos o servicios
futuros®.

Después, le sigue la perspectiva de innovacién y aprendizaje, la cual
se centra en la capacitacion y entrenamiento del equipo de trabajo a
través del desarrollo de habilidades, competencia, motivacion, bases
de datos y tecnologia necesaria (KAPLAN y NORTON, citados por OL-
MEDO)*,

Por otro lado, se encuentra la perspectiva financiera, donde se
utilizan los indicadores financieros para resumir las consecuencias
economicas. Un aspecto que se destaca desde esta perspectiva es si
acaso las medidas de actuacién financiera sefalan si la estrategia de
una determinada organizacion, Gobierno o empresa estan generando
valor econémico por su accién. Asi, las metas financieras tipicas
se relacionan con la rentabilidad, el crecimiento y el valor para el
accionista.

fdem.
fdem.






CAPITULO CUARTO

Instrumento de desarrollo, planificacion
estratégica y gestion: estudios y analisis

Este capitulo busca conocer las principales teorias del desarrollo y de
la competitividad y sus metodologias de medicion, asi como la teoria,
principios y aplicacién del cuadro de mando integral para traducir y
gestionar la estrategia en las instituciones publicas. En ese sentido, se
busca analizar, describir y explicar los casos de aplicacion del cuadro
de mando integral a nivel internacional como herramienta de gestiéon
para ejecutar los planes estratégicos, comparando los elementos del
marco estratégico y las perspectivas de los mapas estratégicos de los
Estados, regiones o ayuntamientos.

Ademas, se busca disefiar un instrumento de gestion estratégica
regional para la gestién y monitorizacion de los planes estratégicos y
operativos en los Gobiernos regionales, efectuando antes un analisis
para conocer como se relacionan sus variables.

I. OBJETIVO GENERAL

Describir y explicar los casos de implementacion del cuadro de man-
do integral en Estados, regiones o ayuntamientos a nivel internacional
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con respecto a un marco referencial que integra conceptos, principios,
teorias y enfoques relacionados con el desarrollo, la competitividad, la
planificacidn estratégica, con el propdsito de identificar por qué algu-
nas instituciones publicas de otros paises han venido implementando
el cuadro de mando integral como herramienta de gestién para tra-
ducir sus estrategias y monitorear sus indicadores de gestion, y cudles
son las causas o razones, de tal manera que se tenga una base para
disefiar y proponer un instrumento de gestion estratégica regional
desde un analisis de relacion de sus variables.

II. OBJETIVOS ESPECIFICOS

~ Analizar y describir los fundamentos del desarrollo, de la competiti-
vidad, de la planificacién estratégica y del cuadro de mando integral,
tales como conceptos, principios, teorias y enfoques, todo lo cual sera
integrado como el marco referencial que se usara como patrén com-
parativo con los casos de disefio, desarrollo e implementacion del
cuadro de mando integral en las regiones, Estados o ayuntamientos.

— Analizar, describir y comparar la estructura (elementos o lineamien-
tos) del marco estratégico de cada uno de los planes estratégicos de
los casos de implementacién del cuadro de mando integral en las
regiones, Estados o ayuntamientos a nivel internacional.

— Analizar, describir y comparar las perspectivas y objetivos de los ca-
sos de implementacién del cuadro de mando integral en las regiones,
Estados o ayuntamientos a nivel internacional.

- Explicar por qué algunos Estados, ayuntamientos o municipalidades
han desarrollado e implementado el cuadro de mando integral como
herramienta de gestion, identificando sus causas o razones.

— Explicar las relaciones de las variables que conforman el instrumento
de gestion estratégica regional debido a sus influencias y dependen-
cias entre ellas.

- Disenar un instrumento de gestién estratégica regional que contri-
buya a la implementacién de una gestion para resultados, mejora de
la competitividad de las regiones y avance en el desarrollo, a través
del uso del cuadro de mando integral para la traduccién de la estra-
tegia y adecuada gestion y monitorizacion de los planes estratégicos
y operativos de los Gobiernos regionales en Peru.
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III. METODOLOGIAS CUALITATIVAS
Y SU VALOR CIENTIFICO
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La investigacion cualitativa se basa en el constructivismo que asume la
realidad como una experiencia heterogénea, interactiva y socialmente
compartida, interpretada por los individuos. Se considera que la rea-
lidad es una “construccién social’, es decir, los individuos o grupos
deducen o atribuyen significados a entidades concretas, como aconte-
cimientos, personas, procesos u objetos. Las personas elaboran cons-
trucciones para dar sentido a estas entidades y reorganizarlas segun
sus puntos de vista, sus percepciones y sistema de creencias®.

Sin embargo,una delas grandes discusiones entre los investigadores
en el siglo pasado se generd alrededor del valor cientifico de las
metodologias cualitativas, alentada en primer lugar por quienes
eran mas proclives a las metodologias cuantitativas. No obstante, los
métodos cuantitativos también presentan serias limitaciones para
el estudio de realidades complejas y cambiantes, lo que generé un
resurgimiento de los métodos cualitativos*°.

Cabe recalcar que el estudio de caso implica el uso de un método
particular de recoleccion de datos. Asi, la evidencia puede provenir
de trabajos de campo, registros de archivos, informes verbales,
observaciones o cualquier combinacion de estos. Lo que representa el
estudio de caso es una estrategia de investigacion que se asemeja a un
experimento, una historia o una simulacién, que pueden considerarse
estrategias de investigacién alternativas. Por lo tanto, para estos
casos, las investigaciones cientificas pueden ser realizadas utilizando
metodologias cuantitativas o cualitativas.

JAMES MCMILLAN y SALLY SCHUMACHER. “Diseflos y métodos de investi-
gacion cualitativa’, en Investigacion Educativa, Madrid, Pearson, 2005, pp.
397 a 438, disponible en [https://des-for.infd.edu.ar/sitio/upload/McMil-
lan_J._H._ Schumacher_S._2005._Investigacion_educativa_s_ed..pdf].
OSKAR VILLARREAL LARRINAGA y JON LANDETA RODRiGUEZ. “El estudio
de caso como metodologia de investigacion cientifica en direccion y eco-
nomia de la empresa. Una aplicacion a la internacionalizacién”, en Inves-
tigaciones Europeas de Direccién y Economia de la Empresa, vol. 16, n.° 3,
2010, pp. 31 a 52, disponible en [https://bit.ly/3ipsrpe].


https://des-for.infd.edu.ar/sitio/upload/McMillan_J._H.__Schumacher_S._2005._Investigacion_educativa_5_ed..pdf
https://des-for.infd.edu.ar/sitio/upload/McMillan_J._H.__Schumacher_S._2005._Investigacion_educativa_5_ed..pdf
https://bit.ly/3iPSRPe
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IV. ESTUDIO DE CASO COMO METODOLOGIA
DE INVESTIGACION CIENTIFICA

51
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El estudio de caso es un método comun de investigaciéon en negocios,
planificacién, estructura de una industria o en la economia de una
ciudad o regién, ademas de otras ciencias, sobre todo en psicologia,
sociologia, antropologia y ciencias politicas. Este permite a los inves-
tigadores conservar las caracteristicas holisticas y significativas de los
acontecimientos de la vida real, entre ellos, los procesos organizativos
y gerenciales.

Por ello, se afirma que el estudio de caso es una metodologia
cientifica rigurosa que permite estudiar los procesos de toma de
decisiones y la causalidad en las ciencias sociales y la gestién. Las
pruebas pueden provenir de datos cualitativos o cuantitativos o ambos.
Cualquier hallazgo o conclusién en un estudio de caso se apoya en
una cadena de multiples evidencias de diferentes fuentes, por lo que
es mas convincente y preciso que un hallazgo o conclusién de una
encuesta®. En ese sentido, el estudio de caso ha ganado aceptacién
general, pues se puede utilizar para desarrollar proposiciones, modelos
conceptuales y nuevas teorias que incluyen los sistemas empresariales
y de informacién®>.

Por dltimo, ROBERT YIN®? sostiene que hay por lo menos cuatro
aplicaciones diferentes de estudios de caso. La mas importante es
explicar las relaciones causales que son demasiado complejas para las
estrategias experimentales. Una segunda aplicacion es describir una
intervencion en el contexto de la vida real en la que se produjo. En
tercer lugar, los estudios de casos pueden ilustrar ciertos temas dentro
de una evaluacion, de nuevo en un modo descriptivo. En cuarto
lugar, la estrategia de estudio de caso puede ser usada para iluminar
aquellas situaciones que se estdn evaluando y que no tienen claros los
resultados.

Syrvie CHETTY. “The case study method for research’, International Small
Business Journal, 1996, pp. 73 a 85, disponible en [https://bit.ly/3lLmolj].
SHANA PonELIs. “Uso de estudios de casos cualitativos interpretativos para
investigacion exploratoria en estudios de doctorado: Un caso de investiga-
cion de sistemas de informacioén en y medianas empresas’, Revista Interna-
cional de Estudios de Doctorado, vol. 10, 2015, pp. 535 a 550, disponible en
[http://ijds.org/Volume1o/1ypsvi0ps535-550Poneliso624.pdf].

ROBERT YIN. Case study research: design and methods, SAGE, 2009.


https://bit.ly/3lLM0Ij
http://ijds.org/Volume10/IJDSv10p535-550Ponelis0624.pdf
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V. TIPOS DE ESTUDIOS DE CASOS

Una de las ideas comunes que se tenia antiguamente es que los mé-
todos de investigacion debian ser ordenados de manera jerdrquica.
Se crefa que los estudios de casos solo eran apropiados para la fase
exploratoria de una investigacion, que las encuestas y las historias
eran apropiadas para la fase descriptiva y que los experimentos eran
la tnica manera de hacer investigaciones explicativas o causales. Esto
suponia que los estudios de casos solo servian como método de inves-
tigacion preliminar y que no podian utilizarse para describir o pro-
bar proposiciones. Sin embargo, los estudios de casos estan lejos de
ser solo una estrategia exploratoria y cada método de investigacion
se puede utilizar para los tres propositos: exploratorio, descriptivo y
explicativo; ademas, es posible que existan estudios exploratorios de
casos, estudios de casos descriptivos o explicativos. Del mismo modo,
puede haber experimentos exploratorios, experimentos descriptivos y
experimentos explicativos. Lo que distingue a los diferentes métodos
no es una jerarquia, sino tres condiciones importantes: (a) el tipo de
pregunta de investigacion planteada, (b) el grado de control que un
investigador tiene sobre los acontecimientos reales de comportamien-
to y (¢) el grado de enfoque contemporaneo en contraposicion a los
acontecimientos historicos®.

Tabla 1. Métodos de investigacion

Meétod Forma de la pregunta de | Requiere control de los | Se centra en eventos

étodo . D .
investigacion eventos conductuales contemporaneos

Experimento |Coémo, por qué St St
Quién, qué, donde ,

Encuesta em, que, ’ No Si
cuanto, cuantos

Andlisis de uién, qué, donde )

. Quién, qué, donde, No $i/No

archivo cuantos, cuanto

Historia Cémo, por qué No No

Caso de

. Coémo, por qué No St
estudio »pord

Nota: YIN (2009).

54 fdem.
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Segtin YIN®S, un buen estudio de caso debe tener un marco tedrico, no
importa si el estudio es explicativo, descriptivo o exploratorio. El uso
de la teoria al hacer estudios de casos es una gran ayuda en el disefio
de la investigacion y en la recopilaciéon de los datos apropiados. La
misma orientacidn tedrica también se convierte en el principal vehi-
culo para la generalizacion de los resultados de dicho estudio.

VI. SELECCION Y NUMERO DE CASOS

La seleccion de casos es un aspecto clave de la teoria de la construc-
cion a partir de estudios de casos, pues al igual que en la investigacién
de las pruebas de hipotesis, el concepto de poblacion es crucial porque
define el conjunto de entidades de las que debe extraerse la muestra
de investigacion. La seleccion de una poblacién apropiada controla
la variacion extrana y ayuda a definir los limites para generalizar los
hallazgos*®.

Para definir el nimero de casos y el caracter de la unidad de
analisis estd casi universalmente aceptada la matriz de 2 x 2 propuesta
por YIN*, la cual puede verse en la Tabla 2, esta refleja diferentes
situaciones de disefio tanto para casos individuales como para casos
multiples.

Tabla 2. Modelo de estudios de casos

Caracter de la unidad de andlisis Caso unico | Multiples casos

Cardcter holistico (unidad de andlisis simple) TIPO 1 TIPO 3

Cardcter incrustado o encajado (unidad de andlisis
multiple)

TIPO 2 TIPO 4

Nota: YIN (2009).
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Segtin YIN®%, el disefio de un solo caso se justifica en determinadas
condiciones cuando representa: (a) una prueba critica de la teoria
existente, (b) una circunstancia rara o tnica, (c) un caso tipico o re-

fdem.

KATHELEEN EISENHARDT. “Building theories from case study research’,
The Academy of Management Review, 1989, pp. 532 a 550, disponible en
[https://bit.ly/2H2x9uo].

Ibid.

fdem.


https://bit.ly/2H2x9u0
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presentativo, (d) el caso es revelador o (e) tiene una finalidad longitu-
dinal; es decir, estudiar el mismo caso individual en dos o més puntos
diferentes en el tiempo.

No obstante, aqui surge una disyuntiva entre dos variantes u
opciones. Una primera opcion es la holistica, que se presenta cuando
no pueden definirse unidades parciales de andlisis o la propia teoria
tiene un caracter holistico. Una segunda opcién o variante es la
encajada o incrustada cuando los casos pueden tener varias unidades
de analisis y se desea que cada aspecto del caso se evalte dividido en
diversas unidades de analisis parciales®. De esta manera, en el caso de
una organizacion o corporacion podria implicar una o mas unidades
de negocios, mientras que en la esfera publica podria implicar una o
mas unidades descentralizadas.

Asi mismo, el mismo estudio puede contener mas de un solo caso
y se convierte en un disefio de caso multiple. Un aspecto clave en la
seleccion de los casos multiples es seguir la logica de la replicacion, no
lalogica del muestreo. La logica de replicacion es analoga a la utilizada
en diversos experimentos. Si cada caso seleccionado arroja resultados
similares se esta frente a una replicacion literal, y si arroja resultados
contrastantes, ante una replicacion tedrica.

La razén principal para elegir un estudio formado por mas de
un caso es la replicacién tedrica, que significa que se reproduce la
experiencia de cada caso en los otros, la cual es andloga a la usada en
los experimentos multiples, aspecto fundamental para la validacién
externa, ademas de poder reforzar su validez interna®.

En relaciéon al nimero de casos necesarios a estudiar para un
disefio multiple, la decision es discrecional, es decir, queda a juicio
del investigador, debiendo reflejar el nimero de replicaciones (tanto
literales como tedricas) deseadas®. Aunque no existe un numero
ideal de casos, un nimero entre cuatro a diez casos por lo general
funciona bien. Con menos de cuatro casos, a menudo es complejo
generar teoria y su fundamento empirico es probable que sea poco
convincente, a menos que el caso tenga varios minicasos dentro de él;

VILLARREAL LARRINAGA y LANDETA RODRIGUEZ. “El estudio de caso como
metodologia de investigacion cientifica en direccion y economia de la em-
presa. Una aplicacion a la internacionalizacion’ cit.

Ibid.

Idem.
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también funciona a la inversa, con mas de diez casos rapidamente se
hace dificil hacer frente a la complejidad y el volumen de los datos®:.

VII. DISENO METODOLOGICO
DEL ESTUDIO DE CASO

62
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La literatura, asi como la metodologia de estudio de casos, se ha ido

enriqueciendo con las investigaciones y aportaciones de los investiga-

dores. En este aspecto, YIN® considera que el disefio de la investigacion
es la secuencia légica que conecta los datos empiricos a las preguntas
iniciales de la investigacion vy, en tltima instancia, a sus conclusiones.

Para los estudios de caso indica que son especialmente importantes

los cinco siguientes componentes:

~ Las preguntas de un estudio: “Quién’, “qué’, “dénde”, “como” y “por
qué”. Para el método del caso el autor senala que es mds apropiado el
“cémo” y “por qué”.

— Sus proposiciones: Si las hubiere, son las que mueven la investigacién
en la direccién correcta.

~ Unidad de analisis: Puede ser algun evento, entidad o un individuo.
También puede ser la economia de un pais, una industria en el mer-
cado mundial, una politica econdémica o el flujo comercial o capitales
entre paises.

- La ldgica que une los datos a las proposiciones: Es la vinculacién
de los datos a las proposiciones y criterios de interpretacion de los
resultados.

— Los criterios para la interpretacion de los resultados.

Con base a lo antes expuesto, se ha generado una serie de propuestas
metodoldgicas que consideran los cinco componentes, pero que in-
sertan algunas variantes, en especial, en el nivel de profundidad para
el estudio de caso.

La presente investigacion recoge distintos aportes de diseflo
metodoldgico, principalmente de Eisenhardt®, JaAIME BONACHE

E1sENHARDT. “Building theories from case study research’, cit.
YiN. Case study research: design and methods, cit.
Ibid.
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PEREZ®, YIN®*%, VILLARREAL Y LANDETA®, MARTINEZ® y PONELIS™®,
en funcion de los cuales se propone el siguiente diselo metodoldgico
para el estudio de casos, tal como se muestra en la Figura 1:

Figura 1. Proceso metodologico para el estudio de casos
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JaiME BoNacHE PEREz. “El estudio de casos como estrategia de construc-
cion tedrica: caracteristicas, criticas y defensas’, en Cuaderno de Economia
y Direccion de la Empresa, n.° 3,1999, pp. 123 a 140, disponible en [https://
dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=195459].

Yin. Case study research: design and methods, cit.

YIN. Investigacion sobre estudio de casos, disefio y métodos, SAGE, 1994.
Ibid.

P1EDAD CRISTINA MARTINEZ CARAZO. “El método de estudio de caso: es-
trategia metodoldgica de investigacion cientifica’, en Pensamiento y Ges-
tidn, n.° 20, 2006, pp. 165 a 193, disponible en [http://rcientificas.uninorte.
edu.co/index.php/pensamiento/article/viewFile/3576/2301].

Ibid.
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A. Seleccion del problema y preguntas de
investigacion en un estudio de casos

Un problema es una dificultad que no puede resolverse automatica-
mente, sino que requiere una investigacion conceptual o empirica. Es
el primer eslabon de una cadena: problema-investigacion-solucién”.

Para ALEJANDRO CABALLERO ROMERO’, el problema es toda
diferencia negativa entre lo que deberia ser y lo que es. El “deberia ser”
es el patrén comparativo, el marco referencial, el ideal, el modelo o
paradigma. El “es” es la realidad, la parte de la realidad tomada como
objeto de estudio o de una investigacion. El problema priorizado
y seleccionado puede ser formulado de forma interrogativa, esta
definicion de las preguntas de investigacion es probablemente el paso
mds importante que debe tomarse en un estudio de investigacion.
La forma de la pregunta puede proporcionar una pista importante
en cuanto al método de investigacién apropiado para ser utilizado.
Un “c6mo” o “por qué” son mas explicativas y probables para usar en
estudio de casos, historias y experimentos como las estrategias de
investigacion preferidas’.

B. Marco referencial en un estudio de casos

71
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No todos los investigadores estan de acuerdo con la inserciéon de un
marco referencial y tedrico para un estudio de casos. EISENHARDT’*
sostiene que un estudio de casos debe partir de una tabla tedrica rasa
donde no haya nada escrito. Sin embargo, BONACHE PEREZ’’ considera
que se debe partir de un marco tedrico preliminar, porque se requiere
cierta base para decidir qué preguntas conviene realizar y contar con
criterios para decidir qué datos son relevantes y, de esta manera, armar
un marco teérico, pues sin este, los casos se convierten en un conjunto

MAaR10 BUNGE. La ciencia. Su método y su filosofia, Barcelona, Gedisa, 1967.
ALEJANDRO CABALLERO ROMERO. Innovaciones en las guias metodoldgicas
para los planes y tesis de maestria y doctorado, Lima, Instituto Metodolégico
Alén Caro E.I.R. L., 2009.

YIN. Investigacion sobre estudio de casos, disefio y métodos, cit.
E1seNHARDT. “Building theories from case study research’, cit.

BonacHE PERrez. “El estudio de casos como estrategia de construccion ted-
rica: caracteristicas, criticas y defensas’, cit.
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de datos y detalles en torno a una organizacion o situacion en particu-
lar con significado solo para los grupos de interés involucrados.

El marco referencial cientifico se refiere a los conocimientos y
experiencias previas relacionados con un tipo especifico de problema
que poseen o han sido sistematizados por todos los investigadores,
cientificos y estudiosos. El marco referencial comprende el marco
tedrico como indispensable, pero se complementa con otros elementos
referenciales dependiendo del problema, tales como el mercado, el
entorno o contexto, las normas, las experiencias exitosas y los errores
ya establecidos’®.

Por otra parte, como parte del marco referencial y tedrico se deben
conocer y seleccionar los modelos tedricos existentes que a priori van
a ayudar a aprehender y explicar una realidad compleja y abierta. De
estos modelos se pueden derivar proposiciones tedricas formuladas
de manera hipotética junto con sus correspondientes hipdtesis o
teorias rivales (explicaciones alternativas) que reforzaran el disefio de
la investigacion”’.

C. Finalidad, objetivos, proposiciones y nivel
de la investigacion en un estudio de casos

76

77

78

La finalidad de la ciencia es conocer la realidad y proponer cémo
transformar esa realidad o contribuir a transformarla, por ende, a la
finalidad se le persigue.

En cuanto al objetivo general de una investigacion cientifica,
segun CABALLERO’®, esta estudia un problema nuevo para la ciencia
y propone céomo transformarlo o solucionarlo. El objetivo general
es proposicional, cualitativo, integral y terminal, desentraiiado de su
finalidad integradora y que a su vez entrafia objetivos especificos. Por
su parte, los objetivos especificos son enunciados proposicionales
desagregados del objetivo general que, sin excederlo, lo especifican.
Los objetivos especificos se logran.

CABALLERO ROMERO. Innovaciones en las guias metodoldgicas para los pla-
nes y tesis de maestria y doctorado, cit..

VILLARREAL LARRINAGA, y LANDETA RODRIGUEZz. “El estudio de caso
como metodologia de investigacion cientifica en direccién y economia de
la empresa. Una aplicacion a la internacionalizacién’, cit.

Ibid.
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Por ende, ambos aspectos (finalidad y objetivos) deben quedar
claramente establecidos desde el inicio de la investigacion, asi como lo
que se desea saber, es decir, las preguntas que guiaran la investigacion.
Aqui se debe precisar el nivel o niveles que puede alcanzar el estudio;
en otras palabras, si serd una investigacion exploratoria, descriptiva,
ilustrativa o explicativa’® o como sostiene YIN®*®, que cada método de
investigacion se puede utilizar para los tres propdsitos: exploratorio,
descriptivo y explicativo. Ademas, CABALLERO® considera los
siguientes niveles que pueden alcanzar las investigaciones, la relacién
causal y el predominio del tipo de analisis cuantitativo o cualitativo,
todo ello sistematizado en la Tabla 3.

Tabla 3. Niveles que pueden alcanzar las investigaciones, relacion causal y

predominio del tipo de andlisis cuantitativo o cualitativo

Tipo de anilisis

Investigacion Nivel Relacién causal .
predominante

Cualitativo-documental

Exploratoria V Nivel No causal o o
(cuantitativo-aplicativo)
. . Cualitativo-documental
Descriptiva IV Nivel No causal o o
(cuantitativo-aplicativo)
. . Cuantitativo-aplicado
Correlacional IV Nivel No causal . p .
(cualitativo-tedrico)
— . Causal (con Cuantitativo-aplicado
Explicativa III Nivel o ( s P
hipotesis) (cualitativo-tedrico)
Predictiva o I Nivel Causal (con Cuantitativo-aplicado
experimental hipotesis) (cualitativo-tedrico)
Solosien4 05 se L.
(Automaticamente o L
descubre una constante . Causal (con Cualitativo-tedrico
. . sube su nivel) R o .
de cambio (enuncia una . hipoétesis) (cuantitativo-aplicado)
L, II Nivel
ley cientifica)
Se plantea una nueva (Automadticamente L Y
.. . . Causal (con Cualitativo-tedrico
teorfa (investigando sube su nivel) hipotesis) (cuantitativo-aplicado)
leyes cientificas) I Nivel P p
79 BoNacHE PEREZ. “El estudio de casos como estrategia de construccion te6-

rica: caracteristicas, criticas y defensas’, cit.
80 YIN. Case study research: design and methods, cit.
81 Ibid.
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Las hipétesis son enunciados proposicionales que plantean una nueva
solucidn creativa, innovadora a un problema nuevo (no resuelto) me-
diante el cruce de variables o factores con poder explicativo, que por
ser necesariamente nuevas aun no pueden gozar de aceptacion. Las
hipétesis deben tener base cientifica y deben afirmar o negar relacio-
nes entre variables y ser susceptibles de ser verdaderas o falsas, en la
medida en que resulten objetivas®>.

También es atil resaltarla diferencia existente entrelas proposiciones
tedricas (construidas en un estudio de caso) y las hipdtesis de estudio
(formuladas en los estudios cuantitativos). Asi, las proposiciones
tedricas son construidas a partir de factores generales (que contienen
una serie de variables o dimensiones), mientras que las hipotesis de
estudio son formuladas para cada una de las variables o dimensiones
que forman parte de un constructo o factor®.

D. Definicion de la unidad de andlisis y seleccion de casos

Segtin YIN®*%, la unidad de andlisis es la misma que la definicién del
“caso” y se relaciona con la forma de las preguntas iniciales de inves-
tigacion. El caso puede ser un individuo, un evento o una entidad.
Cada unidad de anilisis, sus preguntas y proposiciones relacionadas
requerira una estrategia de disefio de la investigacion y recopilacién
de datos un tanto diferentes.

Después de definir la unidad de andlisis, la seleccidon del caso o
casos a estudiar se basard en un muestreo teérico, no estadistico,
tratdndose de escoger aquellos que ofrezcan una mayor oportunidad
de aprendizaje y que permitan una generalizacién analitica y no
estadistica de los resultados®.

E. Recopilacién de datos y evidencias en un estudio de casos

82
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El disefio de la investigacion es la secuencia légica que conecta los
datos empiricos a recoger con la cuestion inicial a investigar y, en

Ibid.

MarTiNEZ CaRAZO. “El método de estudio de caso: estrategia metodologi-
ca de investigacion cientifica’, cit.

