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Resumen

El presente trabajo tiene por objetivo proponer el disefio de un sistema de control de
gestion para un centro de innovacidon tecnoldgica, para el Centro Avanzado de
Simulacion de Procesos (CASP). En materia de gestion, en este tipo de institucién no
es mucho lo que se ha implementado, por lo cual parece importante el aporte que
pretende entregar en esta investigacién, ya que en este tipo de organizacién se
requiere de lograr eficiencia no sélo en el manejo del el respectivo centro, sino que
también en el manejo de cada proyecto, para lo cual se debe tener clara la estrategia y

las actividades que permitiran cumplirla.

Se desea construir un Cuadro de Mando Integral (CMI) para el CASP, que ayude a
quienes estan a cargo de éste, de su gestiéon. La implementaciéon no fue posible
realizarla por las limitaciones de tiempo, pero la posibilidad de lograr dicha

Implementacion es cierta y se cuenta con esa posibilidad.

En los primeros capitulos de este trabajo se entregan todos aquellos aspectos que
fundamentan las posteriores propuestas. Se da a conocer el marco tedrico, lo que
permite entregar al lector una base de aquellos conceptos importantes dentro del tema
a tratar. También se expone la informacidon obtenida de entrevistas realizadas en
instituciones de caracteristicas similares a la que es objeto del presente estudio, lo que
permite entender la importancia del disefio del sistema de control de gestion, asi como
también da una imagen general de cdmo se manejan actualmente este tipo de

instituciones.

Desde el capitulo cuatro se comienzan a conocer los resultados de la
investigacion. Se redefinieron la misién y la visién y se disefié una estrategia en base a
lo que el CASP requiere. Se establece también una estructura organizacional formal de
manera de comenzar entregandoles a quienes trabajen en el centro una imagen clara
de su funcién, permitiendo asi que la gestion del centro sea mas eficiente.

Paralelamente se propone la Implementacion de dos sistemas, uno de vigilancia



tecnolégica y una base de conocimiento, ambos con la finalidad de contar con la
informacién necesaria para la realizacion satisfactoria de los proyectos, para mantener
vigilada a la competencia, al entorno en general. Finalmente se entrega el disefio del
sistema de control de gestion, el cual fue disefiado de manera global para luego ser
bajado (por proceso en cascada) a nivel a unidades de negocio, siendo fundamentales
para el CASP las unidades de Investigacion y Desarrollo y la unidad de Asistencia
Técnica. Esto ultimo con el fin de establecer cuales son las acciones que cada unidad
debe realizar para el logro de los objetivos del centro y las actividades asociadas. La
investigacion entrega la definicion de objetivos estratégicos y de los indicadores
asociados a ellos, se realiza el proceso en cascada del CMI, todo lo cual

posteriormente se lleva al software, senalando metas, fuentes de informacion, etc.



Capitulo 1: Introduccion

Dadas las innovaciones, las nuevas formas de hacer negocio y el entorno cambiante
en el cual las empresas se desarrollan se hace imprescindible contar herramientas que
permitan que la empresa sea integralmente eficiente y pueda permanecer aun en

situaciones de cambio.

Este trabajo se centra en poder incorporar un sistema de control de gestion en una
organizacién dedicada a la simulacion de procesos que esta en etapa de crecimiento,
cuyo eje central es la innovacion tecnoldgica, por lo que se ha notado la necesidad de
organizarse para después realizar una gestién tanto del centro como de cada uno de
los proyectos que ahi se desarrollen lo que les permita ser eficientes y poder lograr
posicionarse como lider en el area de simulacion de procesos. Para conseguir esto la
investigacion propone un sistema de control de gestion, utilizando como herramienta
para lograr esto un Balanced Scorecard, conocido también como Cuadro de Mando
Integral (CMI), con el cual se pretende medir el desempefio y la gestion del Centro de
Simulacion de Procesos (CASP), el cual pertenece a la Universidad del Bio- Bio

(Concepcion).



1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo general

Disenar un sistema de control de gestién para un centro de simulacion de procesos
CASP, para sus areas de Asistencia Técnica e Investigacion y Desarrollo, utilizando

como herramienta Balance Scorecard.
1.1.2 Objetivos especificos
e Disefiar una estructura organizacional formal para CASP

e Realizar propuesta de un sistema de vigilancia tecnologica y de base de

conocimiento.

e Elaborar un Balance Scorecard para CASP con un proceso en cascada para las

unidades.
¢ Realizar una aplicacion software para CASP de Balance Scorecard.

1.2 Justificacion de la Investigacion

Lo primero que fue posible constatar, y que es parte de lo que justifica la realizacion de
este trabajo, es la falta de una estructura formal de organizacion, a pesar de la ya
existencia de cargos definidos. Esta falta de estructura se ve reflejada en que muchos
de los roles no estan demarcados y provocan en ocasiones la poca segregacion de
funciones, aunque cabe destacar que posiblemente se sigan dando situaciones en que
una persona participe en el trabajo de otra aunque se definan los cargos de manera
formal. Esto principalmente debido al grado de confianza generada, a las experiencias
adquiridas en anteriores proyectos y a la rotacion del personal lo que provoca que sea

necesaria la ayuda de quienes llevan mas tiempo a quienes recién ingresan.

Es necesario crecer como centro y eso significa eliminar aquellas limitaciones
actuales. Es bueno aprovechar la situacién actual que hace a este centro ser Unico en

el pais, pero dado lo cambiante que son los mercados y lo rapido que pueden variar las



circunstancias, no es posible dejar de avanzar en pro de buscar la mayor eficiencia y
de ocupar aquellas ventajas competitivas que actualmente posee el centro, las que se

han obtenido de la experiencia adquirida.

Se constaté la necesidad de controlar el negocio y el desarrollo de los proyectos.
Este control debe apoyar la toma de decisiones, desde el momento en que se decide
realizar un determinado proyecto, durante la ejecucion y en la evaluacion de los
resultados. Ademas, se requiere verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos

definidos a nivel de centro.

1.3 Alcances y Limitaciones

Desde un comienzo es importante dar a conocer aquellas circunstancias que
permitieron realizar la investigacion de una forma y no de otra, asi como también
explicar el por qué no fue posible realizar un proyecto de una forma mas elaborada, y
aquellas circunstancias que limitaron el alcance. Se enumeran a continuacion algunas

de esas razones:

Tiempo requerido: Para realizar esta investigacion se necesitd realizar diferentes

actividades que necesitaban de cierto tiempo, tanto para ser llevadas a cabo como
para ser debidamente analizadas. Por ser una de las razones de esta investigacion la
realizacién de un seminario de titulo, el tiempo fue un factor que limité el grado de
alcance y alcanzar en algunos puntos el grado de profundidad que hubiera sido

necesario.

Acceso a la informacién y distancia: Como se da a conocer en puntos anteriores, el

centro para el cual se esta realizando este