Yin. Case study research: design and methods, cit.

YIN. Investigacién sobre estudio de casos, disefio y métodos, SAGE, 1994.
fdem.
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ultima instancia, con las conclusiones®. Por consiguiente, el disefio
debe sefalar con claridad los datos que se van a recopilar, cémo se van
a recopilar, ademas de precisar cdmo se realizara la interpretacion de
dichos datos y los resultados que se deriven de ellos.

El objetivo de esta fase sera la recoleccion de toda la informacion
y evidencia que ayude a corroborar las proposiciones recogidas en el
modelo. Los métodos de recoleccion de evidencia para los estudios de
casos se pueden relacionar con las diversas fuentes de las que aquella
surge. Tales fuentes pueden ser las siguientes: la evidencia documental,
la realizacion de entrevistas, la observacion directa y la observacion de
artefactos fisicos, tecnologicos y culturales®.

En conclusion, el investigador podrd utilizar diferentes fuentes
de informacidn, bases de datos, internet, entrevistas a investigadores
del drea, organismos publicos y privados, documentos y estadisticas
relacionadas con el fenémeno abordado en la investigacion®.

F. Anadlisis individual y global de las evidencias
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Una vez culminada la fase de recojo de datos, el siguiente paso es el
analisis de las evidencias para cada caso, vinculdndolas a las proposi-
ciones planteadas. El andlisis de la evidencia es el corazdn del estudio
de casos, pero al mismo tiempo es la parte mas compleja y menos
codificada del desarrollo de un estudio®”.

Una vez realizado el analisis individual de cada caso se debe
llevar a cabo una estrategia general de andlisis que confronte
las proposiciones tedricas que llevaron a la propia realizacién
del estudio con las evidencias disponibles, siendo estas al final
aceptadas, reformuladas o rechazadas. Se deberia ver si los datos
recogidos convergen hacia una secuencia légica de acontecimientos
que podria explicar los resultados del caso. En un estudio de casos

VILLARREAL LARRINAGA y LANDETA RODRIGUEZ. “El estudio de caso como
metodologia de investigacion cientifica en direccion y economia de la em-
presa. Una aplicacion a la internacionalizacion’ cit.

Ibid.

MarTiNEZ CARAZO. “El método de estudio de caso: estrategia metodoldgi-
ca de investigacion cientifica’, cit.

VILLARREAL LARRINAGA Y LANDETA RODRIGUEZ. “El estudio de caso como
metodologia de investigacion cientifica en direccién y economia de la em-
presa. Una aplicacion a la internacionalizacion’, cit.
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multiples disefiado para producir una serie de replicaciones, la
explicacion tentativa se convierte en la sucesion hipotética de eventos
a identificar con los datos procedentes de un segundo caso. Estos
podrian confirmar o no la serie propuesta, o bien llevar a modificar
la explicacion original, por lo que se deberia volver al primero de
los casos para ver si sus datos apoyarian la version ahora alterada
tanto como la original. Una vez hecho esto se procede a analizar los
datos provenientes del tercer caso de forma similar y, asi, paso a paso.
En si mismo, este proceso iterativo constituye el analisis cruzado de
los diferentes casos disponibles, siendo necesaria una referencia
constante al propdsito inicial y la inclusién de explicaciones rivales®'.

G. Generalizacion del estudio de caso
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El estudio de caso sirve como base para la comprobacion empirica de
las teorias anteriores o la construccidon de una nueva explicacion ted-
rica del fendmeno que se estd investigando. Ademas, se puede obtener
una generalizacion analitica (no estadistica) de los resultados de los
varios casos que se utilizan en otros contextos con condiciones teo-
ricas similares mediante la logica de replicacion -tanto literal como
tedrica— y el denominado procedimiento analitico de adaptacién de
patrones. La replicacion literal (comparacion de patrones con teoria
dentro de grupos de casos) permite a los investigadores encontrar su-
tiles similitudes y diferencias dentro de grupos de casos relacionados
con un patrén especifico esperado, mientras que la replicacion tedrica
(concordancia de patrones con teoria entre grupos de casos) permite
identificar diferencias clave entre grupos de casos asociados con di-
versos patrones esperados®.

En la misma linea, YIN® sefala que los estudios de casos, como
los experimentos, son generalizables a propuestas tedricas y no a las
poblaciones o universos. En este sentido, el estudio de caso, al igual
que el experimento, no representa una “muestra’, y al hacer un estudio

Ibid.

ALEX RIALP, JOSEP RIALP, DAVID URBANO y YANCY VAILLANT. “El fendme-
no Born-Global: un estudio de caso comparativo’, Journal of International
Entrepreneurschip, vol. 3, n.° 2, 2005, pp. 133 a 171, disponible en [https://
www.researchgate.net/publication/5151122_The_Born-Global_Pheno-
menon_A_Comparative_Case_Study_Research#read].

Yin. Case study research: design and methods, cit.
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de caso, su objetivo sera ampliar y generalizar teorias (generalizacion
analitica) y no a enumerar las frecuencias (generalizacion estadistica).
Es decir, la investigacion por encuesta se basa en la generalizacion
estadistica, mientras que los estudios de caso (al igual que con
los experimentos) se basan en la generalizacién analitica. En la
generalizacion de andlisis el investigador esta tratando de generalizar
un conjunto particular de los resultados a una teoria mas amplia.

Los casos multiples, en este sentido, deben ser considerados como
experimentos multiples (o encuesta multiple). Bajo estas circunstancias,
el método de generalizacion es “generalizacion analitica’, en la que
una teoria antes desarrollada se usa como una plantilla con la que se
comparan los resultados empiricos del estudio de caso. Si se muestran
dos o mas casos para apoyar la misma teoria, la repeticion puede
exigirse. Los resultados empiricos pueden ser considerados mas
potentes todavia si dos o mas casos apoyan la misma teoria, pero no
apoyan una igualmente creible teoria rival.

Para esta etapa BONACHE PEREZz* sugiere seguir el siguiente
procedimiento de induccién analitica:

— Partir de un fenémeno que se quiere explicar.

— Formular una hipétesis explicativa.

— Contrastar la hipdtesis en un caso para ver si se ajusta a los hechos.

- Reformular la variable independiente o redefinir la variable depen-
diente hasta obtener una explicacion causal universal, lo que per-
mitird explicar que si da la variable dependiente, es porque existen
determinadas condiciones, ademas de predecir el fendmeno estudia-
do, indicando que siempre que ocurran determinadas condiciones,
entonces ocurriran estos efectos o consecuencias.

H. Calidad del estudio de caso
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Segtin YIN®, a menudo se utilizan cuatro pruebas para determinar la
calidad de cualquier investigacion social empirica. Dado que los estu-
dios de casos son una forma de este tipo de investigacion, estas prue-
bas son relevantes para ellos.

BoNacHE PEREZ. “El estudio de casos como estrategia de construccion te6-
rica: caracteristicas, criticas y defensas’, cit.
Ibid.
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1. Validez del constructo

La identificacién de medidas operativas correctas de los conceptos en
estudio y la no emisién de juicios subjetivos. Implica establecer las
correctas medidas operacionales para los conceptos a ser estudiados®.
Se recomiendan algunas tacticas, como el uso de multiples fuentes de
evidencia o establecer una cadena de pruebas.

2.Validez interna

Sirve para estudios explicativos o causales, no para los estudios des-
criptivos o exploratorios. Se relaciona con los errores en la determi-
nacion de la relacion causal sin identificar que un tercer factor puede
ser el causante o realizar inferencias sobre un evento que no se puede
observar directamente. Se refiere al grado en que el estudio refleja o se
corresponde a la situacion estudiada. Aqui es aplicable el principio de
la triangulacidn, es decir, hasta qué punto distintas fuentes aportan la
misma informacion?’.

3. Validez externa

Saber que los resultados de un estudio se pueden generalizar, es decir,
en la generalizacion analitica el investigador esta tratando de extender
un conjunto particular de resultados a una teoria mas amplia. En lugar
de generalizar los resultados a una poblacidn, se intenta descubrir en
casos concretos las causas o condiciones generales que permiten ex-
plicar y predecir un fendmeno®.

4. Fiabilidad
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Sirve para asegurarse que si un investigador posteriormente realiza el
mismo estudio, siguiendo el mismo procedimiento, lograra los mis-
mos resultados y conclusiones.

YIN. Investigacion sobre estudio de casos, disefio y métodos, cit.

BoNacHE PEREZ. “El estudio de casos como estrategia de construccion te6-
rica: caracteristicas, criticas y defensas’, cit.
Idem.
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Tabla 4. T4cticas y tipo de prueba para determinar la calidad del estudio de caso

Fase de investigacion en la que se

Prueba Téctica de estudio de caso L.
desarrolla la tactica
Validez de Utilizar multiples fuentes de evidencia. L,
., i . Recopilacién de datos
construccion Establecer cadena de evidencia.

Validez interna

Hacer coincidencia de patrones.
Hacer la construccion de la explicacion. | Anélisis de los datos

Usar modelos légicos.

Validez externa

Utilizar la 16gica de replicacién en L . L,
. K Disefio de la investigacion
multiples de estudio de casos.

Confiabilidad

Desarrollar una base de datos de estudio L,
Recopilacién de datos

de casos.

VIII. DISENO DE ESTUDIO DE CASOS EN
INSTITUCIONES PUBLICAS QUE IMPLEMENTARON
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A. Caracteristicas del estudio empirico de caso

Después de haber descrito la propuesta del disefio metodoldgico, se pasa
al disefio del estudio empirico y a la exposicion de sus caracteristicas, las
cuales se resumen en la ficha técnica que se presenta en la Tabla 5.

Tabla 5. Ficha técnica del estudio empirico

Seleccién del
problema

Desconocimiento de como en otros Estados, regiones o ayuntamientos de otros
paises han desarrollado e implementado, junto con los planes estratégicos y
operativos, un cuadro de mando integral.

Preguntas de

;Cbémo estdn estructurados los lineamientos estratégicos de los planes estratégicos
de las regiones, Estados o municipalidades y como se relacionan con el cuadro de
mando integral?

;Las perspectivas y objetivos del cmr de las regiones, Estados o municipalidades

investigacion han sido adaptados al sector publico?
;Cudles son las causas o razones por las que algunos Estados o municipalidades de
otros paises han decidido desarrollar e implementar el cuadro de mando integral?
Conocer por qué algunas instituciones publicas, principalmente en paises
Finalidad dela |desarrollados, han desarrollado e implementado un cuadro de mando integral
investigacion para la gestion estratégica de sus planes estratégicos y operativos, proponiendo un

instrumento de gestion estratégica para los Gobiernos regionales en el Peru.
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Objetivos

Analizar y describir la estructura de los planes estratégicos de los casos de
implementacion del cuadro de mando integral en las regiones, Estados o
ayuntamientos seleccionados.

Explicar por qué algunos estados, ayuntamientos o municipalidades han
desarrollado e implementado el cuadro de mando integral como herramienta de
gestion, identificando sus causas o razones.

Disefiar un instrumento de gestion estratégica para los Gobiernos regionales en el
Per.

Supuestos
(proposiciones)

Los lineamientos de los planes estratégicos de las regiones, Estados, ayuntamientos
o municipalidades son la base para desarrollar e implementar el cuadro de mando
integral.

Las perspectivas y objetivos de cada uno de los mapas estratégicos de los casos de
implementacién del cuadro de mando integral han sido adaptados a la realidad de
cada una de las regiones, Estados, ayuntamientos o municipalidades.

Los Gobiernos de las regiones, Estados, ayuntamientos o municipalidades que han
implementado el cuadro de mando integral lo han hecho por presiones de factores
externos e internos.

Nivel de la
investigacion

La investigacion es descriptiva, porque analiza y describe cémo estén estructurados
los planes estratégicos de las organizaciones ptiblicas, ademas de explicativa porque
pretende revelar las causas o razones del desarrollo e implementacion del cuadro de
mando integral.

Unidad de
analisis

Instituciones publicas de diversos paises que cuenten con un plan estratégico y
hayan desarrollado e implementado el cuadro de mando integral.

Seleccién de
casos

Se seleccionaron cuatro casos:

Municipio de Charlotte, condado de Mecklenburg, Estado de Carolina del Norte
(Estados Unidos).

Municipio de San Cugat del Vallés, comunidad auténoma de Catalufia, provincia de
Barcelona (Espaiia).

Municipio de Ottawa, capital de Canada, en la provincia de Ontario (Canada).
Brasil (pais)

Amblt{o Mundo
geogréfico
. Instituciones publicas que han desarrollado e implementado el cuadro de mando
Universo . . .
integral a nivel mundial (ver Tabla 6)
Cuatro instituciones publicas de diferentes paises con reconocimiento internacional
Muestra por haber desarrollado e implementado el cuadro de mando integral y por ser
premiadas por la Organizacién de las Naciones Unidas al Servicio Publico.
Métodos de Revision documental de paginas web, planes estratégicos, planes operativos, mapas
recopilacién estratégicos, presentaciones, politicas publicas, articulos, memorias, entre otros.
de datos y Uso de artefactos tecnoldgicos como videos de conferencias, talleres, programas de
evidencias capacitacion, entre otros.
Anélisis Analisis de los elementos del marco estratégico. Andlisis de los mapas estratégicos y

cualitativo de la

sus perspectivas.
Busqueda de patrén de comportamiento para las proposiciones tedricas.

evidencia . - .
Identificacion de razones y relaciones causales.
Principalmente inductivo, que luego permite la generalizacién analitica y,
parcialmente deductivo, porque primero se analiza y sistematiza individualmente
Enfoque cada uno de los casos de estudio, su marco estratégico, mapas estratégicos y sus
cientifico perspectivas, para luego identificar patrones generales de comportamiento, factores
explicativos y relaciones causales, considerando que se parte deductivamente de
proposiciones basadas en la revision de teorfas.
S::Eg?: del Validez de construccion, interna, externa y confiabilidad.
Periodo de

realizacion

Marzo 2015 - febrero 2016
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Tabla 6. Lista casos de uso del BSC en instituciones del sector publico

Organizacion Sector Pais
Centrelink Agencia de Gobierno |Australia
Servicios Aéreos de Australia Gobierno Australia
Ciudad de Brisbane Gobierno local Australia
Oficina de Meteorologia Investigacion Australia
Confederacién Nacional de Industria Manufactura Brasil
Policia Montada de Canada Gobierno Canada
Ayuntamiento de Ottawa Gobierno local Canada
Universidad de Indiana Educacién superior |EE. UU.
Universidad Estatal de Ohio Educacién superior |EE. UU.
Universidad Estatal de Pennsylvania Educacién superior |EE. UU.
Universidad de California Educacion superior |EE. UU.
Universidad de California, San Diego Educacion superior |EE. UU.
Universidad de Akron, Ohio Educacion superior |EE. UU.
Universidad de Alaska Educacion superior |EE. UU.
Universidad de Arizona Educacion superior |EE. UU.
Universidad de California, Berkeley Educacion superior |EE. UU.
Universidad de California, Los Angeles Educacion superior |EE. UU.
Universidad de Denver Educacién superior |EE. UU.
Universidad de Florida Educacién superior |EE. UU.
Universidad de Iowa Educacién superior |EE.UU.
Universidad de Louisville, ky Educacién superior |EE. UU.
Universidad de Missouri Educacién superior |EE. UU.
Universidad de North Carolina en Wilmington |Educacion superior |EE.UU.
Universidad de Northern Colorado Educacién superior |EE. UU.
Universidad de Vermont Educacién superior |EE. UU.
Libreria de la Universidad de Virginia Educacién superior |EE. UU.
Universidad de Washington Educacién superior |EE. UU.
Compaiiia de Energia de los Estados del Norte |Energia EE. UU.
Agencia de Logistica de Defensa Gobierno EE. UU.
Oficina Nacional de Reconocimiento Gobierno EE. UU.
Departamento Federal de Energia Gobierno EE. UU.
Organizacion Sector Pais
Departamento Federal de Comercio Gobierno EE. UU.
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Departamento Federal de Transporte Gobierno EE. UU.
Guardia Costera Gobierno EE. UU.
Ayuntamiento de Charlotte Gobierno local EE. UU.
Distrito de Bomberos de Northwest Gobierno Local EE. UU.
Estado de Virginia Gobierno local EE. UU.
Estado de Iowa Gobierno local EE. UU.
Estado de Maryland Gobierno local EE. UU.
Estado de Puerto Rico Gobierno local EE. UU.
Estado de Texas Gobierno local EE. UU.
Estado de Minnesota Gobierno local EE. UU.
Estado de Oregon Gobierno local EE. UU.
Estado de Florida Gobierno local EE. UU.
Estado de Washington Gobierno local EE. UU.
Estado de Utah Gobierno local EE. UU.
Estado de Maine Gobierno local EE. UU.
Ciudad de San Diego Gobierno local EE. UU.
Ciudad de Portland Gobierno local EE. UU.
Ciudad de Seattle Gobierno local EE. UU.
Ciudad de Austin Gobierno local EE. UU.
Ciudad de Olathe Gobierno local EE. UU.
Ayuntamiento de Monroe Gobierno local EE. UU.
Ayuntamiento de Fairfax Gobierno local EE. UU.
Ayuntamiento de Mecklenbug Gobierno local EE. UU.
Ayuntamiento de Santa Clara Gobierno local EE. UU.
Programa Nacional de Donacién de Médula

Osen Salud EE. UU.
Comando Médico del Ejército de los Estados

Unidos Salud EE. UU.
Servicio de Finanzas y Contabilidad de Defensa |Servicios financieros |EE. UU.
Servicios Postales de los Estados Unidos Servicios postales EE. UU.
Ayuntamiento Sant Cugat Del Vallés Gobierno local Espafia
Ayuntamiento de Andalucia Gobierno local Espaiia
Ayuntamiento de Barcelona Gobierno local Espaifia

Ministerio de Defensa del Reino Unido Gobierno Reino Unido
Ciudad de Cockburn Gobierno local Reino Unido
Ciudad de Melville Gobierno local Australia

Tribunal de Reclamaciéon de Menores

Gobierno

Singapur
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Del mismo modo, es importante precisar la tipologia del estudio de
casos. Siguiendo la clasificacién de Yin®, esta investigacion incluye
varios casos, configurando un estudio de casos multiples. En segundo
lugar, la investigacion tiene a las instituciones publicas como una sola
unidad de analisis, es decir, es holistica; por consiguiente, es un estudio
de casos multiple de tipo 3, de caracter holistico, tal como se muestra
en la Tabla 7.

Tabla 7. Tipo de estudio de casos

Caracter de la unidad de andlisis Caso unico | Multiples casos

Cardcter holistico (unidad de anélisis simple) |TIPO 1 TIPO 3

Cardcter incrustado o encajado (unidad de
analisis maltiple)

TIPO 2 TIPO 4

99
100

Por ultimo, seguin los objetivos de la investigacion, este estudio de ca-
sos es de naturaleza descriptiva porque especifica los elementos del
marco estratégico y las perspectivas de las instituciones que han de-
sarrollado e implementado el cuadro de mando integral en las regio-
nes, Estados o ayuntamientos; ademas de explicativo porque se busca
llegar a una generalizacion analitica mediante el descubrimiento de
las condiciones generales que permitan explicar el fenémeno de desa-
rrollar e implementar el cuadro de mando integral en las instituciones
publicas.

YIN. Investigacion sobre estudio de casos, disefio y métodos, cit.
YIN. Case study research: design and methods, cit.
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Figura 2. Disefio metodoldgico del estudio de caso de instituciones ptublicas que

incorporaron el cuadro de mando integral para la gestion estratégica
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IX. RESULTADOS DEL ESTUDIO DE CASOS
MULTIPLES DE INSTITUCIONES QUE HAN
IMPLEMENTADO EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

A. Caso 1: Municipalidad de Charlotte, Estados Unidos

1. Estructura Federal de los Estados Unidos, localizaciéon
geografica y perfil de Charlotte

101

102

El Estado Federal de los Estados Unidos tiene tres poderes: legislativo,
ejecutivo y judicial. El articulo 11 de la Constitucion establece la rama
ejecutiva del Estado, que es en si misma el Gobierno federal del pais.
Para administrar las leyes federales existen 15 departamentos y orga-
nizaciones administrativas, agrupadas en la Oficina Ejecutiva del pre-
sidente. Como parte de la division politica de Estados Unidos existen
50 Estados. Cuatro de ellos se dividen en condados. Los condados se
subdividen en municipalidades o en pueblos. Las dreas urbanas se or-
ganizan en ciudades conurbadas, pueblos, comunas, municipalidades
e instituciones autéonomas o subordinadas™".

Charlotte es una ciudad ubicada en el condado de Mecklenburg, en
el Estado de Carolina del Norte, cercana a la frontera con Carolina del
Sur. Charlotte, ademas de ser la sede del condado de Mecklenburg, es
la ciudad mas poblada del Estado, siendo conocida como un destacado
centro financiero, pues dos de los bancos mds grandes de Estados
Unidos, Wachovia y Bank of América, tienen su sede corporativa
en ella’*>. En la Figura 4 se puede apreciar la localizacién y un perfil
basico de la ciudad.

GOBIERNO FEDERAL DE LOS EsTAD0Os UNIDOS. Branches ofGovernment, 27
de enero de 2017, disponible en [https://www.usa.gov/branches-of-gover-
nment].

GOBIERNO MUNICIPAL DE CHARLOTTE. About Charlotte, 27 de enero de
2017, disponible en [https://charlottenc.gov/government-site/Pages/ Abou-
tUs.aspx].


https://www.usa.gov/branches-of-government
https://www.usa.gov/branches-of-government
https://charlottenc.gov/government-site/Pages/AboutUs.aspx
https://charlottenc.gov/government-site/Pages/AboutUs.aspx
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Figura 3. Perfil de Charlotte

2. Estructura organica del Gobierno Municipal de Charlotte

Figura 4. Organigrama del Ayuntamiento de Charlotte
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3. Planificacion estratégica y desarrollo del cuadro de mando
integral

La planificacion estratégica es un componente integral de la filosofia
de la administracion general de la ciudad de Charlotte. El proceso de
planificacion estratégica de la ciudad comienza con un examen de la
vision, mision y los valores necesarios para servir a la comunidad. Ter-
mina con un plan integral de acciones organizacionales y resultados.
El desarrollo de este plan estratégico e integral es doble: el concejo de
la ciudad estableci6 la direccion de la politica a través de sus planes
de drea focal y objetivos de politica estratégica, seguidos mediante la
creacion de metas departamentales que operacionalizan las politicas
del concejo municipal. Desarrollar una estrategia organizativa signifi-
ca establecer prioridades y tomar decisiones para lograr el futuro de-
seado de la comunidad. La integracion de la estrategia organizativa
y la asignaciéon de recursos demuestran cémo el presupuesto apoya
los objetivos de politica estratégica y los objetivos del plan de area de
enfoque, que a su vez facilitan el logro de la vision y el cumplimiento
de la misién de la ciudad'.

Cabe precisar que Charlotte fue el primer municipio en los Estados
Unidos en adoptar el cuadro de mando integral. Ya en 1998 al menos
veintitrés Gobiernos municipales habian adoptado el cuadro de mando
integral'*. La ciudad de Charlotte siguié una estrategia basada en el
cliente al elegir un conjunto de temas estratégicos interrelacionados
con el fin de crear valor para sus ciudadanos'*.

4. Descripcion y analisis del marco estratégico

103

104

105

La mision de la ciudad es asegurar la prestacion de servicios publicos y
promover la seguridad, la salud y la calidad de vida de sus ciudadanos.

GOBIERNO MUNICIPAL DE CHARLOTTE. Strategic operating plan and FY
2017-FY 2021, Government Finance Officers Association, 1 de julio de
2015.

WiLLiAM RIVENBARK y ERIC PETERSON. “A balanced approach to imple-
menting the balanced scorecard”, en Popular Gobernment, 2008, pp.31 a 37,
disponible en [https://unc.live/2ssrr28].

RoBERT KAPLAN y DAvVID NorRTON. “Como dominar el Sistema de Gestion,
Harvard Business Review, n.° 6, 2008, disponible en [https://bit.ly/3n-
Mcaxi].


https://unc.live/2SSRR28
https://bit.ly/3nMc2x1
https://bit.ly/3nMc2x1
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Segun el Plan Estratégico y Operativo 2017-2021, citado por el Gobier-

no Municipal de Charlotte**, la visién de la ciudad es ser un modelo de

excelencia que pone a los ciudadanos en primer lugar y desarrolla una
comunidad con todas las facilidades para vivir, trabajar y realizar activi-
dades de ocio. Esta vision del desarrollo de la ciudad le proporciona a la
organizacion una direccion politica clara del ayuntamiento.

Asi, la vision general de Charlotte estd desagregada y enfocada en
cinco dreas o lineas estratégicas, que son las siguientes:

- Seguridad comunitaria: Charlotte serd una de las comunidades mas
seguras de América.

- Desarrollo de viviendas y vecindarios: La ciudad de Charlotte manten-
dra y creara diversos vecindarios para residentes de todas las edades.

- Medioambiente: Charlotte se convertira en lider mundial en sosteni-
bilidad ambiental, preservando los recursos naturales y equilibrando
al mismo tiempo el crecimiento con una politica fiscal sana.

— Transporte y planificacién: La economia fuerte de Charlotte y el es-
tilo de vida atractivo prosperardn debido los lugares y vecindarios
saludables, y centros de empleo robustos, apoyados por inversiones
en transporte.

~ Desarrollo econémico y competitividad global: Charlotte fortalecera
su posicién como ciudad de prominencia en el mercado global, apro-
vechando sus ventajas competitivas.

En cuanto a la vision trazada por esta ciudad, se sintetiza en una es-
trategia para generar valor publico y lograr impacto en la mejora de la
calidad de vida de sus ciudadanos.

5. Descripcion y analisis de los valores

106

107

Segtin el Gobierno Municipal de Charlotte'?, los valores rectores de la

ciudad son los siguientes:

~ Atraer y retener a una mano de obra calificada y diversa.

— Valorar el trabajo en equipo, la apertura, la responsabilidad, la pro-
ductividad y el desarrollo de los empleados.

~ Proveer a todos los clientes servicios de calidad corteses, receptivos,
accesibles y sin costo.

GOBIERNO MUNICIPAL DE CHARLOTTE. About Charlotte, 27 de enero de
2017, Cit.
Ibid.
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Tomar la iniciativa de identificar, analizar y resolver problemas.
Colaborar con las partes interesadas para resolver problemas y tomar
decisiones.

Estos valores orientan y norman la conducta de los ciudadanos de
Charlotte para el cuamplimiento de su mision.

6. Descripcion y analisis de la estrategia y objetivos estratégicos

La ciudad de Charlotte tiene como estrategia utilizar la herramienta
de gestion del desempeiio del cuadro de mando integral para traducir
la visién, mision, objetivos de politica estratégica y planes de drea en-
focados en los objetivos, con el fin de generar valor publico a través de:

Asegurar que todos los residentes y visitantes estén seguros, a tra-
vés de la implementacién de recursos para los programas de mayor
impacto contra la delincuencia, asi como para abordar las causas de
la delincuencia y el desvio de quienes se inician en la delincuencia
para evitar un expediente criminal y aumentar sus oportunidades
de éxito.

Construir y preservar vecindarios vibrantes y diversos, a través de
la ampliacién de la oferta de viviendas asequibles y preservacion del
parque habitacional, asi como de mayores inversiones en infraestruc-
tura vecinal, apariencia y salud de la comunidad.

Proporcionar oportunidades econémicas para aumentar la movili-
dad ascendente, principalmente, mediante el apoyo para hacer crecer
a las pequenas empresas y emprendimientos, especialmente de las
mujeres y minorias a través de los contratos de la ciudad y las sub-
venciones de inversion.

Facilitar e invertir en innovacién para el crecimiento de la ciudad
con infraestructura sostenible, a través de la zonificacion de la ciudad
y el uso de tecnologias creativas para una “ciudad inteligente” y el
crecimiento del turismo y el desarrollo de los corredores de negocios
en dreas prioritarias.

Conectar a personas y lugares a pie, en bicicleta, en transito y en au-
tomovil de manera segura y eficaz para gente de todas las edades a
través de la construccién de calles seguras, aceras, senderos, rieles y
conexiones para transporte en bicicletas.

Promover un ambiente limpio y saludable a través del mejoramiento
de la calidad del agua, reduccion del uso de energia y combustible y
la eliminacién de desechos s6lidos mediante el reciclaje.
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En conclusidn, el Bsc de la ciudad de Charlotte traduce la estrategia
para el desarrollo de esta, teniendo en la cima de la piramide a la mi-
sién que se debe cumplir como fin supremo de la razén de ser del Go-
bierno local, la cual se enfoca en un desarrollo con horizonte temporal
a largo plazo, para ser una comunidad elegida para vivir, trabajar y ha-
cer turismo y ocio. De esta manera, para el logro de la vision se define
la estrategia, que luego se traduce en el mapa estratégico. La vision se
desagrega en objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas
del cuadro de mando integral, que finalmente se operacionaliza con
los programas y proyectos priorizados que se insertan en el plan ope-
rativo con sus respectivos presupuestos.

7. Anadlisis del mapa estratégico:
Perspectivas y objetivos especificos

108
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Segtin KApLAN y NorTON', desde 1990 Charlotte ya tenia una mi-
sién y una visién que comunicaban el deseo de la ciudad de propor-
cionar servicios de alta calidad a sus ciudadanos para que la ciudad
fuera una comunidad elegida para vivir, trabajar y hacer turismo y
ocio. En el Plan Estratégico y Operativo 2017-2021'* se mantiene la
misma vision para la ciudad, la que se soporta en cinco temas, dreas
o lineas estratégicas y se muestra en el mapa estratégico, estas son las
siguientes: seguridad de la comunidad, ciudad dentro de otra ciudad
(con la preservaciéon y mejora de los barrios urbanos mas antiguos),
reestructuracion del Gobierno, transporte y desarrollo econémico.

Para implementar con efectividad estos cinco temas estratégicos,
la perspectiva del cliente (ciudadano) aparece en la parte superior
del cuadro de mando. Esta perspectiva superior incluye seis objetivos
(ver Figura 6), los cuales representan los servicios clave que la ciudad
ofrece a sus ciudadanos.

La siguiente perspectiva esta relacionada con la promocion de los
negocios, principalmente, la micro y pequefia empresa, mediante la
creacién de empresas especializadas y alianzas estratégicas dentro

KaPLAN y NORTON. Execution Premium: integrando la estrategia y las ope-
raciones para logmr ventajas competitivas, Buenos Aires, TEMAS, 2012.
GOBIERNO MUNICIPAL DE CHARLOTTE. About Charlotte, 27 de enero de
2017, Cit.
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de las comunidades y la mejora de la productividad y eficiencia
tecnologica'™®.

La perspectiva financiera estd relacionada con la gestién de los
recursos para ayudar a alcanzar los objetivos para el ciudadano.
Esta perspectiva mide la oferta de los servicios de la ciudad a un
precio competitivo, el aumento de la base tributaria, la inversién
en infraestructura, confirma los socios para el financiamiento de
los servicios y la calificacion crediticia para financiar proyectos
prioritarios.

En la base del mapa estratégico se ubica la perspectiva de
formacion de los empleados, orientada a reclutar y retener empleados
multidisciplinarios con altas competencias, lograr un buen clima
laboral y mejorar la gestion del conocimiento para compartir
informacion y lograr el autoaprendizaje.

Es importante sefalar que el mapa no representa ni puede
representar todos los servicios que se ofrecen en una ciudad. En este
caso no esta representado el recojo de basura, la extincién de los
incendios o el control y proteccion a los animales, pues estos servicios
son considerados en el cuadro de mando de cada departamento o
division.

En conclusion, el mapa estratégico de Charlotte adapta el modelo a
la realidad publica, pero considera las cuatro perspectivas del cuadro
de mando original, colocando en la parte superior la perspectiva del
ciudadano (cliente) y en la perspectiva de procesos la promocion de
los negocios, sobre todo, de las micro y pequefias empresas. Luego estd
la perspectiva financiera, que aparece como gestioén de recursos, y en
la base la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (formacién de los
empleados) como el soporte principal del mapa estratégico para la
generacion de valor publico para los ciudadanos (cliente).

ROBERT KAPLAN y DAVID NoRTON. Cémo utilizar el cuadro de mando in-
tegral, Barcelona, Centro Libros paPE, S. L. U., 2001, disponible en [https://
www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/33/32306_COMO_UTI-
LIZAR_EL_CMI%20.pdf].


https://www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/33/32306_COMO_UTILIZAR_EL_CMI .pdf
https://www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/33/32306_COMO_UTILIZAR_EL_CMI .pdf
https://www.planetadelibros.com/libros_contenido_extra/33/32306_COMO_UTILIZAR_EL_CMI .pdf
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Figura 5. Mapa estratégico de Charlotte

8. Causas y razones para la implementaciéon
del cuadro de mando integral

111

De acuerdo con el andlisis del Plan Estratégico y Operativo 2017-
2021'", existen cuatro razones principales por las cuales la ciudad de
Charlotte desarrollé e implement6 el cuadro de mando integral:

La ciudad de Charlotte utiliza la herramienta del cuadro de mando
integral para traducir su vision, misién, objetivos de politica estraté-
gica y planes de drea de enfoque de objetivos.

La planificacién y su ejecucién son un componente clave para el lo-
gro de los objetivos de la ciudad.

La estrategia les permite priorizar y decidir para lograr el futuro de-
seado de la comunidad, basado en la vision que le proporciona a la
organizacién una direccién politica clara del ayuntamiento.

La integracién de la estrategia organizativa con el cuadro de mando
integral y la asignacion de recursos demuestran como el presupuesto
apoya los objetivos de politica estratégica y los objetivos del plan de
area de enfoque, que a su vez facilitan el logro de la visién y el cum-
plimiento de la mision.

En conclusidn, el desarrollo e implementacién del cuadro de mando
integral en la ciudad de Charlotte tiene como punto de partida su

GOBIERNO MUNICIPAL DE CHARLOTTE. About Charlotte, 27 de enero de
2017, Cit.
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proceso de planificacidn estratégica operativa, que constituye la base
para el diseiio de la herramienta de gestion estratégica —cmi-, que
le permite decidir (estrategia) y priorizar los programas y proyectos
estratégicos (iniciativas estratégicas), alineandolos con su presupues-
to para lograr la visidn y objetivos de la ciudad y cumplir su mision.

B. Caso 2: Municipalidad de San Cugat del Vallés, Espafia

1. Organizacién del Estado espaiiol, localizacion geografica y perfil
de la ciudad de San Cugat del Vallés

La Constitucion espaiiola de 1978 establece que el Estado tiene tres
poderes: legislativo, ejecutivo y judicial. Esta constituido por una mo-
narquia parlamentaria y un sistema de Gobierno basado en la repre-
sentacion parlamentaria. Asimismo, establece la unidad del Estado y
la autonomia de las comunidades auténomas (regiones) y adminis-
traciones locales. Existen 17 comunidades auténomas (regiones), dos
ciudades auténomas y 8,100 entes locales'*2.

San Cugat del Vallés es un municipio situado en la comarca del
Vallés Occidental, en la provincia de Barcelona, en la comunidad
autonoma de Cataluia, Espana.

112 GOBIERNO DE EsPaANA. Administracion, 26 de enero de 2017, disponible en
[https://administracion.gob.es/].


https://administracion.gob.es/
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Figura 6. Perfil de San Cugat del Vallés

La ciudad se caracteriza, ante todo, por estar muy cerca de Barcelona,
a unos 5 km (desde el barrio de Les Planes) y por estar formada por
cinco distritos: San Cugat nucleo, Mirasol, Valldoreix, La Floresta y
Las Planas.

2. Estructura organica del Ayuntamiento de San Cugat del Vallés.

113

El Ayuntamiento de San Cugat del Vallés tiene un modelo de organi-
zacion gerencial que distingue de forma clara el estadio politico del
técnico de gestion. El nexo entre el estadio politico (alcalde, tenencias
de alcaldia y concejalias delegadas) y el técnico es la figura del gerente.
Del gerente municipal dependen los directores de los distintos ambi-
tos de la gestion técnica municipal: servicios generales, economia y
hacienda, recursos humanos, territorio, servicios urbanos, medioam-
biente, servicios personales y politicas sociales. Esta estructura orga-
nizativa permite trabajar de manera central y permanente en la opti-
mizacion de recursos, la implementacion de sistemas de gestion de la
calidad y la modernizacién y racionalizacion de los recursos, asi como
las actuaciones de mejora continua en la gestién y en la obtencion de
resultados’®3.

Jorp! TURULLI NEGRE Y CARLOS VIVAs URIETA. El cuadro de mando inte-
gral en la administracién publica: el caso del Ayuntamiento San Cugdt del
Vallés, Panama, 2003, disponible en [https://docplayer.es/3150495-El-cua-
dro-de-mando-integral-en-la-administracion-publica-el-caso-del-ayunta-
miento-de-sant-cugat-del-valles.html].


https://docplayer.es/3150495-El-cuadro-de-mando-integral-en-la-administracion-publica-el-caso-del-ayuntamiento-de-sant-cugat-del-valles.html
https://docplayer.es/3150495-El-cuadro-de-mando-integral-en-la-administracion-publica-el-caso-del-ayuntamiento-de-sant-cugat-del-valles.html
https://docplayer.es/3150495-El-cuadro-de-mando-integral-en-la-administracion-publica-el-caso-del-ayuntamiento-de-sant-cugat-del-valles.html
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Figura 7. Organigrama del Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés

3. Planificacion estratégica y desarrollo
del cuadro de mando integral

El punto de partida del Ayuntamiento de San Cugat del Vallés para
implementar el cuadro de mando integral fue el Plan de Alineacion y
Competitividad Estratégica en la Administracion Publica (Pacto, Pac-
te en catalan). El Pacto es un nuevo modelo y herramienta de gestion
publica basado en el liderazgo, gestién del cambio y la generalizaciéon
de los mapas estratégicos y del cuadro de mando integral o balanced
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scorecard, con indicadores estratégicos y de gestion en todos los nive-
les organizativos''4.

El analisis y diagndstico inicial indicaban que la gestion del
ayuntamiento tenia una excesiva carga burocratica que impactaba
justo en el incremento del gasto publico, una despreocupacion
general por el uso eficiente de los recursos publicos, desmotivacion
y absentismo del personal, ausencia de competencia, falta de fomento
al crecimiento econémico y un incremento del déficit publico. El reto
fue pasar a una organizaciéon enfocada en la estrategia, moderna,
motivada, innovadora, alineada, eficiente con los recursos publicos,
eficaz en el cumplimiento de los objetivos y colaborativas.

La implantacion de este nuevo modelo de gestion permitié que la
direccion del Ayuntamiento de San Cugat (Espaiia) obtenga el Premio
EPSA 2009 en la categoria de Liderazgo y Gestion del Cambio de la
European Institute of Public Administration por haber transformado
la cultura de gastos tradicionales en una cultura de costes, lo que
permitié que tanto los politicos como los gestores publicos pensaran
en la misma direccién y tengan los mismos valores para hacer mejores
politicas publicas.

Seguin el Pacto, en el primer nivel se ubica la Junta de Gobierno,
que establece la estrategia global y politica de forma transversal y las
prioridades. En el segundo nivel, el Consejo de Direccién que define
la estrategia competitiva y se compromete con la estrategia politica
a través de un acuerdo politico-técnico. Sobre esta base, todas las
direcciones funcionales (servicios) se alinean con la estrategia y se
vinculan los objetivos funcionales al presupuesto. Un aspecto clave de
este nuevo modelo de gestion es el enfoque hacia una nueva visién
de sostenibilidad social, econémica y ambiental, es decir, se pasa
de articular el crecimiento de la ciudad a la gestion eficiente de los
servicios.

En la actualidad el Ayuntamiento de San Cugat ha innovado y
actualizado el plan y tiene el nuevo Pacto 2016-2019, una estrategia

AYUNTAMIENTO DE SAN CUGAT. Plan de Alineamiento y Competitividad Es-
tratégica — PACTE, San Cugat del Vallés, 15 de febrero de 2012, disponible
en [http://sfo.santcugat.cat/files/3-165021-annex/Doc16_MODELO_PAC-
TE_Castellon.pdf].

fdem.


http://sfo.santcugat.cat/files/3-165021-annex/Doc16_MODELO_PACTE_Castellon.pdf
http://sfo.santcugat.cat/files/3-165021-annex/Doc16_MODELO_PACTE_Castellon.pdf
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para la mejora de la calidad de vida basada en los siguientes cinco
pilares™:

- Calidad urbana: Ciudad preparada

— Cultura y entidades: Ciudad culturalmente avanzada

- Innovacién y Gobierno abierto: Ciudad de calidad democratica

- Social y ciudadania: Personas completas

- Economia y comercio: Ciudad emprendedora y positiva

El Ayuntamiento de San Cugat del Vallés desde el afio 2001 aposto
por la implantaciéon del cuadro de mando y fue uno de los pioneros
en el marco de las administraciones locales espaiolas, con el objeto
de implementar una politica de gestion estratégica como respuesta
a las necesidades detectadas en una evaluacion del ayuntamiento en
el periodo de 1997 a 2001, que dio cuenta de un fuerte crecimiento
demografico y econdmico con una demanda ciudadana de alto nivel,
del deseo de los empleados de ver reconocido el nivel de los servicios
prestados y la necesidad de evaluar la eficiencia y eficacia de las accio-
nes implementadas por el ayuntamiento”.

Para llevar a cabo las acciones descritas en el parrafo anterior,
inicialmente, se estudiaron casos y experiencias de implantacién a
nivel nacional e internacional, se analizaron los casos de Charlotte
(Carolina del Norte, EE. UU.), Calgary (Canada), Londres y Wakefield
(Inglaterra) y el Ayuntamiento de Barcelona-Via Publica (Espaia).
Luego se decidi6 hacer una adaptacién del modelo Charlotte a Sant
Cugat, por considerarlo el mas adecuado**®.

Segun TURULLI y Vivas'*, gerente del Ayuntamiento de San Cugat
del Vallés y director del Ambito de Gestion de Promocién Econémica
y Hacienda del Ayuntamiento de San Cugat del Vallés, cada uno, el
cm1 implantado tiene las siguientes caracteristicas basicas:

AYUNTAMIENTO DE SAN CUGAT. Plan de Actuacién Municipal 2016-2019,
2016, disponible en [https://bit.ly/3dosrTN].

MoNIcA MicHAELA BoLBorict. “La aplicacion del cuadro de mando en las
entidades publicas: Un estudio de caso’, Revista de la Facultad de Economia
y Empresa de la Universidad de Zaragoza, 2012, pp. 2 a 42, disponible en
[https://core.ac.uk/download/pdf/289973063.pdf].

TuruLLI NEGRE Yy Vivas URIETA. El cuadro de mando integral en la admi-
nistracion publica: el caso del Ayuntamiento San Cugdt del Vallés, cit.

Ibid.


https://bit.ly/3dosrTN
https://core.ac.uk/download/pdf/289973063.pdf
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~ Adopta una perspectiva global, equilibrando objetivos de corto pla-
zo con los del largo plazo, y los indicadores monetarios con los no
monetarios. Por ello, con el cMI el control de gestién adquiere una
dimensidn estratégica.

~ Su formulacién presenta un cardcter participativo, pues se ha de
construir con la participacién conjunta de todos los directivos y em-
pleados que tendran que ver con la definicion y el despliegue estraté-
gico de la organizacion.

- Los indicadores se estructuran bajo cuatro perspectivas clave: los
empleados, los procesos internos, los clientes y los resultados econé-
mico-financieros.

Por otra parte, sostienen que la perspectiva global que plantea el cm1
permite introducir realmente el planeamiento estratégico en la Admi-
nistracion publica. Por otra parte, el cm1 introduce la posibilidad de
utilizar variables que no son de tipo financiero, pero que son de gran
interés en las administraciones publicas. Para el caso de las entidades
publicas, los resultados financieros aun siguen siendo ttiles, aunque
deben complementarse con muchos otros datos. Lo que en realidad
interesa es optimizar el grado de produccion final, que en realidad son
servicios para los ciudadanos.

Es importante sefialar que la implementaciéon del cmr en el
Ayuntamiento de San Cugat del Vallés se complementd con otra
importante herramienta de gestion: el sistema de costos ABc (activity
based costing). Esta metodologia permite la determinaciéon de los
costos por actividad que ayudan a identificar los elementos clave de
un servicio y, por tanto, mejorar la toma de decisiones. Ademas, la
metodologia ABC permite determinar el costo real de un servicio a
partir del analisis de las actividades desarrolladas para la provision,
y los costos que son imputables a estas actividades. Esta herramienta
complementaria al cm1 permite desterrar la creencia de las décadas
pasadas de que el mejor gestor publico era el que ejecutaba todo
su presupuesto, pues era practica asumida que en futuros ejercicios
se le asignaria un presupuesto incremental respecto del gastado el
ejercicio anterior. Por ello, la verdadera revolucién pendiente en
la Administracién publica es el paso de la cultura del gasto a la
del costo, este es el camino de mejora en el que al gestor publico
(politico y técnico) se le exige tener un comportamiento eficiente,
lo que significa conseguir los objetivos con el minimo costo posible
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u obtener, a partir de unos costos fijos dados, el mayor rendimiento
posible*>°.

4. Descripcion y andlisis del marco estratégico

La misién innovada inserta en el Pacto 2016-2019 indica que la cor-
poracion tiene como mision garantizar y facilitar un entorno de bien-
estar, salud y seguridad desde el didlogo con la ciudadania y su co-
rresponsabilidad desde la convivencia ambiental y el fomento de la
innovacion, priorizando el bien comun para garantizar la mejora de
la calidad de vida'.

La misién mantiene el enfoque de sostenibilidad social, econdmica
y ambiental del Pacto 2012-2015, que sefalaba que la corporacion
tiene como misién promover la sostenibilidad econémica, social y
ambiental para las personas, entidades y empresas de San Cugat con
el objetivo de mejorar la calidad de vida, difundiendo sus valores y
fomentando la innovacion y la creatividad*>2.

La comparacién anterior confirma que la innovacién también
puede alcanzar a la mision de las organizaciones, la misma que
resume y concentra la esencia de la estrategia de desarrollo y que
tiene que responder a los cambios y tendencias sociales, econémicas
y ambientales.

5. Descripcion y analisis de los valores
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A continuacién, se nombran los valores que compromete el Pacto

2016-2019:

— Integridad: Buen gobierno y prevencién de los riesgos de la corrupcion.

- Responsabilidad: Uso de los recursos de forma responsable.

- Exigencia: Establecimiento de objetivos a toda la organizacién y apli-
cacion de la mejora continua en la prestacion de los servicios.

CaRrLos Vivas URIETA. “El Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés: un sis-

tema de costes ABC y un nuevo modelo de formulacién e implementacién
presupuestaria’, Revista de Contabilidad y Direccién, n.° 13,2011, pp. 207 a
224, disponible en [https://bit.ly/33s)vuul].

AYUNTAMIENTO DE SAN CUGAT. Plan de Actuacion Municipal 2016-2019,
cit.

AYUNTAMIENTO DE SAN CUGAT. Plan de Alineamiento y Competitividad Es-
tratégica - PACTE. San Cugét del Vallés, cit.


https://bit.ly/33SJVUU
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~ Creatividad: Abiertos a nuevas ideas que aporten valor a la orga-
nizacion.

— Iniciativa: Abiertos y predispuestos a probar y mejorar.

— Servicio publico: Detectar, conocer y satisfacer las demandas de la
ciudadania.

- Honestidad: Obrar siendo fieles a nosotros mismos y con transpa-
rencia.

- Rigurosidad y agilidad: Trabajar con profesionalismo y excelencia.

~ Respeto: Reconocer la valia de las personas y sus necesidades.

— Civismo: Con respecto a las demas personas de la comunidad y hacia
las cosas compartidas.

Estos nuevos valores consagrados en el Pacto 2016-2019 incluyen
cuatro valores adicionales referidos a la honestidad, rigurosidad y agi-
lidad, respeto y accion civica. Ademas, se excluyen cuatro valores con-
sagrados en el Pacto 2012-2015, que eran resultados, transparencia,
colaboracioén y participacion.

Estos cambios también indican que los valores pueden ser
innovados de acuerdo con los cambios y tendencias sociales,
econdmicas, politicas,ambientales, entre otros, lo que exige en muchos
casos variar el accionar y comportamiento en la institucién y frente a
la sociedad.

6. Descripcion y analisis de la vision

El nuevo Pacto indica que San Cugat en 2019 quiere ser una ciudad
social y culturalmente avanzada, con proyeccién internacional, de
calidad democratica, positiva, emprendedora, generadora de opor-
tunidades en un entorno de calidad e innovacién y estimada por su
ciudadania.

La vision del Pacto 2012-2015 indicaba que San Cugat el 2015
seria una ciudad creativa y emprendedora, responsable en sociedad,
referente en calidad urbana y con proyeccion internacional. Ambas
visiones mantienen el mismo enfoque social, econémico y ambiental.
Sin embargo, se aprecia ligeras variantes en la vision al 2019, la misma
que pone énfasis en la innovacion y en la generacion de oportunidades,
manteniendo el emprendimiento y la proyeccién internacional como
pilares de su crecimiento.
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7. Descripcion y andlisis de la estrategia y objetivos estratégicos

Segtin el Pacto 2016-2019, la estrategia de San Cugat del Vallés des-

cansa en cinco pilares clave que se describeny analizan a continuacion:

Ciudad socialmente avanzada, que implica una ciudad solidaria y
comprometida con la cooperacién internacional, una ciudad con
oportunidades para el desarrollo y la emancipacién de la juventud,
que hace del deporte un elemento vertebrador y que tiene un proyec-
to educativo de calidad.

Ciudad culturalmente avanzada, que significa ser una ciudad creati-
va que promueve la cultura como eje de entidad propia cohesionado-
ra y amiga de las entidades.

Ciudad emprendedora y positiva, es decir, una ciudad positiva, em-
prendedora, generadora de oportunidades, una ciudad que alinea la
administracién publica, la empresa, la universidad y la ciudadania,
una ciudad que ofrece datos abiertos para generar actividad econé-
mica y una ciudad que constituye un referente internacional.
Ciudad preparada, que significa ser una ciudad verde, limpia y or-
denada, comprometida con la mejora urbana y el medioambiente,
que proporciona los equipamientos necesarios. En ese sentido, una
ciudad que apuesta por una movilidad sostenible, que planifica su
territorio mediante el uso de la tecnologica.

Ciudad de calidad democratica, que garantiza la sostenibilidad eco-
ndémica de los servicios municipales y la gestién, una ciudad que in-
tegra la transparencia desde el inicio del proceso mediante una ad-
ministracion con talento; una ciudad con un ayuntamiento proactivo
y facilitador, que pone la tecnologia al servicio de las personas (social
smart city), por lo que hace un uso inteligente de los datos para me-
jorar la toma de decisiones.

Estas decisiones estratégicas para lograr una ciudad desarrollada, en
esencia, se expresan en la mision, que al mismo tiempo es flexible y
esta de cerca relacionada con las aspiraciones de la vision, lo que luego

se traduce en el mapa estratégico, objetivos y perspectivas que se ana-

lizaran a continuacion.
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8. Analisis del mapa estratégico:
Perspectivas y objetivos especificos

123

En funcién de la misién y vision, el Ayuntamiento de San Cugat del
Vallés desarrollé su mapa estratégico'** basado en cuatro temas: me-
jora de la imagen corporativa, promocién de actividades econdmicas,
optima gestion de los recursos y crecimiento sostenible; a partir de
estos se definieron las cuatro perspectivas del mapa estratégico con
sus respectivos objetivos, que se describen a continuacién:

— Perspectiva del cliente (ciudadano), para mejorar su satisfaccion, la
misma que incluye siete objetivos: mejora del servicio prestado, ofre-
cer mas servicios, promover actividades econdmicas, personalizar el
trato, gestion transparente, recaudar con equidad y mejorar la ima-
gen corporativa.

— Perspectiva de salud financiera, que incluye cinco objetivos: maximi-
zar los ingresos no tributarios, crecimiento de la base de los impues-
tos, mejorar los ingresos, minimizar la deuda financiera y presion
fiscal constante.

— Perspectiva de procesos internos, que considera diez objetivos: facili-
tar las atenciones a los ciudadanos, innovar en la oferta de servicios,
mejorar la gestién presupuestal, mejorar la gestion de la inversién,
mejorar la productividad, comunicar los resultados y objetivos del
presupuesto, mejorar el término de pago, mejorar el proceso de com-
pra, crecimiento sostenible de la ciudad y plan de caja.

- Aprendizaje y crecimiento, que incluye cuatro objetivos: mejora de
habilidades, alcanzar clima positivo para el empleado, aumentar in-
formacién para directivos y mejora de las herramientas.

Las cuatro perspectivas en las que se divide el cuadro de mando in-
tegral: formacién e innovacion, procesos internos, clientes y finanzas
reflejan las dreas mas relevantes de actividad en las instituciones pu-
blicas, pero parece razonable dar mayor insistencia a la perspectiva de
los clientes-ciudadanos, dado que la razén de ser de los organismos
publicos radica en la necesidad de proveer servicios a los ciudadanos

CARLOS Vivas URIETA. Aplicaciones del cuadro de mando integral en el sec-
tor puiblico: el caso del Ayuntamiento de Sant Cugat del Vallés, Instituto de
Gestion Estratégica, Promocion Econémica y Sociedad de la Informacidn,
Jornadas CEsIA 2007, 2007, disponible en [http://www.sfo.santcugat.cat/fi-
les/3-159454-annex/Doco2.pdf].


http://www.sfo.santcugat.cat/files/3-159454-annex/Doc02.pdf
http://www.sfo.santcugat.cat/files/3-159454-annex/Doc02.pdf
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que el mercado nunca proveeria, o que si lo hiciera, sus precios serian
no razonables'.

Figura 8. Mapa estratégico San Cugat del Vallés
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El mapa estratégico del Ayuntamiento de San Cugat del Vallés (ver
Figura 9) considera cuatro perspectivas, al igual que el modelo origi-
nal del cuadro de mando integral; sin embargo, establece un cambio
fundamental: invierte la perspectiva del cliente con la perspectiva fi-
nanciera, es decir, considera en la parte superior como resultado final
la satisfaccion del ciudadano (cliente) antes que el crecimiento de los
ingresos (perspectiva financiera). Este cambio significa que la genera-
cion de valor publico para la satisfaccion del ciudadano es el objetivo
superior cumbre del ayuntamiento antes que la perspectiva de salud
financiera institucional, sin que esto signifique descuidar el aspecto
financiero o la mejora de los ingresos ampliando la base tributaria y
ejerciendo una mayor presion fiscal.

TurULLI NEGRE y VIvas URIETA. El cuadro de mando integral en la
administracién puiblica: el caso del Ayuntamiento San Cugdt del Vallés, cit.
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9. Causas y razones de la implementacion
del cuadro de mando integral

Una de las principales causas de implementacion del cmr en el Ayun-
tamiento de San Cugat del Vallés fue la necesidad de llevar a cabo una
gestion mas profesional y preocupada por la economia, la eficiencia, la
eficacia y la efectividad de las acciones gubernamentales para enfren-
tarse a los retos que los cambios econdmicos, sociales y tecnologicos
han impuesto en los ultimos afios, con una ciudadania cada vez mas
democritica, exigente y participativa, en busca de politicas publicas
que mejoren los servicios publicos, la transparencia de la gestion de
los recursos y el crecimiento econémico sostenido, entre otras prio-
ridades.

Por lo tanto, las razones que llevaron al ayuntamiento a implantar
el cMmr fueron: el fuerte crecimiento demografico y econémico del
municipio, una demanda ciudadana de alto nivel, la necesidad politica
de introducir una gestion estratégica, el deseo del personal de ver
reconocido el nivel de los servicios prestados, la necesidad de evaluar
la eficacia y la necesidad de facilitar la transparencia.

En sintesis, la implantacion del cmr ha tenido tres dmbitos de
implicaciones: transparencia y divulgacion de informacion, situacién
econdmica y financiera, y los resultados electorales, pues el alcalde fue
reelegido para los periodos 2003-2007 y 2007-2011, completando tres
periodos de Gobierno,ademas de dos reconocimientos internacionales:
el de Transparencia, otorgado por Transparencia Internacional de
Espaila, y el de Liderazgo y Gestion del Cambio, que avala el Instituto
Europeo del Sector Publico.

C. Caso 3: Municipalidad de Ottawa, Canadd

1. Estructura del Estado Federal de Canada,
localizacion geografica y perfil de Ottawa

125

Canada posee un Gobierno parlamentario federal. Estd organizado en
diez provincias y tres territorios. Su capital es la ciudad de Ottawa. La

BoLBoricr. “La aplicacion del cuadro de mando en las entidades publicas:
Un estudio de caso’, cit.
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estructura federal divide las responsabilidades del Gobierno entre el

federal y el de las diez provincias. Cada provincia es gobernada por un

teniente gobernador (lieutenant governor), un primer ministro y una
unica camara legislativa. Los Gobiernos provinciales operan bajo un
sistema parlamentarista similar al del Gobierno federal.

Ottawa es la capital de Canada y la cuarta ciudad mas grande
del pais. Se ubica en el extremo sureste de la provincia de Ontario, a
orillas del rio Ottawa, que conforma la frontera entre las provincias
de Ontario y Quebec. En 1857, la ciudad fue escogida por la reina
Victoria del Reino Unido para ser la capital de Canada.

La ciudad se caracteriza por:

- Los puestos de trabajo directamente relacionados con el sector publi-
co, que corresponden a aproximadamente un 20% del total de pues-
tos de Ottawa.

- Ottawa es un centro tecnologico donde tienen su sede mas de 800
empresas y sus respectivas fébricas, las cuales emplean a mas de 48
mil personas.

- Otawa atrae a casi siete millones de turistas al ano'*.

El perfil con algunas otras caracteristicas basicas de Otawa se detalla
en la Figura 10.

Figura 9. Perfil de Ottawa
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0AG-GAO. Otawa, 14 de diciembre de 2017, disponible en [https://ottawa.
ca/en)].


https://ottawa.ca/en
https://ottawa.ca/en
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2. Estructura organica del Ayuntamiento de Ottawa

La ciudad de Ottawa se rige por un Concejo Municipal elegido, com-
puesto por un alcalde, que representa a la ciudad en su conjunto y 23
consejeros, que representan a cada uno de los barrios de la ciudad.
Bajo este Concejo Municipal actta la administracion de la ciudad de
Ottawa, que esta encabezada por el gerente de la ciudad.

Figura 10. Organigrama del Ayuntamiento de Ottawa

Nota: Ayuntamiento de Ottawa (2017).
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Bajo el liderazgo del gerente de la ciudad, el personal trabaja para
proporcionar programas y servicios cruciales a los residentes. La
mayoria de estos servicios son proporcionados por departamentos
que se agrupan en dos carteras: Operaciones de Ciudad y
Planificacion e Infraestructura. La cartera de Operaciones de la
Ciudad incluye Servicios Comunitarios y Sociales, Obras Publicas,
Servicios de Tecnologia de la Informacién, Parques, Recreacion y
Servicios Culturales, Recursos Humanos, Servicios de Emergencia
y Proteccién, Service Ottawa y Servicios Ambientales. La cartera de
Planificacion e Infraestructura incluye Servicios de Infraestructura,
Planificacion y Gestion del Crecimiento, y Asociaciones y Desarrollo
Inmobiliario.

3. Planificacion estratégica y desarrollo
del cuadro de mando integral

El Ayuntamiento de Ottawa, como lo muestra su estructura organica
(ver Figura s5), tiene un departamento dedicado a la planificacion y
gestion del crecimiento. Por lo mismo, cuenta con un Plan Estratégi-
co para el periodo 2015-2018, el mismo que se renovara cada cuatro
afos, es decir, cada que se renueva el Concejo Municipal por voto po-
pular'¥”. Ademas de contar con dicho plan que detalla la vision, stake-
holders y prioridades estratégicas para la ciudad, cuenta con iniciati-
vas para medir y comparar resultados a través del cuadro de mando
integral.

4. Descripcion y analisis del marco estratégico

127

La vision expuesta en el Plan Estratégico 2015-2018 de la ciudad de
Ottawa establece que durante los préximos cuatro afios esta aumenta-
ra la confianza del publico en su Gobierno y mejorara la satisfaccion
de los residentes, las empresas y los visitantes con los servicios de la
ciudad. La visién tiene un importante activo intangible, que es un alto
valor publico: la confianza, que estd asociada al desarrollo.

AYUNTAMIENTO DE OTAWA. City of Otawa 2015-2018, Strategic Plan, cit.
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5. Descripcion y andlisis de la estrategia y objetivos estratégicos
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La estrategia se sustenta en la correcta satisfaccion de las necesidades

de la poblacién, como también de las empresas y visitantes. Estos dos
ultimos son reconocidos como agentes clave, pues, como ya se ha se-
nalado, las dos industrias mas importantes en la ciudad son la tecno-
légica y la turistica.

Del mismo modo, segun el Plan Estratégico 2015-2018 de la ciudad

de Ottawa'*, se definieron las siguientes siete prioridades estratégicas:

Prosperidad econdmica: Busca que se utilice la combinaciéon unica
de activos recreativos, sociales, culturales y empresariales de Ottawa,
asi como el entorno natural y la infraestructura fisica para atraer a
empresas, visitantes y nuevos residentes, al mismo tiempo que desa-
rrolla y retiene empresas y talentos locales.

Transporte y movilidad: Busca satisfacer las necesidades actuales
y futuras de transporte de residentes y visitantes a través del Plan
Maestro de Transporte, incluyendo asegurar que los servicios de
transito de la ciudad sean confiables y financieramente sostenibles.
Se enfoca en mejorar la movilidad durante la implementacion del
plan y dar apoyo para métodos alternativos de transporte, incluyen-
do ciclismo y caminar, asi como el trénsito.

Servicios ambientales sostenibles: Presta servicios ambientales soste-
nibles que equilibren la proteccion de los recursos naturales y apoyen
el crecimiento planeado de la ciudad con el deber de asegurar la sos-
tenibilidad fiscal y cumplir los requisitos legales en la prestaciéon de
servicios municipales.

Comunidades saludables y solidarias: Ayudar a todos los residentes y
visitantes a gozar de una buena calidad de vida y un sentido de bien-
estar comunitario a través de lugares y servicios saludables, seguros,
accesibles e inclusivos.

Excelencia en servicios: Mejorar la satisfaccion de los residentes con
la prestacién de servicios municipales mediante el fortalecimiento
de la cultura de excelencia de servicio en la ciudad, mejorando la
eficiencia de las operaciones de la misma y creando experiencias po-
sitivas.

AYUNTAMIENTO DE OTAWA. City of Otawa 2015-2018, Strategic Plan, julio
de 2015, disponible en [https://bit.ly/2sQgwLrg].


https://bit.ly/2SQgWLg
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~ Gobernabilidad, planificacién y toma de decisiones: Lograr una me-
jora mensurable en el nivel de confianza de los residentes en cémo se
gobierna y administra la ciudad, aplicar una perspectiva de sosteni-
bilidad en la toma de decisiones y crear un modelo de gobierno que
se compare con los mejores en todo el mundo.

- Sostenibilidad financiera: Practicar una gestién fiscal prudente
de los recursos existentes y tomar decisiones sélidas a largo pla-
zo que permitan que los programas y servicios de la ciudad sean
sostenibles.

6. Analisis del mapa estratégico:
Perspectivas y objetivos especificos

129

Segtin el portal oficial web de la ciudad de Ottawa, el mapa estraté-
gico facilita la labor de vinculacion de los planes estratégicos con los
objetivos de medicion del desempeiio mediante la conversion de los
objetivos estratégicos en medidas y metas, que luego se reflejan en el
cuadro de mando integral de la ciudad.

El mapa estratégico considera las siguientes perspectivas:
constituyentes y stakeholers, servicios y programas, procesos y
personas, y presupuesto. En el caso del mapa estratégico elaborado
para el periodo 2015-2018, este incluye los elementos clave de
la visién del concejo, la de los actores clave que mediran el éxito
de la visién (Cui: residentes, C2: empresas y C3: visitantes) y las
prioridades estratégicas. Estas ultimas tienen que ver con las areas
de enfoque que estdn vinculadas a metas de largo plazo, como la
prosperidad econdmica, el transporte y movilidad, los servicios
ambientalmente sustentables, las comunidades saludables y
solidarias, el servicio de excelencia y la gobernanza, planificaciéon
y toma de decisiones.

Por otra parte, sus objetivos estratégicos estan agrupados por
prioridad estratégica y esbozan los resultados que se esperan alcanzar
para cada prioridad. En cuanto a las iniciativas estratégicas, son los
programas o proyectos que apoyan el logro de los objetivos'.

AYUNTAMIENTO DE OTTAWA. Corporate planning and performance mana-
gement, 30 de enero 2017, disponible en [https://ottawa.ca/en/city-hall/
budget-finance-and-corporate-planning/corporate-planning].


https://ottawa.ca/en/city-hall/budget-finance-and-corporate-planning/corporate-planning
https://ottawa.ca/en/city-hall/budget-finance-and-corporate-planning/corporate-planning
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Figura 11. Mapa estratégico de Ottawa

7. Causas y razones de la implementacion
del cuadro de mando integral

El Ayuntamiento de Ottawa, a través de su portal web, precisa
con claridad que la ciudad utiliza el cuadro de mando integral
para mejorar el enfoque en las prioridades estratégicas del con-
cejo. El cuadro de mando integral de la ciudad es usado como
complemento al mapa estratégico, pues este cuenta con medidas
y metas de desempeno, las cuales se usan de manera precisa para
cuantificar el progreso que lleva hacia el logro de la estrategia y
también se emplean las metas para transmitir el nivel de rendi-
miento esperado.

Para Ottawa, el cuadro de mando integral de la ciudad constituye
la base del sistema de gestion del desempefo y contiene medidas
tanto financieras como no financieras. La gerencia de la ciudad usa
esta herramienta para evaluar el progreso de la estrategia de la ciudad
y tomar decisiones estratégicas. El progreso hacia los objetivos e
iniciativas estratégicas es reportado al Concejo Municipal de la ciudad
dos veces, a través del informe del cuadro de mando balanceado de la
ciudad y de los informes relacionados con las iniciativas estratégicas
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proporcionadas por el personal a través del proceso de la agenda
legislativa*.

D. Caso 4: Brasil

1. Estructura federal, localizacion geografica y perfil de Brasil

Brasil es una republica federativa que tiene como sistema de gobier-
no el presidencialismo. El presidente de la Republica ejerce dos fun-
ciones: jefe de Estado y jefe del Gobierno Federal. La organizacién
politico-administrativa comprende tres poderes: judicial, ejecutivo y
legislativo, y el principio de la autonomia entre la unién, distrito fe-
deral (donde se encuentra Brasilia), 26 Estados y 5,563 municipios,
autarquias, fundaciones, empresas publicas y demas entidades''.

La Republica Federal de Brasil es el pais mas extenso de América
del Sur y el quinto del mundo. Tiene limites con casi todos los paises
sudamericanos, excepto Chile y Ecuador. Por el norte con Colombia,
Venezuela, Guyana, Surinam y la Guayana Francesa; por el sur con
Argentina, Uruguay y Paraguay; por el este con el ecéano Atlantico y
por el oeste con Bolivia y Peru.

Sus principales caracteristicas se resumen en el perfil presentado
en la Figura 13.

Figura 12. Perfil de Brasil

130
131

Ibid.
WIKITRAVEL. Brasil, 26 de noviembre de 2017, disponible en [https://wiki-
travel.org: https://wikitravel.org/es/Brasil].


https://wikitravel.org: https:/wikitravel.org/es/Brasil
https://wikitravel.org: https:/wikitravel.org/es/Brasil
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2. Estructura organica de la Confederacion Nacional de Industria

Se incluye el organigrama de la Confederacion Nacional de Industria
—cNI- de Brasil (ver Figura 14) por ser la asociacion de organizaciones
del sector privado que lideran la propuesta de usar el cm1 para impul-
sar el crecimiento de la economia y la mejora de la competitividad,
basada en un mejor ambiente de negocios, politicas econémicas pro-
mercado, buenas normativas y un clima de inversion estable's*.

Figura 13. Organigrama de la Confederacion Nacional de Industria -CNI- Brasil

3. Planificacion estratégica y desarrollo
del cuadro de mando integral

El proceso de globalizacién y las transformaciones de la economia
mundial exigen que Brasil encuentre nuevas respuestas. Hay una nue-

132 KaPLAN y NORTON. Execution Premium: integrando la estrategia y las ope-
raciones para lograr ventajas competitivas, cit.
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va geografia del crecimiento, de la produccién y de la innovacion que
presentan claros efectos sobre la forma de inserciéon de Brasil en el
mundo. La competitividad de la industria brasilefia es sensible a esas
transformaciones y a otros cambios externos e internos. Gran parte
de los cambios futuros son permeados por un elevado nivel de in-
certidumbre. Sin embargo, hay fendmenos con fuerte impacto en la
actividad economica e industrial cuyas consecuencias futuras pueden
ser vislumbradas con cierto grado de previsibilidad*s:.

En ese sentido, la necesidad de revertir el mal desemperio constante
de la economia brasilera en las dltimas décadas, con un crecimiento
promedio de su PBI de tan solo 0.7% anual, tasa de crecimiento que
haria que Brasil tardase cien afos en alcanzar el ingreso per capita
de algunos paises desarrollados como Portugal, obligd a la cn1 a
proponer un mapa estratégico y un Bsc a nivel nacional con una
agenda coherente para generar empleo y promover el desarrollo
economico y social’*.

Uno de los aspectos importantes e innovadores del plan y mapa
estratégico propuesto es el analisis prospectivo que tiene, asi como
la identificacion de grandes tendencias mundiales y nacionales
que impactan la competitividad de la industria brasilera. Entre
las principales tendencias mundiales con fuerte impacto en la
industria se identifican el crecimiento de los paises emergentes,
el conocimiento e innovacién como motores de la economia, la
nueva geografia de la producciéon mundial, la urgencia y difusién
de nuevas tecnologias y el cambio climatico y economia de bajo
carbono. Estas tendencias representan amenazas, pero también
oportunidades para la industria brasilena. Brasil puede y debe
ambicionar una industria fuerte e internacionalmente competitiva,
pero para eso es necesario enfrentar el gran reto de elevar los
niveles de productividad y eficiencia, actuando en los factores
clave de competitividad'*.

CONFEDERACION NACIONAL DE INDUSTRIAS. Mapa Estratégico de la Indus-
tria 2013-2022, Direccién de Politicas y Estrategia -DIRPE-, 2013, disponi-
ble en [https://bit.ly/3nNuimU].

KaPLAN y NorTON. Execution Premium: integrando la estrategia y las ope-
raciones para lograr ventajas competitivas, cit.

CONFEDERACION NACIONAL DE INDUSTRIAS. Mapa Estratégico de la Indus-
tria 2013-2022, cit.


https://bit.ly/3nNu1mU
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4. Descripcion y andlisis del marco estratégico

La mision de la cN1 es defender y representar a la industria en la pro-
mocién de un entorno favorable para los negocios, la competitividad
y el desarrollo sostenible de Brasil'**.

Esta propuesta pone en discusion el rol que deberian tener el
Estado y el sector privado en el desarrollo de un pais o una region:
;Quién deberia liderar la agenda del desarrollo, el Estado o el sector
privado? ;El motor de desarrollo es el Estado o el sector privado? La
vision de la cN1 esta orientada a mejorar la competitividad de Brasil,
asi como a buscar un desarrollo sostenible basado en el aspecto social,
economico y ambiental. Por ende, se considera que el sector privado
debe proponer una agenda y una estrategia de desarrollo, y es el Estado
el que debe buscar los consensos y el equilibrio de intereses y dictar las
politicas publicas en funcién de una vision compartida del desarrollo.

La mision comprometida con el desarrollo sostenible de Brasil
constituye la esencia de la estrategia, donde el Estado y el sector
privado tienen sus propios roles que no son antagdnicos, sino
complementarios.

5. Descripcion y analisis de la vision

136

El objetivo superior, la vision del Mapa Estratégico de la Industria
2013-2022, es la competitividad y sostenibilidad de Brasil. La esencia
de la visién es que antes de 2022 la industria brasilefia llegara a un
elevado grado de competitividad internacional, al respetar criterios de
sostenibilidad. La competitividad tiene caracter multidimensional y
promoverla exige actuar en sus determinantes. La principal es la pro-
ductividad. Las acciones para aumentar la productividad se originan
en dos fuentes: en la empresa, fruto de la estrategia y de acciones en la
operacion, y en el ambiente externo a su operacion, pasible de influen-
cia, pero no controlable. La sostenibilidad tiene relacién directa con la
productividad y la innovacién. El aumento de la productividad reduce
el uso de recursos naturales y elimina desperdicios. La innovacién, por
su parte, introduce nuevos productos, procesos y modelos de negocios
que generan menos impacto ambiental y social.

CONFEDERACION NACIONAL DE INDUSTRIA. Institucional: mision y vision,
30 de enero de 2017, disponible en [https://bit.ly/33VomDj].


https://bit.ly/33VomDj
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La busqueda de competitividad con sostenibilidad debe orientar
las decisiones, estrategias y acciones'?. La vision de la competitividad
sostenible con desarrollo econémico y responsabilidad social y
ambiental es coherente con la misién y los postulados tedricos, la
misma que se basa en la mejora de la productividad y la innovacién
como dos motores que potencian el desarrollo de una sociedad més
justa.

6. Descripcion y analisis de la estrategia y objetivos estratégicos

137

138
139

Segun el Mapa Estratégico 2013-2022, la estrategia de desarrollo se

sostiene en cuatro factores clave:

- Educacion: es la base para los demas factores. Se considera que una
sociedad educada es esencial para la construccion de instituciones y
de un ambiente favorable para los negocios. La educacion también
es el principal insumo para la innovacion, pues sin educacién de ca-
lidad un pais dificilmente sera capaz de desarrollarse de forma sos-
tenida. La meta es pasar de la posicién 54 del ranking del 2009 a la
43 en el 2021, posicién de Brasil en el ranking del Programa Interna-
cional de Evaluacion de Alumnos —p1sa-. Para alcanzar esta meta, la
nota media de Brasil debera pasar de 401, en 2009, a 480 en 20213%.

- Ambiente: referido a las condiciones favorables para que los de-
mas factores estén presentes y sean influyentes, entre estos se en-
cuentran el ambiente macroecondémico, la eficiencia del Estado, la
seguridad juridica y burocracia y el desarrollo de mercados. En efi-
ciencia del Estado la meta es que la participacion de la inversion
pase del 5.8%, en 2012, al 8% en 2022. En los tltimos cinco afios el
promedio de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico —-ocDE- fue del 8%. La tasa de Chile fue 12% y la de
Corea del Sur 18%'.

— Costos de produccion y de las inversiones: influyen en las condicio-
nes de oferta que son puntos de estrangulamiento, los cuales seran
superados por la accion directa de las politicas publicas y por me-
dio de la actuacidon empresarial. Ellos son la tributacion, el financia-
miento, las relaciones de trabajo y la infraestructura. Brasil ocupa

CONFEDERACION NACIONAL DE INDUSTRIAS. Mapa Estratégico de la Indus-
tria 2013-2022, cit.

Ibid.

Idem.
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la posicion 70 en el elemento infraestructura del ranking Global
Competitiveness Report 2012-2013, nivel por debajo de la media
de los paises en la misma fase de desarrollo. La meta es aumentar la
participacion de la inversion en infraestructura en 5% en relacion
al PIB en 2022,

- Innovacién y productividad: vinculadas a las competencias de la em-
presa industrial. Son el resultado de la creacion de un ambiente com-
petitivo y del protagonismo y la accidon en el dmbito de la empresa.
Entre 2000 y 2010, la productividad del trabajo en la industria ma-
nufacturera de Brasil aumentd, en promedio, solamente 0.6% anual.
Dicha tasa es muy inferior a la registrada por la industria de paises
tales como Corea del Sur (5.6%), Estados Unidos (5.2%), Singapur
(3.4%), Reino Unido (3.1%) y Australia (2%). La meta es que la tasa
de crecimiento medio anual de la productividad entre 2012 y 2022
sea del 4.5%#.

La estrategia tiene como factor base clave a la educacion, que ademas
es el sustento para los demas factores, ante todo, para innovar y mejo-
rar la productividad, que son determinantes en el crecimiento econé-
mico y el desarrollo, pues, en tltima instancia, permitiran mejorar la
calidad de vida de los ciudadanos. Si bien en este caso la estrategia es
propuesta por el sector privado, es la mas cercana a los fundamentos
teoricos del cmr aplicados al sector publico.

7. Anadlisis del mapa estratégico:
perspectivas y objetivos especificos

140
141
142

Segtin KApLAN y NORTON'#, el mapa estratégico de Brasil tiene cuatro
perspectivas: los habilitadores, construidos sobre las bases de desarro-
llo; impulsores de los procesos y actividades; resultados basados en un
claro posicionamiento de mercado y resultados para el pais (trabaja-
dores, sociedad, emprendedores y Gobierno).

Estas perspectivas deben conducir a cinco resultados tangibles, que
son los objetivos de alto nivel para la estrategia:
- Crecimiento econémico

Idem.

Ibid.

KaPLAN y NORTON. Execution Premium: integrando la estrategia y las ope-
raciones para lograr ventajas competitivas, cit.
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143

— Maés puestos de trabajo y mayores ingresos para los ciudadanos
~ Aumento de la calidad de vida

- Disminucidén de las desigualdades sociales y regionales

- Expansion de los negocios que generen un valor sustentable

Con el fin de que Brasil alcance el desarrollo econdmico sustentable,
el mapa estratégico indica la necesidad de crear un marcado posicio-
namiento en el mercado para las empresas brasilefias'®, lo que serd
medido con diversos resultados:

- Productos competitivos y de calidad

~ Productos y servicios innovadores

— Productos y servicios con mayor valor agregado

- Reconocimiento de las marcas brasilenas

- Crecimiento acelerado de la produccién industrial

- Mayor participacion de Brasil en el comercio mundial

Por otro lado, para lograr el posicionamiento existen cinco impulso-
res o temas estratégicos, que son la expansion de la base industrial, la
insercion internacional, la gestion y productividad, la innovacion y la
responsabilidad social y ambiental.

Por otro lado, para sustentar los procesos clave se consideran cinco
habilitadores que son el equivalente a la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento del cMI e incluyen a los siguientes: infraestructura,
disponibilidad de recursos, liderazgo emprendedor, entorno
institucional y normativo y educacién y salud.

En conclusién, el mapa estratégico propuesto por la CNI para
Brasil (ver Figura 15) considera cuatro perspectivas: la perspectiva de
factores habilitadores como base del desarrollo (simil de la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento), donde destaca el objetivo de elevar
la calidad de la educacion; la perspectiva de los impulsores por los
procesos y actividades, que tiene como objetivos clave el desarrollo de
la infraestructura técnica y el aliento de las iniciativas de innovacion;
la perspectiva de resultado, basada en un claro posicionamiento de
mercado y la perspectiva de resultados para el pais, que incluye a los
trabajadores, la sociedad civil, el Gobierno y los emprendedores. Por

Ibid.
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ultimo, el mapa estratégico tiene como objetivo supremo el desarrollo
economico sustentable de Brasil'+.

Figura 15. Mapa estratégico de la industria de Brasil

Segun KapLAN y NorTON'#,]a Confederacion Nacional de Industria de
Brasil ha liderado una de las aplicaciones mas innovadoras y complejas
de los mapas estratégicos basados en temas del sector publico con el

144 Ibid.
145 Ibid.
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objeto de lograr un mejor ambiente de negocios, politicas econdmicas
promercado, buenas normativas y un buen clima de inversion estable.
Por tanto, se considera que un mapa estratégico y un Bsc a nivel nacio-
nal puede definir con claridad una agenda coherente de desarrollo eco-
ndmico y social para Brasil que puede traducirse en acciones, a pesar de
que gran parte de la ejecucion no se encuentra bajo el control de la N,
pero el mapa aumenta las posibilidades de implementar la estrategia en
lo que respecta a resultados sociales y econdmicos.

8. Causas y razones de la implementacion
del cuadro de mando integral

El punto de partida para conocer por qué la cNI propone un mapa

estratégico para el desarrollo de un cuadro de mando integral para

Brasil se encuentra en los deteriorados indicadores de competitividad

que publica el Global Competitiveness Report 2012-2013, que en los

principales indicadores coloca a Brasil en:

- La posicion 48 entre 144 paises en el ranking global 2012-2013.

- La posicién 126 en términos de calidad de la educacién primaria,
detras de paises como México, Chile, Rusia y Espaiia, y en la posicién
57 en el pilar de educacion superior y entrenamiento.

- La posicion 62 entre 144 paises en ambiente macroeconémico.

- La posicién 111 en términos de eficiencia del Gobierno, detras de
paises como Egipto (106) y Pert1 (100),y en la posicién 135 con rela-
cidn a la calidad del gasto publico, superando solo a Argentina (136)
y Venezuela (143) en América del Sur.

- Laposicién 130 entre 185 paises en lo que se refiere a la facilidad de
hacer negocios, posiciéon mas baja que la del promedio de los paises
caribefios y latinoamericanos (97), resultado del débil desempeiio
del pais en indicadores tales como la facilidad para abrir empresas
(121), resolver contenciosos (116), insolvencias (143) y proteger in-
versionistas (82).

- La posicién 140 entre 144 paises en el ranking de exportaciones
como porcentaje del pIB.

~ Una de las peores posiciones en lo que se refiere al indicador de “fle-
xibilidad en la determinacién de los salarios” y en el de “practicas
de contratacién y despido”, ocupando las posiciones 118 y 114, cada
uno, en la lista de 144 economias.

- La posicion 104 en la “obtencién de crédito’, posicion inferior a la
media de América Latina y Caribe (posicion 87).
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- La posicién 7o en el factor infraestructura, entre ellos, la calidad de
los puertos (135), aeropuertos (134), carreteras (123) y ferrocarriles
(100).

- Laposicion 113 en lo que se refiere a la disponibilidad de cientificos
e ingenieros.

Ademas, el informe anual del Banco Mundial Doing Business 2013
coloca a Brasil en el lugar 130 entre 185 paises en lo que se refiere a
la facilidad de hacer negocios, posicién menor que la del promedio
de los paises caribefios y latinoamericanos. Por otro lado, en “pago de
impuestos” Brasil se ubica en la posicién 156.

Para concluir, Brasil paso del lugar 54 en 2002 al lugar 60 en 2011
en el 1cT Development Index -1p1-, producido por la United Nations
International Telecommunication Union -urT-. Este resultado indica
que Brasil estd desfasado en el aprovechamiento de los beneficios que
propician las tecnologias de la informacién y comunicacién -Tic-.

Los indicadores reflejan que Brasil aun estd lejos de alcanzar
los estandares de la mayoria de paises de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico —0CDE-, a pesar de que es
considerado la séptima economia del mundo por el Fondo Monetario
Internacional-2015, seguido por la India, que podria arrebatarle la
posicion.

Por otro lado, el andlisis prospectivo ha permitido identificar las
grandes tendencias y transformaciones de la economia mundial, que
exigen a Brasil encontrar respuestas para hacer frente a las amenazas
del entorno, asi como prepararse para aprovechar las grandes
oportunidades. Por estas razones es necesario enfrentar el gran reto
de elevar los niveles de productividad y eficiencia actuando en los
factores clave de competitividad'+.

E. Descripcion y andlisis individual de los casos de estudio

146

Antes del analisis individual de cada caso se analizé la estructura de
los Estados y se ubicé geograficamente a las instituciones que constitu-
yeron los casos de estudio, identificando sus principales caracteristicas
en un perfil y describiendo la estructura organica de cada institucién.

CONFEDERACION NACIONAL DE INDUSTRIAS. Mapa Estratégico de la Indus-
tria 2013-2022, cit.
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A partir de ese punto, en una primera etapa se analiz6 por separado
el marco estratégico de cada uno de los casos y considerando las
proposiciones se realizé el analisis de cada uno de los lineamientos
estratégicos: mision, vision, valores, estrategia y objetivos estratégicos.
Como segundo punto, se realizd el analisis de cada una de las
perspectivas y los objetivos especificos de los mapas estratégicos de
cada uno de los casos. Por dltimo, se efectud un analisis para intentar
identificar las causas o razones de la implementacion del cuadro de
mando integral apelando a los factores internos y externos, los cuales
influyeron o determinaron el disefio y la implementacién del cmi.

Figura 15. Mapa mundial con ubicacién geografica de los cuatro casos a analizar

F. Cuadro comparativo de caracteristicas sociodemogridficas
y econdmicas de los casos de estudio

De los cuatro casos seleccionados, tres corresponden a ciudades de

paises miembros de la Organizacion para la Cooperacion y el Desa-

rrollo Econémico —0cDE- y uno de ellos, Brasil, es considerado un
socio clave de la ocDE. La ubicacién de los casos es la siguiente:

- Charlotte, ciudad ubicada en el condado de Mecklemburd, que for-
ma parte del Estado de Carolina del Norte, Estados Unidos.

— San Cugat del Vallés, ciudad de la Comarca de Vallés Occidental, per-
teneciente a la provincia de Barcelona, en la Comunidad Auténoma
de Cataluiia, Espaia.

- Ottawa, municipio y capital de Canada, que pertenece a la provincia
de Ontario.
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- Brasil, socio clave activo de la ocDE desde 1994. Participa en la labor

sustantiva de muchos de las comités especializados y 6rganos, y se

adhiere a muchos de los instrumentos juridicos de la ocpe*+.

Las caracteristicas sociodemograficas y econdmicas comparativas
se muestran en la Tabla 8.

Tabla 8. Cuadro Comparativo Entre Casos

CASOS

Caracteristicas Caso 1: Caso 2: Sant Caso 3: Caso 4:
Charlotte | Cugat Del Vallés| Ottawa Brasil
Tipo de entidad Municipio Municipio Municipio | Pais
. América América América
Continente Europa
(norte) (norte) (sur)
Extension (km?) 771 48 2,278 8,514,877
Poblacion (habitantes) 809,958 87,830 1,343,000 204,450,649
Densidad (habitantes/km?) |1,051 1,818 590 24
pBI nominal (millones Us$) |132,000 4,190 58,200 2,346,118
PBI per cépita 29,825 46,440 44,149 15,838
Tasa de desempleo 4.90 % 8.20 % 6.80 % 11.8 %

Dos de los casos

(Brasil).

corresponden a América del Norte (Charlotte y
Otawa), uno a Europa (San Cugat del Vallés) y uno a América del Sur

G. Patrones de comportamiento de los lineamientos estratégicos
de los casos, segiin marco tedrico y proposiciones

Esta parte se vincula con el objetivo de analizar y describir los elemen-
tos del marco estratégico de cada uno de los planes estratégicos y veri-

147

ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO Econdmico.

Brasil y la 0CDE, 6 de febrero de 2017, disponible en [http://www.oecd.org/

centrodemexico/laocde/brasil-y-la-ocde.htm].
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ficar el nivel de coincidencia entre los elementos del marco estratégico
(mision, vision, valores y estrategia) y las proposiciones teéricas.

En el marco tedrico y referencial sobre la planificacion estratégica
se ha analizado los distintos enfoques con sus respectivos elementos
o componentes del marco estratégico, de los planes estratégicos
institucionales y sus caracteristicas. Pretendemos comparar y analizar
cada uno de los elementos del marco estratégico de cada caso con
las respectivas proposiciones tedricas. La secuencia légica de los
elementos (mision, vision, valores, estrategia y objetivos estratégicos)
responde a los distintos enfoques tedricos.

Producto del analisis comparativo de los cuatro casos de estudio
descritos se pretende obtener una cierta generalizaciéon tedrica,
que significa que los resultados obtenidos de estos cuatro casos
pudieran generalizarse a otros casos con condiciones similares en
teoria, aplicando la logica de la replicacion y el procedimiento para
contrastacion o no de los elementos de cada marco estratégico de los
planes estratégicos, para corroborar las teorias antes analizadas en el
marco teorico referencial.

Por lo tanto, segtin la revision tedrica se analizan los elementos o
componentes que integran el marco estratégico, también conocido
como lineamientos estratégicos que conforman la estructura basica
de los planes estratégicos.

Tabla 9. Patrones de comportamiento en la insercion de cada uno de los
elementos en los planes estratégicos, el desarrollo del cuadro de mando integral y

causas para su implementacion

TEORIAS/ENFOQUES/
ELEMENTOS PROPOSICIONES
MODELOS

Elementos del marco estratégico o lineamientos estratégicos

Definicion dela | Teoria de la
mision competitividad: Enfoque

Teoria del desarrollo

P1: La mision de las regiones, Estados,
humano.

ayuntamientos o municipalidades sintetiza
la esencia de la estrategia como base
para la implementacion de un cuadro de

de la gestion para .
8 b mando integral.

resultados.

Declaracién de Teoria de la cultura
valores organizacional.

P2: La declaracién de los valores de
las regiones, Estados, ayuntamientos
o municipalidades sustenta la misiéon
y vision, y orienta la conducta de los
integrantes de la organizacion.
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Construccién de
la visién

Teoria del desarrollo
humano.

Teoria del crecimiento
economico.

Teoria del desarrollo
econdmico local
(territorial).

P3: La vision sobre el desarrollo de las
regiones, Estados, ayuntamientos o
municipalidades condiciona la definicién
de la estrategia, objetivos, perspectivas y
mapa estratégico del cuadro de mando
integral.

Formulacion de la

Teoria de la
competitividad.
Teoria de la ventaja

P4: Las regiones, Estados, ayuntamientos
o municipalidades que han implementado
el cuadro de mando integral lo hacen

estrategia competitiva basada en para traducir su estrategia de desarrollo y
recursos y capacidades. | realizar una gestién para resultados.
Teoria de la Ps: Los objetivos estratégicos de las

Formulacion administracion por regiones, Estados, ayuntamientos o

de los objetivos | objetivos. municipalidades se desagregan de la

estratégicos Enfoque de la gestion para | vision y se definen para cada una de las

resultados.

perspectivas del cuadro de mando integral.

Componentes del cuadro de mando integral

Perspectivas del
mapa estratégico

Modelo / herramienta:
cuadro de mando integral.

P6: Las perspectivas del mapa estratégico
para la mejora de la competitividad y

el desarrollo de las regiones, Estados,
ayuntamientos o municipalidades difieren
del modelo original del cuadro de mando
integral.

Objetivos
especificos del
mapa estratégico

Teoria de la
administracion por
objetivos.

Modelo / herramienta:
Cuadro de mando
integral.

P7: Los objetivos especificos de cada una
de las perspectivas del mapa estratégico
difieren entre las regiones, Estados,
ayuntamientos o municipalidades que
han implementado el cuadro de mando
integral.

Causas o

razones para la implementacion del cuadro de mando integral

Factores internos

Teoria de la ventaja
competitiva basada en
recursos y capacidades.
Enfoque de la gestién para
resultados.

P8: Los factores internos (ineficiencia,
déficit, baja inversion y/o ejecucion
presupuestal, ausencia de indicadores,
entre otros) son las causas principales para
que las instituciones publicas implementen
el cuadro de mando integral para generar
valor publico y lograr una gestion para
resultados.

Factores externos

Teoria de la ventaja
competitiva basada en el
entorno.

Pog: Los factores del entorno como el
crecimiento poblacional, insatisfaccién

de los ciudadanos, presion social y las
tendencias son las causas secundarias para
que las instituciones publicas implementen
el cuadro de mando integral para mejorar
su eficiencia, orientado alincremento de la
competitividad y al desarrollo.
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H. Elementos del marco estratégico, componentes del cuadro de
mando integral y causas o razones para su implementacion y
evaluacion de coherencia y relevancia

Para comprobar la insercién de cada uno de los elementos indispen-
sables en los planes estratégicos que incluyen los lineamientos estraté-
gicos o elementos del marco estratégico (mision, valores, vision, estra-
tegia y objetivos estratégicos), los componentes del cuadro de mando
integral (perspectivas y objetivos especificos) y las causas o razones
para la implementacién del cuadro de mando integral (factores inter-
nos y externos), se realizé un analisis comparativo de los cuatro casos
investigados en relacion a dichos elementos, componentes y causas,
segun las proposiciones planteadas, presentado en la Tabla 10.

Cada uno de los elementos del marco estratégico se evalua de
acuerdo con su grado de coherencia, para lo cual se utilizé la escala
Lickert, donde 5 indica alta coherencia; 4, coherente; 3, coherencia
media; 2, baja coherencia y 1, nada coherente. Para las causas o
razones internas y externas, se utilizo la relevancia de los factores,
donde 5 indica alta relevancia; 4, relevante; 3, relevancia media; 2, baja

relevancia y 1, nada relevante.

Tabla 10. Elementos del marco estratégico, componentes del CMI y causas o

razones para la implementacion del cuadro de mando integral y la evaluacion de

coherencia y relevancia

Elementos /

Caso 1: Charlotte

Caso 2: San Cugat del

Caso 3: Ottawa

Caso 4: Brasil

de servicios publicos,
seguridad y salud para
alcanzar una mejor
calidad de vida de sus
ciudadanos.

con una convivencia
ambiental y el fomento
de la innovacion y
priorizando el bien
comun para la mejora de
la calidad de vida.

mision.

Casos Vallés
Elementos del marco estratégico o lineamientos estratégicos
. . 5. Lineamiento muy 5. Lineamiento
5. Lineamiento
.. coherente con la muy coherente con
estratégico muy e P
competitividad y el la competitividad
coherente con la .
e desarrollo que contiene y el desarrollo,
competitividad y el .
! . |laestrategia para que defiende y
desarrollo que sintetiza . .
L S garantizar el bienestar, |1.Nada coherente, |representaala
Definicion de |la estrategia, orientado . . .
o ., |salud y seguridad el plan no definela  |industria enla
la misién a asegurar la prestacion

promocion de un
entorno favorable
para los negocios,
la competitividad

y el desarrollo
sostenible de Brasil.
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5. Lineamiento muy
5. Lineamiento coherente para actuar
estratégico muy con integridad y
coherente que guia las |responsabilidad,
acciones para atraery | prevenir la corrupcion,
., retener a la mano de usar los recursos 1. Nada coherente, el |1.Nada coherente,
Declaracion de . .
alores obra calificada, valorar |con responsabilidad, plan no declaralos  |el plan no declara
Vi . . . . .
el trabajo en equipo,la |exigencia con mejora valores. los valores.
productividad, proveer |continua con iniciativa y
servicios de calidad, creatividad para tener un
resolver problemasy | mejor servicio publico,
tomar decisiones. honesto, riguroso, agil y
respetuoso.
5. Coherente con
5. Muy coherente con la |el desarrollo y
. .y . . 5. Coherente con la
4. Coherente, pero sin | mision y con el horizonte |la generacion de i .
. s misién y horizonte
horizonte temporal. La |temporal al 2019, para | valor piiblico con temporal al 2022
estrategia se sustenta  |llegar a ser una ciudad | horizonte temporal, pl | ’
L2 . ara lograr la
en cinco lineas: social y culturalmente | para que el 2018 P grat
. o competitividad
seguridad comunitaria, |avanzada, con Ottawa aumente la .
o o o . ... |sostenible con
Construccion | desarrollo de viviendas | proyeccion internacional, | confianza del publico
o o . . . desarrollo
delavision |y vecindarios, de calidad democrética, |en el Gobierno de .
. . . . : econdmico y
medioambiente, positiva, emprendedora |la ciudad y mejore o
. L responsabilidad
transporte y y generadora de la satisfaccién de . .
. L . . social y ambiental,
planificacion, oportunidades en un los residentes, las
. . con base en la
desarrollo econémico y |entorno de calidad e empresas y los -
L ) .. . . productividad e
competitividad global. |innovaciény estimada | visitantes con los : L
. . . innovacion.
por su ciudadania. servicios de la
ciudad.
5. Muy coherente con
la misién y visién.
La estrategia es que 5. Estrategia muy 5. La estrategia
todos los residentes y  |5. Estrategia muy coherente con la muy coherente
visitantes estén seguros, | coherente con la misién | vision de desarrollo | con la visién y
construir y preservar |y vision que se sostiene | asociado a un activo |mision, teniendo
vecindarios vibrantes y |en cinco pilares para intangible de alto ala educacién
Formulacién | diversos, proporcionar |ser decididamente valor: la confianza de | como base del
de la estrategia | oportunidades una ciudad social y los ciudadanos, que |desarrollo y de
econdmicas, invertir | culturalmente avanzada, |es el resultado dela |todos los factores,
en innovacion e emprendedora y positiva, | generacion de valor |los mismos que
infraestructura preparada y con calidad |publico y de un alto | sustentan la mejora
sostenible, conectar a | democratica. nivel de satisfaccién | de la productividad
las personas y lugares y de las necesidades. | e innovacion.
promover un ambiente
limpio y saludable.
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5. Siete objetivos
coherentes con la
vision y la estrategia:

5. Cuatro objetivos
estratégicos
coherentes con la

lograr la prosperidad |vision y estrategia
L. 5. Cuatro objetivos econdmica, de desarrollo:
5. Cuatro objetivos . .
(. claros, precisos y transporte y educacion de
estratégicos coherentes L 1 . . .
- coherentes con la vision |movilidad, servicios | calidad, ambiente
con la vision y la . . . .
. . . y estrategia: mejorade  |ambientales macroeconomico
Formulacién |estrategia: seguridad de |/ " . .
. ; . la imagen corporativa, ~ |sostenibles, favorable con
de los objetivos |la comunidad, ciudad , . ..
.. . promocion de comunidades eficiencia del
estratégicos dentro de otra ciudad, . . .
. actividades econémicas, |saludables y Estado y seguridad
reestructuracion del . o 1 e o,
. optima gestion de los solidarias, excelencia |juridica, politicas
Gobierno y transporte. o . s
o recursos y crecimiento  |en servicios, publicas para
Desarrollo econémico . o I,
sostenible. gobernabilidad, disminuir costos
planificacion y de produccion
toma de decisiones |y de inversiones
y sostenibilidad e innovacién y
financiera. productividad.
Componentes del cuadro de mando integral
5. Muy coherente
con la estrategia
los objetivos .
Zstraté Jicos ue 5 Describe
5. Muy coherente con BIEOSAUE on mucha
. - 5. Muy coherente con | traduce la estrategia .
. la visién y los objetivos . L . coherencia la
Perspectivas . la estrategia y objetivos  |en las siguientes . .
estrateégicos, porque L . estrategia a traves
del mapa . estratégicos, que se perspectivas: >
L traduce la estrategia . . . de las siguientes
estratégico. . describe en: perspectiva | constituyentes .
. en las siguientes . . perspectivas:
Gestionar . . del cliente y perspectiva |y stakeholders,
perspectivas: servir al . resultados para el
los recursos: de salud financiera, emprendedores,

Formacion de
los empleados

ciudadano, empujar a
los negocios, procesos
internos y aprendizaje
y crecimiento.

servicios y programas,
procesos y personas, y
presupuesto.

Gobierno, resultados
basados en un claro
posicionamiento de
mercado, impulsores
de los procesos

y actividades, y
habilitadores.

pais, trabajadores y
sociedad. Gestiona
los recursos y la
formacion de los
empleados.

Objetivos
especificos
del mapa
estratégico

5. Muy coherente con
las 4 perspectivas y
considera un total de
16 objetivos especificos.

5. Muy coherente con
las cuatro perspectivas
e incluye un total de 26
objetivos especificos.

5. Muy coherente. Las
cuatro perspectivas
incluyen diez
objetivos especificos,
que al mismo tiempo
son desagregados

en 24 subobjetivos
especificos.

5. Muy coherente
con las cuatro
perspectivas. Las
cuatro perspectivas
incluyen 21
objetivos
especificos.
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Causas o razones para la implementacién del cuadro de mando integral

5. Muy relevante
porque considera
que la planificacién
¥ su ejecucion es un
componente clave

5. Muy relevante

porque mediante la
implementacion del

cmI pretenden llevar a
cabo una gestion mas
profesional y preocupada
por la economia, la
eficiencia, la eficacia

y la efectividad del

5. Muy relevante.
El cMi se ha creado
para mejorar

el enfoque en

las prioridades
estratégicas del
concejo y medir

el desemperio,

el progreso y
tomar decisiones

5. Muy relevante.
El cmr se ha
propuesto por

la imperiosa
necesidad de
mejorar los
indicadores de
competitividad
de Brasil, por
encontrarse en la
posicion 48 entre

Factores municipio mediante la L 144 paises en el
. para el logro de los L estratégicas. j
internos . . racionalizacién del gasto s ranking global de
objetivos de la ciudad, También se usa para AR
: . para generar un efecto " . competitividad,
la integracién de la i .., |transmitir el nivel )
. positivo en la situacion . 126 en calidad
estrategia con el cuadro . . de rendimiento .
. econdmica y financiera, . de la educacion
de mando integral y la . . esperado, siendo L.
L con politicas publicas . primaria, 111
asignacion de recursos. . . . |labase del sistema o
que mejoren los servicios . en eficiencia del
a1 .| de gestion del .
publicos, la transparencia N Gobierno, 130
. desemperio, pues ,
de la gestion de los . . entre 185 paises
L contiene medidas 0
recursos y el crecimiento . en facilidad de
o . tanto financieras .
econdémico sostenido. . hacer negocios y su
como no financieras.
desfase en el uso de
las T1C.
5. Muy relevante, porque
la insercién del cm1
responde a los retos y
. . cambios econdmicos,
2. Baja relevancia. iales v tecnolog
. sociales y tecnoldgicos
Solo se considera Y. g 1. Nada relevante, no | 1. Nada relevante,
., con una ciudadania cada .
Factores la priorizacion y i . se han considerado  |no se han
s vez mas democratica, ;
externos decision para lograr el causas 0 razones considerado causas

futuro deseado de la
comunidad.

exigente y participativa,
y también porque hay
un fuerte crecimiento
demogréfico y una
demanda ciudadana de
alto nivel.

externas.

0 razones externas.
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X. PRUEBA DE SUPUESTOS (PROPOSICIONES)

A. Prueba de supuestos del estudio de casos miiltiples

En lo referente a los elementos del marco estratégico o lineamientos
estratégicos relacionados a las proposiciones P1 a Ps, referidas a la
mision, valores, vision, estrategia y objetivos estratégicos, el analisis
comparativo de los cuatros casos arroja los siguientes resultados:

Con relacion a P1 en los casos 1, 2 y 4, se confirma que la mision
contiene en sintesis la esencia de la estrategia, teniendo como fin
mejorar la competitividad para lograr el desarrollo y mejora de la
calidad de vida de los ciudadanos. No se confirma en el caso 3, pues
la misién no ha sido incluida en el plan estratégico. En tal sentido,
el fundamento tedrico del desarrollo humano del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo -PNUD-, asi como la teoria de la
competitividad de Porter y el enfoque de la gestion para resultados
gestada en la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico -ocDE- y seguida por la Comision Econdmica para
América Latina y El Caribe ~-CEPAL- en América Latina se confirman
y generalizan en los tres casos senalados. Por consiguiente, la
proposicion se confirma en cierta medida.

En lo que se refiere a P2, solo han sido considerados en los casos
1y 2, al compartir los valores de buena calidad de servicios, basados
en principio en la eficiencia y la productividad. La declaracién
de valores no ha sido considerada en los casos 3 y 4, por lo que el
sustento teorico de la cultura organizacional que incluye los valores
parece generalizarse solo parcialmente y no sustentar necesariamente
la misién y visiéon. Ademas, no es posible confirmar dicha proposicion.

En lo referente a P3, relacionado a la construccion de la vision, esta
ha sido construida en todos los planes estratégicos con un horizonte
temporal definido, a excepcidn del caso 1. Las visiones en general son
muy coherentes con el objetivo de la competitividad y el desarrollo.
Existe casi una generalidad en establecer un horizonte temporal para
lograr la visién en tres de los cuatro casos. De igual manera, en los
cuatro casos es aceptado de manera unanime y parece generalizarse
que para lograr una mejor calidad de vida a través de la mejora de la
competitividad y el desarrollo se requiere construir visiones con base
en la teoria del desarrollo humano del pNUD, la teoria del crecimiento
econdmico liderada por la Cepal en América Latina y aceptada por el
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PNUD, asi como la teoria del desarrollo econémico local (territorial)
desarrollada principalmente por la CEPAL y resaltada por el Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico ~-CEPLAN- en Peru, con la que
se define el gran objetivo (vision), en funcién del cual se formula la
estrategia y los objetivos estratégicos, confirmando la proposicion.

En relacién a P4, en los cuatro casos hay una alta coherencia de la
estrategia con la mision y vision, donde destaca la generacion de valor
publico a través de diferentes estrategias basadas en las necesidades de
la poblacién. La teoria de la competitividad contrastada por Porter y
la teoria de la ventaja competitiva basada en recursos y capacidades,
desarrollada en especial por BARNEY, parecen tener mayor aceptacion
y tienden a generalizarse al momento de formular las estrategias que
luego se traducen en el cMm1 para lograr una mayor competitividad y
alcanzar el desarrollo. Se confirma en todos los casos la proposicion
de que al formularse la estrategia, esta se traduce o se operacionaliza
en el mapa estratégico.

En cuanto a Ps, relacionada con la formulacién de los objetivos
estratégicos, existe una alta coherencia con la visién y la estrategia, es
decir, al desagregar la vision, la estrategia se traduce en primer lugar
en objetivos estratégicos de largo plazo para el logro de la vision.
En los casos 1, 2 y 4, la vision y la estrategia se desagregan en cuatro
objetivos estratégicos que luego permiten definir las perspectivas del
cMI, a excepcion del caso 3, que contiene siete objetivos estratégicos.
En todos los casos se confirma y generaliza la aceptacion de la teoria
de la administraciéon por objetivos, desarrollada seminalmente por
PETER DRUCKER, cuando se formulan los objetivos estratégicos.
También toman particular importancia y generalizacion el enfoque
de la gestion para resultados promovida principalmente por la CEpAL
y aceptada por el CEPLAN, y las politicas de modernizacién de la
gestion publica en el Peru. Por tanto, se confirma la proposicion de la
desagregacion de la vision en objetivos estratégicos que se relacionan
con cada una de las perspectivas del mapa estratégico del cmI.

En conclusién, salvo P1 y P2, donde no hay unanimidad en la
definicién de la misién y la declaracién de valores como parte del
marco estratégico o como lineamientos estratégicos, en P3, P4 y
P5s hay un comportamiento unanime en considerar la vision, la
estrategia y los objetivos estratégicos como la columna vertebral de
un plan estratégico con una alta coherencia entre los mencionados
lineamientos, quedando confirmadas dichas proposiciones, a
excepcion de P1y P2, que se confirman parcialmente.
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En relacién a los componentes del cuadro de mando integral
relacionados con P6 y Py, referidos a las perspectivas y objetivos
especificos del mapa estratégico de los cuatro casos estudiados, se
obtiene los siguientes resultados:

En relacién a P6, unanimemente, sin excepcién alguna, en todos
los mapas estratégicos las perspectivas del cm1 han sido adaptadas al
sector publico y son coherentes con la vision y la estrategia. Por ende,
las perspectivas de todos los casos difieren del modelo original del
cMI1, que considera cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos
y aprendizaje, y crecimiento, por lo que se confirma y generaliza la
propuesta del modelo/herramienta de KAPLAN y NORTON'* y otros
seguidores de la teoria de adaptar las perspectivas al sector publico,
considerando la realidad de las organizaciones y la estrategia que
se defina. De esta manera, una perspectiva coincidente en todos los
casos es colocar a los clientes o ciudadania en la parte superior del
mapa estratégico en lugar de la perspectiva financiera. Se confirma la
proposicion de que las perspectivas en los cmr del sector publico se
adaptan y difieren del modelo original.

En lo referente a Py, relacionada con la definicién de objetivos
especificos para cada una de las perspectivas del mapa estratégico,
son muy coherentes con las perspectivas y con los temas estratégicos;
sin embargo, el numero y definicién de cada uno de los objetivos
especificos para cada perspectiva difieren en cada uno de los casos
estudiados. Se confirma y generaliza el despliegue de objetivos que
propone la teoria de la administracién por objetivos de DRUCKER. Del
mismo modo, se confirma y generaliza el establecimiento de objetivos
que propone el modelo/herramienta del cmi, que luego permite
establecer las relaciones de causa y efecto entre los objetivos del mapa
estratégico. Por ende, se confirma la proposicién de que los objetivos
especificos de los mapas estratégicos difieren entre los distintos casos
de implementacion del cmr, confirmandose Pé6.

En conclusion, en relacién a P6 y Py, existe un comportamiento
unanime en todos los casos de adaptar las perspectivas del modelo/
herramienta del cmr1 ala realidad de las instituciones del sector ptblico
que implementan el cm1. Ademds, en todos los casos difieren no solo
el namero de objetivos especificos en cada una de las perspectivas de

KaPLAN y NORTON. El cuadro de mando integral, Barcelona, Ediciones Ges-
tién 2000, 2016.
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los mapas estratégicos, sino también la descripcion de los objetivos
especificos es heterogénea, por lo que se confirma plenamente P7.

En lo referente a las causas o razones para la implementaciéon
del cuadro de mando integral relacionadas con P8 y Pg, referidas
a los factores internos y externos que serfan las causas o razones
condicionantes para la implementacion del cMr en las instituciones
publicas, se han obtenido los siguientes resultados:

En relacion a P8, se confirma plenamente la proposicion de que
los factores internos como la ineficiencia, baja inversion y/o ejecucion
presupuestal, baja productividad, déficit econémico o ausencia de
indicadores para medir los resultados, entre otros, son relevantes y
constituyen las causas principales para que las instituciones publicas
implementen el cuadro de mando integral para generar valor publico
y lograr una gestion para resultados. Por ende, se generaliza la teoria
de la ventaja competitiva basada en recursos y capacidades, liderada
por Barney, que considera que los recursos y capacidades internas de
las empresas o instituciones son determinantes para la definiciéon de
la estrategia, la obtencién de un mayor rendimiento institucional y
el cumplimiento de los objetivos. De igual manera, se generaliza la
aplicacion del enfoque de la gestion para resultados liderada por la
CEPAL, que en Pert estd siendo incorporada por el CEPLAN a partir de
las politicas de modernizacion de la gestion publica.

EnrelaciénaPg,noseconfirmalaproposicién de quelas condiciones
del entorno son las causas secundarias para la implementacion del
cMmI en las instituciones publicas, pues solo en el caso 2 han sido
considerados como muy relevantes los retos y cambios econémicos,
sociales y tecnoldgicos, asi como el factor demografico y la demanda
ciudadana. En el caso 1 es de baja relevancia porque solo mencionan
de forma escueta el futuro deseado de la comunidad. En los casos 3 y 4
no tienen ninguna relevancia y no se menciona ningun factor externo
como causa o razén para la implementacion del cm1. En consecuencia,
tampoco se generaliza la teoria de la ventaja competitiva basada en
el entorno, propuesta en principio por PORTER, la que finalmente fue
dominada por la teoria de los recursos y capacidades organizativas.

Para concluir, se confirma del todo la proposiciéon P8, en el sentido
de que los factores internos (en especial los resultados o la falta de
resultados) constituyen las principales causas y son determinantes
para la implementacién del cmi, con el objeto de avanzar hacia una
gestion para resultados que genere valor publico para los ciudadanos,
con sustento en los recursos y capacidades organizativas internas
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de las instituciones publicas. Al mismo tiempo, se corrobora la no
confirmacién de la proposiciéon P9, que sostiene que los factores
externos o del entorno son las causas o razones secundarias para la
implementacion del cm1. A continuacion, se presenta la Tabla 11,la cual
sintetiza los principales resultados empiricos obtenidos de los cuatro
casos investigados y contrastados con las distintas proposiciones
formuladas.

Tabla 11. Sintesis de los principales resultados empiricos obtenidos en relacién
con las proposiciones sobre la implementacion del cuadro de mando integral en

las instituciones publicas

. Caso 2: San . .

Caso 1: Cucat del Caso 3: Caso 4:
Charlotte & , Ottawa Brasil
Vallés

Proposiciones / casos

Elementos del marco estratégico o lineamientos estratégicos

P1: La mision de las regiones,
Estados, ayuntamientos o
municipalidades sintetiza la
esencia de la estrategia como base
para la implementacion de un
cuadro de mando integral.

Confirmado  |Confirmado No confirmado |Confirmado

P2: La declaracion de los
valores de las regiones, Estados,
ayuntamientos o municipalidades No
i . .. p Confirmado  |Confirmado No confirmado
sustenta la mision y vision, confirmado
y orienta la conducta de los

integrantes de la organizacion.

P3: La vision sobre el desarrollo
de las regiones, Estados,
ayuntamientos o municipalidades
condiciona la definicién de la Confirmado  |Confirmado Confirmado Confirmado
estrategia, objetivos, perspectivas
y mapa estratégico del cuadro de
mando integral.

P4: Las regiones, Estados,
ayuntamientos o municipalidades
que han implementado el cuadro
de mando integral lo hacen Confirmado  |Confirmado | Confirmado | Confirmado
para traducir su estrategia de
desarrollo y realizar una gestion
para resultados.
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Ps: Los objetivos estratégicos

de las regiones, Estados,
ayuntamientos o municipalidades
se desagregan de la vision y se Confirmado | Confirmado
definen para cada una de las
perspectivas del cuadro de mando
integral.

Confirmado

Confirmado

Componentes del cuadro de mando integral

Pé6: Las perspectivas del mapa
estratégico para la mejora de la
competitividad y el desarrollo
de las regiones, Estados, Confirmado  |Confirmado
ayuntamientos o municipalidades
difieren del modelo original del
cuadro de mando integral.

Confirmado

Confirmado

P7: Los objetivos especificos de
cada una de las perspectivas del
mapa estratégico difieren entre las
regiones, Estados, ayuntamientos |Confirmado | Confirmado
o municipalidades que han
implementado el cuadro de
mando integral.

Confirmado

Confirmado

Causas o razones para la implementacion del cuadro de mando integral

P8: Los factores internos
(ineficiencia, déficit, baja
inversion y/o ejecucion
presupuestal, ausencia de
indicadores, entre otros) son
las causas principales para Confirmado | Confirmado
que las instituciones ptblicas
implementen el cuadro de mando
integral para generar valor
publico y lograr una gestion para
resultados.

Confirmado

Confirmado

P9: Los factores del entorno
como el crecimiento poblacional,
insatisfaccion de los ciudadanos,
presion social y las tendencias
son las causas secundarias para

e 1 P Confirmado
que las instituciones publicas . Confirmado
. parcialmente
implementen el cuadro de
mando integral para mejorar
su eficiencia, orientado a la
mejora de la competitividad y al
desarrollo.

No confirmado

No
confirmado
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B. Prueba de las relaciones de variables del instrumento de
gestion estratégica regional

Para probar las relaciones de las variables del modelo propuesto para la
gestion estratégica regional se ha utilizado el método estructural Mic-
mac, que busca analizar de manera cualitativa las relaciones entre las va-
riables que componen un sistema dentro de una empresa, organizacion,
sociedad, region o pais. Es parte del analisis estructural y se apoya en el
juicio cualitativo de actores y/o expertos que son parte de un sistema. El
acrénimo Micmac proviene de “matriz de impactos cruzados y multi-
plicacion aplicada a una clasificaciéon”, método elaborado por GODET'¥.

El objetivo del analisis estructural Micmac es identificar las
principales variables, influyentes y dependientes, asi como las variables
esenciales para la evolucion del sistema. El mapeo de las variables
definidas para el instrumento propuesto es el siguiente:

Figura 16. Mapa de influencia/dependencia directa entre objetivos

149

En la Tabla 12 se pueden conocer los niveles de influencia y
dependencia entre variables establecidos a juicio del investigador.

JuAN BALDEMAR GARZA VILLEGAS Y DANTE VLADIMIR CORTEZ ALEJAN-
DRO. “El uso del método MICMAC y MACTOR andlisis prospectivo en un drea
operativa para la busqueda de la excelencia operativa a través del Lean Ma-
nufacturing’, en Innovaciones de Negocios, vol. 8,n.° 16,2011, pp. 335 a 356,
disponible en [http://eprints.uanl.mx/12560/1/A6.pdf].
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1. Variables de poder

Variables muy influyentes y con poca dependencia. Son cruciales por
el grado de influencia que poseen sobre la mayor parte del sistema, es
decir, el movimiento de estas variables determina en gran medida la
evolucion de la competitividad y el desarrollo del territorio.

06: Reduccion de la pobreza

O1o0: Incremento de personas con formacion superior

O11: Promocion de centros cientificos tecnoldgicos

O17: Incremento de cobertura de internet

O20: Mejora de la calidad y desempefio de la educacion bésica

022: Incremento de los recursos publicos

023: Mejora de la seleccion de funcionarios

026: Mejora de la efectividad de la gestion regional

028: Optimizacion del uso del recurso hidrico

2. Variables reguladoras

Variables de mediana influencia y dependencia. Se caracterizan por
permitirle al sistema funcionar normalmente.

0O3: Incremento de las exportaciones no tradicionales
Os: Creacion de empleo

O7: Mejora de la calidad de vida

08: Aumento de la productividad

Og: Promocién de la innovacién

O14: Incremento del acceso al servicio de agua

O15: Incremento del acceso al servicio de alcantarillado
016: Aumento de la cobertura eléctrica

018: Incremento de la cobertura de telefonia maévil
019: Mejora de la salud de la poblacion

O21: Mejora de la conectividad e integracion vial

O24: Mejora de la satisfaccion laboral

O27: Disminucion de la percepcién de corrupcion

3. Variables autonomas

Variables con baja influencia y dependencia. Por su ubicacién y carac-
teristicas, se consideran que estas variables podrian no corresponder
al sistema estudiado.

O12: Mejora de la seguridad
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0O13: Mejora de la eficiencia de la justicia
O25: Mejora de la percepcion de gestion del GORE

4. Variables ambiguas

Variables muy influyentes y muy dependientes. Son bastante sensibles
al cambio, es decir, cualquier influencia sobre ellas podria modificar
su comportamiento. Ademas, por su alto grado de influencia generan
importantes impactos en el sistema.

Og4: Impulso del crecimiento de la economia regional

5. Variables dependientes

Variables poco influyentes, pero muy dependientes. Son sensibles a las
demas, en especial a las variables de poder y a las ambiguas. Reflejan
los cambios que ocurren en el sistema:

O1: Mejora del desarrollo regional

O2: Incremento de la competitividad regional

Como se observa lineas arriba, el plano mostrado por MicMAC
brinda una idea de qué variables son cruciales para la construccién
de un modelo de gestion estratégica (variables reguladoras). Hay
algunas que dependen mucho mas que otras (dependientes), asi como
también otras que muestran poca dependencia, pero mucha influencia
(variables de poder). Gracias a este andlisis se bosqueja un orden de
importancia entre las variables, lo que ayuda a la construccion del
mapa estratégico.

Las 28 variables estratégicas fueron convertidas en objetivos
especificos, los que luego se insertan en el mapa estratégico con
relaciones de causa y efecto.

En lo relacionado a la proposicién hipotética de explicar como
se relacionan las variables que conforman el instrumento de gestiéon
estratégica regional debido a sus influencias y dependencias entre
ellas, se han obtenido los siguientes resultados, en relacion con las
variables de competitividad regional y de desarrollo humano. Si son
o no altamente dependientes y con menor influencia que el resto de
las variables, se observa que en el mapeo efectuado por el método
MicMaAc son clasificadas como “variables dependientes”, debido a su
poca influencia directa en el resto de variables del sistema; no obstante,
gracias a su alta dependencia tienen poca influencia directa en el
comportamiento del resto de variables, pues son muy susceptibles
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a cambios en estas. A continuacion, se presentan dos ejemplos que

sustentan lo afirmado:

Para confirmar lo expuesto, se observa que de acuerdo con el méto-
do MICMAG, las variables (incremento de la competitividad regional
y mejora del desarrollo regional) tienen un bajo grado de influencia y

La variable “mejora del desarrollo regional” tiene practicamente nulo
impacto o influencia directa sobre la variable “creacion de empleo”
Sin embargo, el impacto se da en la otra direccién: es la variable
“creacion de empleo” la que tiene alta influencia directa sobre la va-
riable “mejora del desarrollo regional”. Es necesario recordar que las

influencias entre variables se dan en ambos sentidos.

La variable “incremento de la competitividad regional” tiene practi-
camente nulo impacto o influencia directa sobre la variable “reduc-
cién de pobreza”. Sin embargo, el impacto se da en la otra direccion:
es la variable “reduccién de pobreza” la que tiene alta influencia di-

recta sobre la variable “incremento de la competitividad regional”

muy alto grado de dependencia en el modelo (ver Tabla 13).

Tabla 13. Influencia y dependencia de variables O1 y O2

Orden por grado de influencia en el
instrumento

Orden por grado de dependencia en el
instrumento

Ranking |Cédigo | Variable Ranking |Cédigo | Variable
Incremento del
ndmero de personas Mejora del desarrollo
1 O1o0 ., 1 O1 .
con formacién regional
superior
Incremento de los Incremento de la
2 022 1 2 O2 i .
recursos publicos competitividad regional
Mejora de la -
Impul 1
3 026 efectividad de la 3 O4 mpuiso de, Creélmlento de
y . la economia regional
gestion regional
I 1
Mejora de la seleccion ncremel}to delas
4 023 . . 4 O3 exportaciones no
de funcionarios ..
tradicionales
Impulso del
5 O4 crecimiento de la 5 Os5 Creacién de empleo
economia regional
Promocio6n de los
6 O11 centros cientificos 6 06 Reduccién de la pobreza
tecnoldgicos
Reduccién de la Mejora de la calidad de
7 06 7 07 .
pobreza vida
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s o1 Incremento de la s 08 Aumento de la
/ cobertura de internet productividad
Mejora de la calidad .
~ Promocion de la
9 020 y desempeiio de la 9 O9 innovacion
educacion bésica
Optimizacion del uso Mejora de la salud de la
10 028 s 10 O19 L
del recurso hidrico poblacién
» 0s Aumento de la » 026 Mejora de la efectividad de
productividad la gestion regional
Mejora de la calidad
12 Os Creacién de empleo |12 020 y desempeno de la
educacién bésica
P i6n de 1 . .
13 Q9 . romocy?n e 13 012 Mejora de la seguridad
innovacion
L o1 Mejora de la salud de L O1 Incremento del acceso al
4 ° la poblacién 4 > servicio de alcantarillado
Incremento de la Incremento del nimero de
15 018 cobertura de telefonia |15 O10 personas con formacion
movil superior
Mejora de la Promocioén de los centros
6 O : . [ O . .
! 24 satisfaccién laboral ! t cientificos tecnoldgicos
Mejora de 1 . Lo
cjora ce7a Mejora de la eficiencia de
17 021 conectividad e 17 O13 la justicia
integracidn vial )
Disminucién d
1sm1nuc1.({n © Incremento del acceso al
18 027 la percepcion de 18 O14 servicio de aeua
corrupcion 8
I to del . . L
neremento ce -as Mejora de la satisfacciéon
19 O3 exportaciones no 19 O24 laboral
tradicionales
2 0 Mejora de la calidad 2 016 Aumento de la cobertura
4 de vida eléctrica
- o1 Incremento del acceso - 02 Mejora de la percepcion de
4 al servicio de agua > gestion del GORE
I to del N
feremento ¢el Optimizacion del uso del
22 O1s acceso al serviciode |22 028 recurso hidrico
alcantarillado
Aumento de la Incremento de la cobertura
23 016 .. 23 O1y .
cobertura eléctrica de internet
Mejora de 1. o,
cjora cefa - Disminucién de la
24 O25 percepcion de gestion |24 027 ercepcion de corrupcion
del GORE pereep P
. . Mejora de tividad
25 012 Mejora de la seguridad |25 021 . i?‘?ez'aceiéilcvoigle chvida
Mejora de la eficiencia Incremento de la cobertura
26 O1 o 26 018 o
3 de la justicia ! de telefonia movil
I to de 1 . -
ncremgn' (,) e Mejora de la selecciéon de
27 02 competitividad 27 023 funcionarios
regional
Mejora del desarrollo Incremento de los recursos
28 O1 . 28 022 1
regional publicos
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En este sentido, se comprueba que las variables “mejora del desarrollo
regional” e “incremento de la competitividad” son variables con muy
baja influencia, pero con alto grado de dependencia.

Sobre conocer si las variables relacionadas con educacidn,
como incremento del nimero de personas con formacién superior,
promocion de los centros cientificos tecnoldgicos y mejora de la
calidad y desemperfio de la educacion basica, son variables con poca
dependencia, pero con mucha influencia en el resto de variables, se
observa que el método MicMmAc las clasifica como variables de poder;
en otras palabras, tienen alta incidencia en el comportamiento del
resto de variables del sistema y, al mismo tiempo, dependen muy poco
de estas.

Para confirmar la afirmacion, se observa el grado de influencia-
dependencia en el método MicMAc, donde se puede apreciar que las
variables en mencion tienen alto grado de influencia, pero un medio-
bajo grado de dependencia (ver Tabla 14).

Tabla 14. Influencia y dependencia de variables 010, O11 y 020

Orden por grado de influencia en el Orden por grado de dependencia en el
instrumento instrumento
Ranking | Cédigo Variable Ranking | Cédigo Variable

Incremento del nimero Mejora del desarrollo

1 O10 de personas con 1 O1 '
. . regional
formacién superior
Incremento de los Incremento de la
2 022 e 2 O2 e .
recursos publicos competitividad regional
Mejora de la efectividad Impulso del crecimiento
3 026 L, . 3 O4 , .
de la gestion regional de la economia regional
. - I to de 1
Mejora de la seleccion de neremettto de fas
4 023 . . 4 O3 exportaciones no
funcionarios ..
tradicionales
I 1 1 imi
5 O4 mpulso de C,ream,lento 5 Os Creacion de empleo
de la economia regional
Promocioén de los centros L
6 O11 S . 6 06 Reduccion de la pobreza
cientificos tecnoldgicos
L Mejora de la calidad d
7 06 Reduccion de la pobreza |7 07 vizi ora dela caidad de
s 017 Incremento d.e la 8 08 Aument9 .de la
cobertura de internet productividad
Mejora de la calidad .
" Promocion de la
9 020 y desempeno de la 9 Qg . .
g innovacion
educacion bésica
imizacion del 1 Mej la sal 1
o 028 Optimizacién del uso de o O19 ejora de la salud de la

recurso hidrico poblacion
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Aumento de la Mejora de la efectividad
11 08 .. 11 026 . .
productividad de la gestion regional
Mejora de la calidad
12 Os Creacion de empleo 12 020  |ydesempefio dela
educacién bésica
Promocion de la . .
13 (0] . . 13 O12 Mejora de la seguridad
innovacion
Mejora de la salud de la Incremento del acceso al
14 O19 ., 14 O1s .. .
poblacion servicio de alcantarillado
Incremento de la Incremento del nimero
15 018 cobertura de telefonia 15 O10 de personas con
movil formacién superior
Mejora de la satisfaccién Promocioén de los centros
16 024 16 O11 ., .
laboral cientifico-tecnoldgicos
Mejora de la conectividad Mejora de la eficiencia de
17 021 . L, . 17 O13 O
e integracidn vial la justicia
Disminucion de la Incremento del acceso al
18 027 ., ., |18 O14 ..
percepcion de corrupcion servicio de agua
Incremento de las . . .,
. Mejora de la satisfaccion
19 O3 exportaciones no 19 024
. laboral
tradicionales
Mejora de la calidad de Aumento de la cobertura
20 Oy . 20 016 .
vida eléctrica
Incremento del acceso al Mejora de la percepciéon
21 O14 . 21 O25 .,
servicio de agua de gestion del GORE
Incremento del acceso al Optimizacion del uso del
22 O1s .. . 22 028 1
servicio de alcantarillado recurso hidrico
Aumento de la cobertura Incremento de la
23 016 . 23 O17 .
eléctrica cobertura de internet
. ., Disminucién de
24 O2s5 Mejora de la percepcion 24 027 la percepcién de
de gestion del GORE 9
corrupcion
Mejora de la
25 O12 Mejora de la seguridad 25 021 conectividad e
integracién vial
Mejora de la eficiencia de Incremento de la
26 O13 .] .. 26 018 cobertura de telefonia
la justicia ‘o
movil
Incremento de la Mejora de la selecciéon de
27 02 e . 27 023 . .
competitividad regional funcionarios
Mejora del desarrollo Incremento de los
28 O1 ] 28 022 1
regional recursos publicos

En este sentido, se comprueba parcialmente que las variables “incre-
mento del numero de personas con formacién superior’, “promocién
de los centros cientifico-tecnologicos” y “mejora de la calidad y des-
empeno de la educacion bésica” son altamente influyentes en el sis-
tema, pero al mismo tiempo tienen un grado relativamente bajo de
dependencia.
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En lo que respecta a las variables relacionadas con la gestion
regional, como mejora de la seleccién de funcionarios y mejora de
la efectividad de la gestion regional, las mismas que hipotéticamente
serian poco dependientes, pero altamente influyentes en el modelo de
gestion estratégica regional, se comprueba lo siguiente, tal como se

muestra en la Tabla 15.

Tabla 15. Influencia y dependencia de variables 026 y 023

Orden por grado de influencia en el instrumento

Orden por grado de dependencia en el
instrumento

Ranking | Cédigo Variable Ranking | Cédigo Variable
I 1 nu
neremento de nume'n:o de Mejora del desarrollo
1 O10 |personas con formacién 1 O1 !
. regional
superior
Incremento de la
Incremento de los recursos e
2 022 i 02 competitividad
publicos .
regional
. L. Impulso del
Mejora de la efectividad de la P so Ce
3 026 L, . O4 crecimiento de la
gestion regional . .
economia regional
I 1
Mejora de la seleccion de ncreme1.1t0 de las
4 023 . . 4 O3 exportaciones no
funcionarios ..
tradicionales
I Iso del imiento de ] .
5 04 Py SO, ¢ crecimiento dea Os Creacion de empleo
economia regional
p o1 P.rorr{oaon de 10§ c.entros p 06 Reduccidn de la
cientifico-tecnoldgicos pobreza
. Mejora de la calidad
06 Reduccién de la pob O .
7 educcién de la pobreza 7 7 de vida
s 017 Fncremento de la cobertura de s 08 Aumentf) fie la
internet productividad
Mejora de la calidad y .
N ., Promocion de la
9 020 desempenio de la educaciéon |9 O9 . .
L innovacion
bésica
Optimizacion del uso del Mejora de la salud de
10 028 1 10 O19 .,
recurso hidrico la poblacién
Mejora de la
11 08 Aumento de la productividad |11 026 efectividad de la
gestion regional
Mejora de la calidad
12 Os Creacién de empleo 12 020 y desempeiio de la
educacién bésica
Mej 1
13 O9 Promocion de la innovacion |13 O12 ) or.a dela
seguridad
. Incremento del
Mejora de la salud de la .
14 O19 o 14 O1s acceso al servicio de
poblacién

alcantarillado
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Incremento del
Incremento de la cobertura de numero de personas
15 018 , L. 15 O1o0 L,
telefonia mévil con formacion
superior
. . . Promocion de los
Mejora de la satisfacciéon .
16 024 16 O11 centros cientifico-
laboral -
tecnoldgicos
. .. Mejora de la
Mejora de la conectividad e Jora
17 021 . e 17 O13 eficiencia de la
integracion vial s
justicia
e, ., Incremento del
Disminucion de la percepcion -
18 027 ., 18 O14 acceso al servicio de
de corrupcion
agua
Incremento de las .
1 O exportaciones no 1 02 Mejora de la
o 3 P . 9 4 satisfaccidn laboral
tradicionales
. . . Aumento de la
20 (o) Mejora de la calidad de vida |20 016 L.
cobertura eléctrica
Mejora de la
Incremento del acceso al ) .
21 O14 . 21 025 percepcion de
servicio de agua -
gestion del GORE
Incremento del acceso al Optimizacion del uso
22 O1s . i 22 028 e
servicio de alcantarillado del recurso hidrico
Aumento de la cobertura Incremento de la
23 016 L. 23 O17 .
eléctrica cobertura de internet
. ., Disminucién de
5 02 Mejora de la percepcion de 5 02 la percencién de
4 > gestion del GORE 4 7 p P
corrupcion
Mejora de la
25 O12  |Mejora de la seguridad 25 021 |conectividad e
integracion vial
Incremento de
Mejora de la eficiencia de la
26 O13 . J. . 26 018 la cobertura de
justicia ; £
telefonia mévil
Mejora de la
Incremento de la ) .
27 O2 . . 27 023 seleccién de
competitividad regional . )
funcionarios
. . Incremento de los
28 O1 Mejora del desarrollo regional |28 022 s
recursos publicos

En el mapeo efectuado por el método Micmac se observa que ambas
variables son clasificadas como variables de poder con alto grado de
influencia en el sistema, pero con una dependencia relativamente baja
de la variable “mejora de la efectividad de la gestion regional” y una
muy baja dependencia de la variable “seleccién de funcionarios”.

En tal sentido, se comprueba parcialmente que las variables
relacionadas con la gestion regional, como mejora de la seleccion de
funcionarios y mejora de la efectividad de la gestion regional, serian
poco dependientes, pero altamente influyentes en el instrumento
de gestion estratégica regional, considerando que ambas son muy
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influyentes; sin embargo, una de ellas (mejora de la efectividad de la
gestion regional) tiene un grado relativamente bajo de dependencia y
la otra variable (mejora de la seleccién de funcionarios) si registra un
muy bajo grado de dependencia.

Por ultimo, en relaciéon a comprobar si la variable “impulso de la
economia regional” hipotéticamente es altamente influyente, pero
también muy dependiente y vulnerable al cambio de otras variables,
el método MicMAcC arroja el resultado siguiente que se muestra en la

Tabla 16.

Tabla 16. Influencia y dependencia de la variable O4

Orden por grado de influencia en el

instrumento

Orden por grado de dependencia en el

instrumento

Ranking | Cédigo Variable Ranking | Cédigo Variable
I 1 ny
neremento de fumero de Mejora del desarrollo
1 O10 |personas con formacién |1 O1 .
. regional
superior
Incremento de los Incremento de la
2 022 11 2 O2 e .
recursos publicos competitividad regional
Mejora de la efectividad Impulso del crecimiento
3 026 ., . 3 O4 , .
de la gestion regional de la economia regional
I 1
Mejora de la seleccion de ncremer.lto delas
4 023 funcionarios 4 O3 exportaciones no
tradicionales
Impulso del crecimiento .
. 6n d 1
> O4 de la economia regional > Os Creacion de empleo
P i6n de 1 t .
6 O11 .romrocmn € O,S c.en ros 6 06 Reduccién de la pobreza
cientifico-tecnoldgicos
. Mejora de la calidad d
7 06 Reduccién de la pobreza |7 (0)4 viga ora defa calidad de
Incremento de la Aumento de la
8 O . 8 08 ..
v cobertura de internet productividad
Mejora de la calidad -
B Promocion de la
9 020 y desempeiio de la 9 (o) innovacién
educacion bésica
Optimizacion del uso del Mejora de la salud de la
10 028 1 10 O19 .
recurso hidrico poblacién
" 08 Aument.o .de la ) 026 Mejora d.e’la efec.twldad
productividad de la gestion regional
Mejora de la calidad
12 Os Creacion de empleo 12 020 |y desempeifio dela
educacion bésica
P i6n de 1 . .
13 O9 . romoq(,)n e 13 O12 Mejora de la seguridad
innovacién
L o1 Mejora de la salud de la L o1 Incremento del acceso al
4 o poblacién 4 > servicio de alcantarillado
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Incremento de la Incremento del ndmero
15 018 cobertura de telefonia 15 O10 de personas con
movil formacién superior
. . ., Promocion de los
Mejora de la satisfaccion L
16 024 16 O11 centros cientifico-
laboral s
tecnoldgicos
Mejora de la conectividad Mejora de la eficiencia
17 021 . . 17 O13 .
e integracién vial de la justicia
Disminucidn de la Incremento del acceso al
18 027 ., ., 18 O14 ..
percepcion de corrupcion servicio de agua
Incremento de las . . .,
. Mejora de la satisfaccion
19 O3 exportaciones no 19 024
.. laboral
tradicionales
Mejora de la calidad de Aumento de la cobertura
20 Oy . 20 016 .
vida eléctrica
Incremento del acceso al Mejora de la percepcion
21 O14 .. 21 O25 .
servicio de agua de gestion del GORE
Incremento del acceso al Optimizacién del uso del
22 O1s .. . 22 028 1.
servicio de alcantarillado recurso hidrico
Aumento de la cobertura Incremento de la
23 016 L. 23 O1y .
eléctrica cobertura de internet
. ., Disminucién de
24 O25 Mejora de la percepcién 24 027 la percepcion de
de gestion del GORE perceps
corrupcion
Mejora de la
25 O12 Mejora de la seguridad 25 021 conectividad e
integracion vial
Incremento de la
Mejora de la eficiencia de B
26 O13 .J .. 26 018 cobertura de telefonia
la justicia o
movil
Incremento de la Mejora de la selecciéon de
27 O2 . . 27 023 . .
competitividad regional funcionarios
Mejora del desarrollo Incremento de los
28 O1 J 28 022 11
regional recursos publicos

La tnica variable clasificada como ambigua por el método Micmac es
la de “crecimiento de la economia regional”. Esta se ubica en la parte
superior derecha del mapeo debido a su alto grado de influencia y al
mismo tiempo alto grado de dependencia, razon por la cual se confir-
ma la relacién hipotética planteada.

XI. DISENO DE UN INSTRUMENTO DE GESTION
ESTRATEGICA REGIONAL

Una de las retdricas mas reconocidas en el ambito de la gestion es
que “simplemente no se puede gestionar algo que no se puede medir”,
lo que ha aumentado la incertidumbre entre los directores y gerentes
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para evaluar el entorno, planificar y controlar, asignar recursos, coor-
dinar actividades, medir el rendimiento, retribuir, incentivar y medir
la generacion de valor en las organizaciones, es decir, contar con un
sistema de gestidn estratégica.

Este problema aun subsiste en muchas instituciones del Estado
peruano que aun no han podido alinear las medidas del desempeiio
con la estrategia definida en un proceso de planificacion. Significa
que no se ha tenido la capacidad de adaptar y trasladar los sistemas
de medicion del sector privado a la gestion del Estado, que permita
conocer si las instituciones del Estado cumplen su misién y alcanzan
sus objetivos y metas, comprobandolo con indicadores de resultados.

Por ende, el sistema de gestion estratégica de la competitividad
regional requiere de un proceso sistematico con una légica coherente
y consistente para que sus componentes sistémicos interdependientes
faciliten la traducciéon de la estrategia en objetivos y metas
concretas y luego, mediante la gestion de la estrategia, se logren
y midan los resultados con indicadores, para, finalmente, generar
una retroalimentaciéon cerrando el ciclo virtuoso del aprendizaje
estratégico.

En este marco, se porpone y se describe el disefio de un instrumento
de gestion estratégica para la competitividad y el desarrollo regional
como parte del sistema de gestion estratégica, teniendo como punto
de partida el diagnostico estratégico para dar inicio al proceso de
planificacion estratégica.

A. Fase 1: Diagndstico estratégico de la competitividad regional

150

El punto de partida es identificar y diagnosticar las potencialidades
regionales, puesto que promover la competitividad en las regiones im-
plica conocer los medios que permitan explotar mejor las potenciali-
dades locales en funcién de incentivos y contextos favorables, en ese
sentido, el enfoque de las potencialidades promueve la mejora de la
oferta y de la productividad, mientras que el enfoque de la competiti-
vidad pone énfasis en la identificacién de los segmentos de mercado
para generar una mejor utilizacion de las potencialidades'.

PROGRAMA DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO. Informe so-
bre Desarrollo Humano. Hagamos de la competitividad una oportunidad
para todos, Siklos, 2005.
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Para el diagnodstico macro de la competitividad se cuenta con
reconocidos reportes internacionales de competitividad, sobre todo,
del World Economic Forum -weF- y del Institute For Management
Development —-1MD-. En el ambito nacional estdn las Politicas de
Modernizacién de la Gestidon Publica, el Plan Estratégico Nacional al
2021 del Consejo Nacional de Planeamiento Estratégico -CEPLAN-y
la Plan Nacional de Competitividad.

Una importante herramienta para el diagnoéstico estratégico
del microentorno y realidad regional es el modelo del diamante
competitivo's’, que incluye el andlisis de las potencialidades regionales
y se estructura en cuatro componentes:

- Condiciones de los factores, posicion de la nacién en cuanto a capital
humano especializado, base cientifica, capital e infraestructura.

- Condiciones de la demanda, magnitud y composicién de la demanda
interna y nivel de presidn y exigencia de los compradores para que
las empresas innoven con mayor rapidez.

~ Sectores conexos y de apoyo, presencia o ausencia de proveedores
rapidos, eficaces y competitivos internacionalmente.

- Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa, referente a como se
crean, organizan y gestionan las empresas, asi como la actitud, com-
promiso y esfuerzo de sus integrantes y la naturaleza de la rivalidad
interior.

Ademas, a nivel regional se cuenta con los ranking e indicadores de
competitividad regional que elabora el Consejo Nacional de Compe-
titividad, asi como el Centro de Negocios de la Universidad Catdlica
del Perti - Centrum vy el Instituto Peruano de Economia.

Un aspecto clave que forma parte del andlisis del entorno es el
analisis prospectivo, con el objeto de explorar y construir escenarios
futuros como soporte de las decisiones estratégicas en el proceso de
planificacién de la competitividad y desarrollo regional, y para hacer
frente a los cambios y tendencias del entorno competitivo.

No obstante, el factor clave para la mejora de la competitividad
y el desarrollo de las regiones es analizar y diagnosticar los recursos
y capacidades internas de cada una de las instituciones publicas,
principalmente de los Gobiernos regionales y locales, considerando
sus propias particularidades, pues el diagnéstico que fundamenta

PORTER. La ventaja competitiva de las naciones, cit.
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la Politica Nacional de Modernizaciéon de la Gestion Publica al
2021 considera que las principales deficiencias de las instituciones
publicas en Pert son las siguientes: ausencia de un sistema eficiente
de planeamiento y problemas de articulaciéon con el sistema
de presupuesto publico; deficiente diseno de la estructura de
organizacién y funciones; inadecuados procesos de produccion de
bienes y servicios publicos; infraestructura, equipamiento y gestion
logistica insuficientes; inadecuada politica y gestion de recursos
humanos; limitada evaluacién de resultados e impactos, asi como
seguimiento y monitorizacién de los insumos, procesos, productos y
resultados de proyectos y actividades; carencia de sistemas y métodos
de gestion de la informacion y el conocimiento y débil articulacién
intergubernamental e intersectorial’s>. A ello, se deben agregar las
limitadas capacidades y bajo nivel de competencias de la mayoria
de los funcionarios, que constituyen la principal barrera para una
eficiente gestion de la competitividad regional y de las instituciones
por parte del Estado, al margen de que el sector privado debe cumplir
un rol protagénico y de liderazgo en el impulso de la mejora de la
competitividad regional. Otro aspecto fundamental en el analisis
interno es la critica situacién de los Gobiernos regionales y locales,
que ha traido como consecuencia, en los tltimos afos, el aumento
dramatico de la proporciéon del presupuesto de gasto corriente
en relacién al presupuesto total, en desmedro del presupuesto de
inversion, lo que esta limitando las inversiones y “ahogando”a muchos
GORE Y locales, que en muchos casos tienen gastos corrientes que
representan mas del 80%, inclusive algunos superan el 90%.

Por consiguiente, es fundamental el analisis interno de recursos
y capacidades para determinar si los Gobiernos regionales cuentan
con el presupuesto necesario, logistica, procesos eficientes y, sobre
todo, el personal con las competencias necesarias que permita la
implementacion y el logro de las metas y objetivos del plan.

El analisis interno y del entorno se puede sintetizar y sistematizar
en un diagndstico FODA, que constituye la base para la formulacion de
la estrategia de competitividad.

PCM-SGP. “Estrategia de Modernizacion de la Gestién Publica (2012-2016),
Diario Ofical El Peruano, 2012.
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B. Fase 2: Marco estratégico y la estrategia de
desarrollo y competitividad regional

156

El punto de partida de la estrategia es la definicién del marco estra-
tégico, que incluye la vision compartida, la misién y los valores. La
vision es el punto de partida del disefio estratégico e influye directa-
mente en la cultura, la mision y la estructura, por lo que a partir de
esta se puede disefar la estrategia, centrada en la misidn, influida por
la cultura y sostenida por la estructura's:.

La vision de la competitividad regional como punto de partida
implica la generacién de consenso de todos los actores y protagonistas
de una region para lograr el gran suefio en un horizonte temporal. La
vision debe ser compartida para que constituya una fuerza poderosa
en el corazén de la gente vy, asi, conecte, genere compromiso y cree
una sensacién de vinculo por una aspiraciéon comun, que luego
debe impregnarse en la organizacién para brindar coherencia a las
actividades,ademas de concentracién de energias para el aprendizaje’*.

La visiéon compartida se concentra en la elaboracién de un sentido
compartido, que antes no existia. El sentido compartido es una
percepcion colectiva de qué es importante y por qué'®. La vision
proporciona una guia de qué es lo esencial, que hay que preservar y
hacia qué futuro proyectar el progreso*s®. Es la gran aspiracion que
se debe compartir para saber lo que se puede alcanzar a partir de las
potencialidades sectoriales con que se cuenta, asi como de los recursos
y capacidades internas, a sabiendas de que no se puede competir en
todos los sectores y se deben priorizar los recursos propios.

Al igual que una empresa privada, para orientar los recursos del
Estado, las instituciones deben saber a donde se dirige la region, para
definir sus prioridades de gasto y darles continuidad a los proyectos

GUILERMO BILANCIO. Antidxido: claves para crear el futuro de la empresa,
Buenos Aires, Prestice Hall, 2001.

PETER SENGE. La quinta disciplina: el arte y la prdctica de la organizacién
abierta al aprendizaje, Buenos Aires, Ediciones Granica, 1990.

PETER SENGE, CHARLOTTE ROBERTS, BRYAN SMITH, ART KLEINER y RICH-
ARD Ross. La quinta disciplina en la prdctica: estrategias y herramientas
para construir la organizacion abierta al aprendizaje, Ediciones Granica
SERVIR, 1995.

JaMEs COLLINS y JERRY PORRAS. “Cémo establecer la vision de su compa-
nfa’, Harvard Business Review, 1996, pp. 1 a 4, disponible en [https://www.
ganaropciones.com/vision.htm].
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de mediano y largo plazo. La visidn estratégica actua como norte para
la gestion publica, facilita y racionaliza las disputas politicas alrededor
del presupuesto y es un elemento vital de la democracia participativa,
porque permite a los ciudadanos dialogar con los gobernantes acerca
de la priorizacion de los objetivos de desarrollo a nivel econémico,
social, cultural, ambiental, politico y cientifico-tecnoldgico'>”, asi
como la priorizacién de los proyectos y concentracion de los recursos
y capacidades en los que realmente generen resultados y tengan
impacto en la mejora de la competitividad regional y el desarrollo
regional.

La estrategia se interrelaciona con la visidn a través de la mision.
En el 4ambito privado, la mision define a qué se dedica la empresa; o
sea, cudl es su negocio. Una empresa se empieza a diferenciar de las
demads a partir de su misién. La mision debe precisar a qué segmento/s
de mercado se dirige la empresa, la necesidad que trata de satisfacer y
la forma en la que lo realiza*s®. Por ende, la misién encierra la esencia
de la estrategia. En el ambito de las instituciones del Estado, la mision
estd expresada en las normas de su creacion.

Para adoptar las decisiones estratégicas es clave que vayan
acompanadas de politicas ptblicas de competitividad y de desarrollo
productivo, que son cursos de accién y flujos de informacién que
deben ser implementados por el sector publico, con la participacion del
sector privado yla comunidad, y que tienen tres aspectos inseparables:
uno interno al Gobierno, uno comunicacional-participativo y otro
politico legislativo. Las politicas publicas deben alentar el dinamismo
de las cadenas productivas e incentivar la creacién de conocimientos
y capacidades en el aprendizaje e intercambio de experiencias. En
cuanto a los sectores objetivos, no existen criterios universalmente
utilizados para decidir qué actividades promover. Se suele considerar
la intensidad del conocimiento de las actividades, su dinamismo
en el mercado internacional y el potencial de crecimiento de la
productividad*ss.

MEDINA VASQUEZ y ORTEGON. “Manual de prospectiva y decision estraté-
gica: bases teoricas e instrumentos para América Latina y el Caribe’, cit.
XaviEr GIMBERT. “El ntcleo estratégico como modelo de gestion ante la
complejidad’, Harvard Deusto Busieness Review, 2009, pp. 37 a 48, disponi-
ble en [https://bit.ly/3j3xZnX].

EuGENIO LAHERA. Desarrollo productivo y economias abiertas, 11 de enero
de 2017, disponible en [http://www.cepal.org].
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C. Fase 3: La estructura le sigue a la estrategia

La estructura de las organizaciones depende de la estrategia, porque la
estrategia se soporta en la estructura, en los procesos y en las activida-
des; sin embargo, uno de los problemas estructurales que se debe re-
vertir en las organizaciones del Estado en Peru es adaptar y reestruc-
turar las instituciones en funcién a la estrategia que se pueda definir,
asi como los procesos clave, estratégicos y de soporte que permitan
alcanzar la eficiencia operativa.

En este escenario, una de las herramientas basicas de la ejecucion
de las estrategias debe ser un plan integrado que tenga en cuenta toda
la organizacion y suministre un disefio detallado para reubicar cada
una de las piezas y encajarlas de nuevo. Ello implica una alineacién
so6lida, donde cada miembro de la organizacion entienda la estrategia
y sus implicaciones, para luego continuar con la aceptacion y el
compromiso activo. Implica también contar con el equipo idéneo,
teniendo en cuenta que mientras mas radical sea el cambio de la
estrategia, mayor sera la necesidad de directivos con habilidades,
experiencias y estilos de liderazgo y que, con independencia de su
complejidad, cada organizacion tiene cuatro componentes basicos: las
acciones y actividades, la gente que dirige y realiza estas actividades,
la estructura formal de la organizacién y la cultura organizacional
integrada por los valores, creencias y normas de conducta, que deben
tener una estrecha congruencia para alcanzar el mejor rendimiento**.

D. Fase 4: Traducir la estrategia de
desarrollo y competitividad regional

160
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En funcién a la mision, vision, valores y la estrategia de competitivi-
dad se debe disefar la arquitectura del mapa estratégico, que permi-
ta visualizar la estrategia como una cadena de relaciones de causa y
efecto entre los objetivos estratégicos y, al mismo tiempo, ilustrar de
qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos
de creacion de valor, lo que luego permite el disefio del cm1 con las
métricas y los objetivos de desempeno de cada objetivo estratégico'®.

MaRrk NADLER. “Estrategia y ejecucion: como reducir la distancia entre
visién y accién”, Harvard Deusto Business Review, 2010, pp. 25 a 31, dispo-
nible en [https://bit.ly/2Islov1].

KAPLAN y NORTON. “Coémo dominar el Sistema de Gestion’, cit.


https://bit.ly/2IslOV1
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E. Indicadores de gestion

162

163

La reforma del Estado en América Latina durante las dos tltimas dé-
cadas, a través de procesos de modernizacion, ha intentado transitar
desde un modelo de gestion burocratico-tradicional hacia un modelo
de gestion publica orientada a los resultados.

Este modelo releva la preocupacion por la identificaciéon clara de
objetivos a lograr con el uso de los recursos y el establecimiento de metas
e indicadores de desempefio que puedan medir el cumplimiento de
dichas metas. Los sistemas de indicadores de desempeiio son asociados
generalmente a los procesos de planeacion, al proceso presupuestario
y/o al establecimiento de convenios por desempeiio, incluyendo
la evaluaciéon de la calidad, cantidad y oportunidad de los bienes y
servicios recibidos por parte de los ciudadanos y/o actores interesados
(stakeholders). Los indicadores de desempeno proveen informacién para
la toma de decisiones principalmente sobre la eficiencia, eficacia, calidad,
presupuesto y economia de los recursos, permitiendo mejorar la gestion y
el desempenio, asi como una mayor transparencia de la accién publica*®.

La necesidad de mejorar los sistemas de informacién y gestion en
las entidades no lucrativas para tomar decisiones acertadas y priorizar
la asignacion de recursos requiere de un conjunto de indicadores que
les permitan conocer periédicamente si han cumplido las metas y
objetivos de la organizacidn, esto se lograra si la gestion es eficiente y
si se priorizan de manera adecuada sus recursos para la generacion de
valor publico y la consecucién de su objetivo social*®:.

En esta misma direccién, la mejora de la competitividad de
las regiones para alcanzar el desarrollo requiere de un sistema de
informacién basado en indicadores que constituya una herramienta
de gestion, monitorizacién y control para la toma de decisiones y la
priorizacion de proyectos y programas, y al mismo tiempo conocer

JUAN CRISTOBAL BONNEFOY y MARIANELA ARMIJO. “Indicadores de des-
empefio en el sector publico’, en Serie Manuales CEPAL, n.° 45, Santiago de
Chile, noviembre de 2005, pp. 9 a 10, disponible en [https://repositorio.
cepal.org/bitstream/handle/11362/5611/4/So5900_es.pdf].

MARfA JosE GONZALES QUINTANA y ENCARNACION CANADAS MOLINA.
“Los indicadores de gestion y el cuadro de mando en las entidades no lu-
crativas’, Revista de Economia Piiblica, Social y Cooperativa,n.° 63,2008, pp.
227 a 256, disponible en [https://www.redalyc.org/pdf/174/17412307009.
pdf].


https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/5611/4/S05900_es.pdf
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/5611/4/S05900_es.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/174/17412307009.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/174/17412307009.pdf
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los avances y el logro de las metas, las mismas que deben medirse
principalmente con indicadores de resultados.

F. Mapa estratégico para la competitividad
y el desarrollo regional

164

El mapa estratégico que sustenta el modelo es la descripcion de la estra-
tegia de competitividad y desarrollo de una region, el mismo que vincu-
lalos objetivos especificos de cada una de las perspectivas, que al mismo
tiempo se relacionan con los objetivos estratégicos. Para efectos de pre-
sentacion del mapa estratégico con sus respectivos objetivos especificos,
variables e indicadores, se ha utilizado datos de la region Tacna para el
indicador base y la simulacion del cuadro de mando integral.

El mapa presentado a continuacién es la columna vertebral

del instrumento y ha sido adaptado del modelo original del cm1
presentado por KAPLAN y NORTON'*y se basa en cuatro perspectivas:

Perspectivas de recursos y capacidades: definen los objetivos especi-
ficos relacionados con la mejora del capital humano como base fun-
damental para desarrollar una alta capacidad de gestién regional que
permita gestionar y construir los factores basicos de la perspectiva
siguiente.

Perspectivas de factores basicos: constituyen el soporte principal
para el desarrollo de factores avanzados y, finalmente, para alcanzar
un mayor nivel de competitividad y desarrollo. Destaca en esta pers-
pectiva el objetivo de mejora de la calidad de la educacion.
Perspectivas de factores avanzados: segun la teoria de MICHAEL POR-
TER, se desarrollan sobre la base de los factores basicos y se relacio-
nan ante todo con las decisiones de los actores para crear factores y
activos intangibles que permitan mejorar la competitividad y sopor-
ten el desarrollo sostenible de un pais o region.

Perspectiva de competitividad y desarrollo regional: es la perspectiva
final que refleja los resultados e impacto de las perspectivas inferio-
res. Se sostiene sobre dos pilares fundamentales: la productividad
y la innovacién, que luego permitiran un mayor crecimiento de la
economia y mejora de la calidad de la vida, para, finalmente, lograr
una mejora sostenida de la competitividad como principal via para
alcanzar el desarrollo.

KAPLAN y NORTON. El cuadro de mando integral, cit.
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Es importante senalar que con base en la arquitectura bésica del
mapa estratégico se pueden adaptar y cambiar los objetivos especificos
Y, por ende, sus indicadores. Estos cambios deben responder a la realidad
de cada region y relacionarse con su vision compartida del desarrollo.

En funcién del mapa estratégico se elabora la matriz del cuadro de
mando integral, donde se definen los indicadores para cada objetivo
especifico, asi como las metas para cada uno de dichos indicadores.

Figura 17. Mapa estratégico para la competitividad y el desarrollo regional
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Tabla 17. Cuadro de mando integral para la competitividad y el desarrollo regional
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El cuadro de mando es el aterrizaje y desglose del mapa estratégico

para la competitividad y desarrollo regional. En él se exponen,
ademas de las perspectivas y objetivos estratégicos, las variables e

indicadores encargados de medir el cumplimiento de los 28 objetivos
especificos. Anadido a eso, se muestran los indicadores base sobre
los que se establecen las metas, asi como su nivel de cumplimiento.

A continuacion, se detalla que contiene cada columna del cuadro de

mando para su mejor lectura.

Columna perspectivas: muestra las cuatro perspectivas que agrupan
alos 28 objetivos especificos distribuidos en el mapa estratégico para
la competitividad y desarrollo regional.

Columna objetivos estratégicos: muestra la traduccién de las pers-
pectivas en objetivos estratégicos.

Columna objetivos especificos: desagrega los cuatro objetivos estra-
tégicos del cuadro de mando en 28 objetivos estratégicos, los mismos
que fueron mapeados usando el software MiCMAC y que se muestran
en el mapa Estratégico con relaciones de causa y efecto.

Columna N.° de objetivos: cddigo o numeracién para cada uno de
los 28 objetivos especificos. El orden no guarda relacién con la im-
portancia de cada objetivo.

Columna variable: muestra la variable o las variables encargadas de
medir el nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos. A cada
objetivo especifico corresponde al menos una variable, estas han
sido redactadas siguiendo los lineamientos establecidos por la Guia
Metodoldgica de Fase de Analisis Prospectivo y Fase Estratégica del
CEPLAN.

Columna indicador: muestra los indicadores de medicion asociados
a cada una de las variables. Estos han sido redactados siguiendo los
lineamientos establecidos por la Guia Metodolégica de Fase de Ana-
lisis Prospectivo y Fase Estratégica del Ceplan.

Columna férmula: muestra la férmula matematica para el cdlculo del
indicador. A cada uno de los indicadores corresponde una férmula,
para la construccion de estas se ha utilizado parcialmente las férmu-
las utilizadas por Centrum, 1PE y el CNCF para medir la competitivi-
dad de las regiones. En algunos casos las férmulas para el calculo del
indicador son elaboraciones propias.

Columna frecuencia: muestra la periodicidad con la que se propone
medir la variable. En algunos casos es anual, es decir, cada afo; en
otros casos, semestral (cada seis meses).
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Columna fuente: muestra la fuente bibliogréfica a la que se recurrié
para la obtenciéon de indicador. Cabe mencionar que estas fuentes
son las mismas usadas y mencionadas en el marco teérico de la te-
sis, como Centrum Catdlica, PDNUD, CNCF, INCORE, IPE, entre otras.
También se debe mencionar que para el desarrollo de esta propuesta
de cuadro de mando se han construido algunos indicadores propios.
Columna ano base: muestra el ultimo afio de calculo del indicador
segun la fuente. Por ejemplo, el tiltimo célculo del Indice de Desarro-
llo Humano -1pH- Regional para Tacna fue elaborado por el pNUD
en el afio 2013.Lo ideal, en la practica y uso real del cuadro de mando
en una region, es tener el mismo afo base para todos los indicadores.
En el desarrollo de esta primera propuesta, y para hacer un primer
ejercicio de calculos, se usaron afos bases distintos, dependiendo de
la disponibilidad de informacién para el indicador.

Columna indicador base: muestra el valor del indicador en el aio
base.

Columna unidad de medida: muestra las unidades del indicador
base, por ejemplo, si es un porcentaje, un indice, una cantidad mone-
taria en ddlares o soles, entre otros.

Columna meta: muestra los indicadores meta, es decir, lo que se es-
peraria obtener en la practica en cada uno de los indicadores. En
el cuadro de mando desarrollado en esta tesis, la columna meta fue
llenada con proyecciones propias al afio 2017 para la region Tacna,
solo para poder realizar los calculos y la demostracién de cémo se
llega a estos.

Columna real: muestra los indicadores obtenidos; en otras palabras,
las cifras reales futuras para ser comparadas con las metas estableci-
das. Esta columna fue llenada con datos similares o iguales a los de
la columna meta solo para poder realizar los calculos para efectos de
demostracion.

Columna “es mejor”: muestra cuando un indicador es mejor a me-
dida que su numero es mayor o cuando es mejor efectuada la com-
paracion. Por ejemplo, el indicador de “porcentaje de la poblacion en
situacion de pobreza monetaria” mejorara a medida que el porcenta-
je sea menor; en otros casos, como con el indicador de “porcentaje de
la poblacién econémicamente activa ocupada relativa’, serd mejor a
medida que el porcentaje sea mayor.

Columna desviacion: muestra en porcentaje qué tanto se desvio (o
vario) el indicador real respecto del establecido en la meta.
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- Columna peso: muestra el peso de cada indicador sobre el nivel de
cumplimiento del objetivo especifico. En caso a un objetivo especi-
fico solo le corresponda un indicador, este asume el 100% del peso.
En caso a un objetivo especifico corresponda mas de un indicador, el

100% es repartido entre los indicadores.

- Columna desviacion ponderada: muestra el producto de la multi-
plicacion de la desviacion por el peso. Esta desviacion ponderada es
usada para semaforizar el resultado final del cumplimiento del obje-

tivo especifico.

~ Columna resultado final: Indica el grado de cumplimiento del obje-

tivo especifico.

Tabla 18. Grado de cumplimiento del objetivo especifico

Rangos de desviacion Color del semaforo Explicacion

La suma de las desviaciones

Igual o mayor a 0% Verde :
ponderadas es igual o mayor a 0%

La suma de las desviaciones
Amarillo ponderadas se encuentra entre 0% y

_;00

Menor a 0% y mayor
igual a -5%

La suma de las desviaciones

Menor a -5% Rojo
ponderadas es menor a -5%

En caso de que la suma de las desviaciones ponderadas sea igual o
mayor a 0%, es decir, que los datos reales sean iguales o mejores que
las metas establecidas en el objetivo especifico, el cuadro se mostrara

en verde.

En caso de que la suma de las desviaciones ponderas se encuentre
entre 0% y -5%, es decir, que los datos reales sean menores que las
metas establecidas en el objetivo especifico, el cuadro se mostrara en

amarillo.

En caso de que la suma de las desviaciones ponderas sea menor
a -5%, es decir, que los datos reales sean atin mucho menores que las
metas establecidas en el objetivo especifico, el cuadro se mostrara en

rojo.

Por tltimo, es importante sefialar que los rangos de desviacion han
sido establecidos de forma discrecional por el investigador porque no
existen estandares establecidos, los que también pueden ser variados
en caso se considere una mayor flexibilidad en las desviaciones para
considerar que las metas han sido cumplidas y la respectiva adopcién

de las medidas correctivas.
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XII. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Respecto al primer objetivo especifico, relacionado con el analisis de

los fundamentos del desarrollo, de la competitividad, planificacién

estratégica y del cuadro de mando integral, se puede concluir lo si-
guiente:

— El acelerado proceso de globalizacion y sus contradicciones (pobre-
za, calentamiento global, desocupacion, entre otros) ha generado una
corriente de preocupaciones en todos los paises y regiones, no solo
por el crecimiento de la economia, sino también por desarrollar teo-
rias y enfoques orientados a un desarrollo equilibrado, sostenible y
sustentable para las futuras generaciones. Estas distintas corrientes
han desembocado en teorias del desarrollo con un enfoque multi-
dimensional, como la teoria del desarrollo humano, que considera
multiples dimensiones, sobre todo, econdmicas, sociales y ambien-
tales. Ademas, se aborda con mayor frecuencia el desarrollo desde
un punto de vista territorial o local, inclusive de una forma mucho
mas concentrada y especializada, como es el enfoque del desarrollo
econdmico local basado en la promocién de los camulos (clusteres).

~ En esta visién de busqueda del desarrollo surgié una de las teorias
mas influyentes en la actualidad: la teoria de la competitividad, en
el marco de la dimensién econdémica y como principal palanca del
desarrollo basado en la mejora de la productividad y la innovacién.
Sin embargo, en los dltimos afios ya dejo de ser una teoria mera-
mente econdmica para convertirse casi en una teoria del desarrollo,
donde se consideran multiples dimensiones que han llevado a hablar
en la actualidad de la competitividad sostenible. Asi lo confirman los
factores y variables que consideran las distintas metodologias para
determinar los ranking de competitividad de los paises (Foro Eco-
némico Mundial y el 1MD) y los ranking de competitividad de las
regiones en nuestro pafs ~-CENTRUM, IPE ¥ CNCE-.

~ Para lograr un pafs, regién o drea territorial mds competitiva que
pueda conducir al desarrollo se ha acentuado la necesidad de desa-
rrollar procesos de planificacion estratégica, a pesar de sus cuestio-
namientos, para contar con una herramienta fundamental de ges-
tién: el plan estratégico. Inclusive se han innovado las metodologias
para los procesos de planificacién insertando nuevos enfoques, como
el enfoque prospectivo, el cual intenta prever, explicar y “construir el
futuro” anticipandose a los acontecimientos a partir de la estimacion
de diferentes escenarios.
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~ Con el objeto de traducir la estrategia en términos operativos y ejecu-
tar la misma para lograr los objetivos que se definen en los procesos
de planificacién estratégica se desarrollé una poderosa herramienta
de gestion que se ha generalizado en el sector privado y que viene
de forma gradual insertandose en el sector publico, proceso que se
ha iniciado en los paises desarrollados. Esta herramienta permite la
monitorizacién y control de gestion para el cuamplimiento de las me-
tas basado en indicadores, para el cual previamente se establecen las
relaciones de causa y efecto de los objetivos especificos para cada
una de las perspectivas en un mapa estratégico, cuya secuencia logica
de elaboracidn es de arriba hacia abajo y la medicion de abajo hacia
arriba, lo que permitird alcanzar los objetivos superiores de compe-
titividad y desarrollo.

En relacion al segundo objetivo especifico, de analizar, describir y

comparar la estructura del marco estratégico (elementos o lineamien-

tos) de los planes estratégicos de los casos de implementacion del cm,
valorando el grado de coherencia y relacionandolos con las proposi-
ciones tedricas, se concluye lo siguiente:

- Existe una confirmacién parcial mayoritaria de que la misién con-
tiene la sintesis de la estrategia de las instituciones, teniendo como
fin principal mejorar la competitividad para lograr el desarrollo y
mejora de la calidad de vida de los ciudadanos.

- Lainclusion de la declaracién de valores no es considerada en todos
los planes estratégicos, por lo que lo que la generalizacion de la teoria
de la cultura organizacional es parcial y no sustenta necesariamente
la misién y visién de las organizaciones, por lo que no es posible
confirmar la proposicion.

- Se confirma de manera unanime que la visiéon compartida de la
competitividad y el desarrollo constituye el objetivo supremo de los
planes estratégicos de las organizaciones, a partir de los cuales se de-
fine la estrategia y los objetivos estratégicos. En relacion al horizonte
temporal para el cumplimiento de la visién, ain no es unanime su
definicion.

- Se confirma de manera undnime la coherencia de la estrategia con
la misién y visién para generar valor publico que luego se traduce
en objetivos estratégicos, perspectivas y objetivos especificos en el
mapa estratégico del cuadro de mando integral, para lograr una ma-
yor competitividad y alcanzar el desarrollo.
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- Se confirma de manera undnime la coherencia de los objetivos
estratégicos con la visidn y la estrategia, a partir de ello se formu-
lan las perspectivas y objetivos especificos en el mapa estratégi-
co para construir el cuadro de mando integral, desagregando los
objetivos estratégicos en objetivos especificos y, posteriormente,
permitiendo efectuar las relaciones de causa y efecto de arriba
hacia abajo para su elaboracion y de abajo hacia arriba para medir
los resultados.

En relacion con el tercer objetivo especifico, de analizar, describir y
comparar las perspectivas y objetivos (componentes del cm1) de los
casos de implementacion del cuadro de mando integral en las regio-
nes, Estados o ayuntamientos a nivel internacional, valorando su gra-
do de coherencia y relacionandolos con las proposiciones tedricas, se
llega a las conclusiones siguientes:

- Se confirma de manera unanime que las perspectivas de todos los
mapas estratégicos de las instituciones publicas para la construccion
del cmr han sido adaptadas, difiriendo del modelo original del cmi,
que es aplicable a las empresas privadas y que considera cuatro pers-
pectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje, y crecimiento.
Ademas, es unanime la inclusién de la perspectiva de clientes o ciu-
dadania en la parte superior del mapa estratégico, sustituyendo a la
perspectiva financiera.

- Se confirma de manera unanime que los objetivos especificos del
mapa estratégico son muy coherentes con las perspectivas, difirien-
do en el nimero de objetivos especificos por cada perspectiva y en la
descripcion de cada objetivo especifico. De igual modo, se confirma
la generalizacion de la teoria de administracion por objetivos y lo
que propone el modelo/herramienta del cuadro de mando integral.

En relacién con el cuarto objetivo especifico, de explicar por qué al-

gunos Estados, ayuntamientos o municipalidades han desarrollado

e implementado el cuadro de mando integral como herramienta de

gestion, identificando sus causas o razones, valorando su relevancia y

relacionandolas con las proposiciones tedricas, se arriba a las siguien-

tes conclusiones:

- Se confirma de manera undnime y plena que los factores internos
(ineficiencia, baja inversion y/o ejecucion presupuestal, baja produc-
tividad, déficit econdémico o ausencia de indicadores para medir los
resultados, entre otros) son muy relevantes y constituyen las causas
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principales para que las instituciones publicas implementen el cua-
dro de mando integral con el fin de generar valor publico y lograr
una gestion para resultados. Se generaliza la teoria de la ventaja com-
petitiva basada en recursos y capacidades, liderada por BARNEY, asi
como el enfoque de la gestion para resultados liderada por la CEPAL
y que en el Peru estd siendo incorporada por el CEPLAN a partir de
las politicas de modernizacion de la gestion publica.

No se confirma la proposicion de que las condiciones del entorno sean
relevantes y constituyan las causas secundarias para la implementa-
cion del cmi en las instituciones publicas. En consecuencia, tampoco
se generaliza la teoria de la ventaja competitiva basada en los factores
externos o del entorno, desarrollada por MICHAEL PORTER.

En relacién con el quinto objetivo especifico, de explicar como se re-
lacionan las variables que conforman el instrumento de gestién estra-

tégica regional debido a sus influencias y dependencias entre ellas, se

tienen las siguientes conclusiones:

Las variables “mejora del desarrollo regional” e “incremento de la
competitividad regional” son las de menor influencia y al mismo
tiempo de mayor dependencia en el instrumento de gestion estraté-
gica regional.

Las variables “incremento del nimero de personas con formaciéon
superior’, “promocioén de los centros cientificos tecnoldgicos” y “me-
jora de la calidad y desempeiio de la educaciéon bésica” son de muy
alta influencia y un medio-bajo grado de dependencia en el instru-
mento de gestion estratégica regional.

La variable “mejora de la seleccion de funcionarios” tiene un alto gra-
do de influencia en el sistema, pero un bajo grado de dependencia, y
la variable “mejora de la efectividad de la gestién regional” tiene un
alto grado de influencia, pero un relativamente bajo grado de depen-
dencia en el instrumento de gestion estratégica regional.

La variable “crecimiento de la economia regional” tiene un alto grado
de influencia y al mismo tiempo un alto grado de dependencia en el
instrumento de gestion estratégica regional.

El instrumento de gestion estratégica regional que se propone en el
presente trabajo de investigacion puede ser adaptado a las distintas
regiones con objetivos especificos e indicadores que respondan a la
realidad y situacion de cada region.
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XIII. RECOMENDACIONES

Habiendo culminado la presente investigacion, se considera necesa-

rio realizar algunas recomendaciones relacionadas con el proceso y la

metodologia de planificacién, la metodologia de medicién de la com-
petitividad regional y la implementacién del instrumento de gestién
estratégica propuesto.

Paralaimplementacion enlos gobiernos regionales del instrumento
propuesto se requiere basicamente las siguientes condiciones:

- Los gobiernos regionales requieren de una base de datos de indi-
cadores de su region para los objetivos especificos que defina cada
region, entre otros, los que contiene el instrumento propuesto, y un
sistema de suministro de informacién interna y externa, de preferen-
cia en tiempo real que permita la medicién permanente de los avan-
ces de las iniciativas estratégicas y del cumplimiento de las metas y
objetivos.

- Que los gobiernos regionales soliciten el inicio de la implementacién
del proceso de transito al Régimen del Servicio Civil —SERVIR- de-
mostrando avances en las fases previstas en los lineamientos (mapeo
de puestos, mapeo de procesos y otras mejoras dispuestas por SER-
VIR), para obtener la resolucion de inicio del proceso del Proceso
de Implementacién del Nuevo Régimen del Servicio Civil, que les
permita incorporar profesionales calificados con competencias en el
cuadro de mando integral y gestion estratégica, entre otras.

— Los gobiernos regionales deben simplificar, restructurar y automati-
zar los procesos clave de generacion de valor publico, que van desde
la elaboracién de los términos de referencia para la tercerizacion de
los estudios o formulacién de los proyectos, pasando por las evalua-
ciones y las normas de contrataciones del Estado, hasta la ejecucion
y liquidacién de los programas y proyectos, que estan directamente
relacionados con el instrumento propuesto.

CEPLAN deberia actualizar, ampliar y perfeccionar la guia para la for-
mulacién de los planes de desarrollo concertado regional y local, al
incluir sobre todo la formulacion de la estrategia de competitividad y
desarrollo regional y sustituir la fase de implementacién por la cons-
truccion de un sistema de gestion estratégica regional, que comprenda
el disenio del mapa estratégico regional, la elaboracion del cuadro de
mando integral —-cMI- como herramienta de alineamiento de la ruta
estratégica, seguimiento, monitorizacién y control de gestion, y la au-
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tomatizacion del cmI y su integracion con los sistemas administrati-
vos y de informacidn institucional y regional, que se propone en este
trabajo de investigacion.

Los gobiernos regionales deben utilizar los indicadores de los
ranking de competitividad regional —CNCF, IPE, CENTRUM- para la
fase prospectiva y el diagnostico de los procesos de planificacion, pues
estos miden y reflejan la real situacion de las regiones con indicadores
multidimensionales, a pesar de las diferencias metodolégicas.

El Consejo Nacional de Competitividad y Formalizacién —cNCE-,
como entidad oficial del Estado que mide la competitividad de las
regiones,debe convocar alas organizaciones privadas (1PE y CENTRUM)
para que de manera conjunta elaboren una sola metodologia
estandarizada para medir anualmente la competitividad de las
regiones en Peru y consolidarla como una herramienta permanente
de consulta por parte de los Gobiernos regionales y locales en sus
procesos de planificacion estratégica.

Los gobiernos regionales deben desarrollar los procesos de
planeamiento estratégico incluyendo variables e indicadores
que intenten medir las percepciones y hechos de corrupcion y la
efectividad en el uso presupuestal, asi como los resultados e impactos
de los proyectos.

El gobierno central debe condicionar las transferencias de recursos
a los Gobiernos regionales en funcién de los avances, efectividad en el
gasto y cumplimiento de las metas basado en indicadores de resultados
en relacién con la ejecucion de los programas y proyectos e incentivar
con recursos adicionales a aquellos que tengan mejores indicadores de
eficiencia y resultados de gestion.



CAPITULO QUINTO

Gestion estratégica regional de desarrollo
y competitividad, retos y desafios en
escenarios globales

Un aspecto clave en el desarrollo de una nacién no solo se logra ma-
nifestar por las riquezas que esta tenga, sino por los procesos inno-
vadores, ademas del drea educativa que cada dia parece tener mayor
relevancia en escenarios competitivos. Si bien los recursos que poseen
las naciones llegan a ser determinantes para su desarrollo, es evidente
que estos por si solos no generan los niveles de desarrollo y competiti-
vidad que algunos paises pueden lograr a fin de entrar en la dindmica
cultural global, puesto que se necesita de una gestion eficiente y eficaz
de dichos recursos. Por ello, el panorama no es casi siempre alentador
debido a las escasas o ineficientes propuestas de desarrollo, asi como
los planes estratégicos precarios como consecuencia de politicas dé-
biles de gestion que suelen ser los modelos que atn siguen en pie en
Latinoamérica y que a pesar de las experiencias que se han logrado
a partir del surgimiento de agendas exdgenas, estas pocas veces han
desembcado en soluciones précticas o alentadoras para paises en vias
de desarrollo que intentan establecer mecanismos desarrollistas o es-
tratégicos con miras a nuevos enfoques y perspectivas emergentes.
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Muchos de estos modelos se han enfocado en entender que el
desarrollo no tiene en su totalidad una agenda tnica ni mucho
menos definitiva, puesto que este no se mide en tanto crecimiento o
estabilidad macroeconémica’®, sino que, por el contrario, el desarrollo
esta supeditado a otros aspectos cuyos cimientos se hallan en otros
horizontes. Quizas el modelo no radica en la disposicion absoluta de
un paradigma cuyo centro lo ha ocupado el mismo planteamiento de
desarrollo, sino que este se ha abrazado hacia otras rutas, con otros
principios que de alguna u otra manera intervienen en sus resultados
o en sus relaciones.

Por tanto, cabe formular las siguientes preguntas: ;Qué hace que las
provincias logren un desarrollo sostenido?, ;cual es el perfil ideal para
hablar de un modelo sostenido en el tiempo que sea precisamente un
patron cuya naturaleza esté enfocada hacia estos horizontes? Un factor
clave ademas de decisivo fue puesto en el tapate por PORTER, citado
por ALESSANDRA RETIS LLANOS', quien sefalaba, a grandes rasgos,
la importancia de la competitividad en el campo organizacional, pues
esta de alguna u otra manera encauzaria los objetivo hacia un puerto
seguro, asi como las metas y planes.

Si bien la competitividad es un aspecto medular en la conduccién
de las politicas de una empresa, porque a partir de ella se definira el
nivel de fuerza que tenga esta, de igual manera obedece también a
los altos indices de planeacion estratégica. Para RUESGA y DA SiLva,
citados por RETIS'?, la competitividad a nivel tanto de organizaciones
como del Estado se define como la capacidad para competir en los
mercados financieros si se trata de empresas; pero si se trata de Estados,
esta se define como la capacidad para medirse en cuanto a niveles
de vida, de salud y de educacion, entre otros aspectos que llegan a
hacer fundamentales para brindar una calidad de vida adecuada a los
ciudadanos.

EDGAR MoNCAYO JIMENEZ. “Nuevas teorias y enfoques conceptuales sobre
el desarrollo regional: ;Hacia un nuevo paradigma?’, Revista de Economia
Institucional, vol. 5, n.° 8, 2003, pp. 32 a 65, disponible en [https://www.
redalyc.org/pdf/419/41900803.pdf].

ALESSANDRA RETIS LLANOS. “Competitividad y posicionamiento de mer-
cado de la empresa cable wanuko, Huanuco - 2019’ tesis de pregrado, Uni-
versidad de Hudnuco, Repositorio Institucional upH, 2020, disponible en
[http://repositorio.udh.edu.pe/123456789/2423].

Ibid.


https://www.redalyc.org/pdf/419/41900803.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/419/41900803.pdf
http://repositorio.udh.edu.pe/123456789/2423
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Uno de los grandes desafios que en la actualidad enfrentan las
organizaciones, empresas y administraciones gubernamentales
se relaciona, por un lado, con satisfacer las necesidades de la
poblacion vy, por otra parte, posicionarse en el ambito financiero
0 macroeconomico, cada uno. En ese sentido, la competitividad no
solo se debe enfocar en la difusa idea de competir, sino de generar
otros componentes que hoy por hoy se han vuelto esenciales. Sin
embargo, para que esta perspectiva tenga sus efectos préximos, la
competitividad se debe anclar en estrategias y debe ser rescatada tal
como lo ha precisado SuRoL, citado por CONSUELO SALGADO SOTO
y FELIPE LARA ROsANO, cuando afirma que “la conceptualizacion de
competitividad debe ser rescatada en toda su complejidad, pues asi
se demuestra la importancia cuando se busca disefiar e implementar
estrategias inclusivas de desarrollo y de impacto positivo sobre los
procesos sociales y econdmicos de los paises™ .

Por otra parte, se debe recalcar que hasta hace unos afios los perfiles
de las empresas estaban inclinados hacia la obtencién y al logro de
metas, objetivos y planes, hoy en dia las exigencias y las demandas han
cambiado debido a una evolucion de las caracteristicas que en otrora
solo fungieron para satisfacer determinadas demandas dirigidas a un
tipo de sujeto, incluso de modelo, y que fueron en su momento parte
esencial y medular de los procesos ordenadores tanto de las empresas
como de los Estados.

Por ello, un aspecto que aun sigue siendo tomado en cuenta desde
que se instald el concepto de competitividad es el relacionado al
planteamiento de estrategias y su puesta en marcha, pero que, debido a
los adelantos tecnoldgicos, deberian ser modificadas o modernizadas,
para que estas puedan marcar la diferencia que se espera en las
condiciones acutales. Asi, la costumbre de medir la competitividad
con enfoques que en otro tiempo fueron los fundamentos medulares
para alcanzar determinadas metas u objetivos no esta permitiendo
avanzar a las organizaciones, por lo que, tal como lo ha sefialado
ALONsO, citado por FANNY PUENTES BUITRAGO, las empresas:

CONSUELO SALGADO SoTO y FELIPE LARA RosaNo. “Hacia la modelacion
de un sistema social dindmico y complejo para el apoyo en el incremento
de la competitividad de la educacion superior’, en Risti, (E28), 2020, pp. 360
a 374, disponible en [https://www.proquest.com/openview/79e6881eaf-
sde3715570c3796f1cbges/12pq-origsite=gscholar&cbl=1006393], p. 363.


https://www.proquest.com/openview/79e6881eaf5de3715570c3796f1cb9e5/1?pq-origsite=gscholar&cbl=1006393
https://www.proquest.com/openview/79e6881eaf5de3715570c3796f1cb9e5/1?pq-origsite=gscholar&cbl=1006393
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Deben aprender a reunir informacién y evaluar sus nego-
cios, desde sus actividades, recursos, capacidades, clien-
tes, competidores y procesos internos hasta el entorno. La
informacion debe ser analizada para desarrollar nuevos
conocimientos estratégicos que actuen como la base de
nuevas competencias principales y estrategias que propor-
cionen mayor competitividad y mejor posicionamiento’®.

En consecuencia, entre los retos que hoy debe confrontar la sociedad
actual, desde sus organizaciones privadas como gubernamentales, es
justo disefiar una gestiéon que vaya en consonancia con los profundos
dinamismos organizativos, de planificacion y desarrollo que presenta
una sociedad sedienta de cambios, por lo que una nueva cultura debe
instalarse desde el posicionamiento de factores que convoquen las
trasnformaciones que tanto se esperan.

169 FANNY PUENTES BUITRAGO. “Competitividad de las empresas colombianas
a nivel global’, Revista Sinergia, vol. 1,1n.° 5, 2019, disponible en [https://bit.
ly/26vqT7F], p. 15.
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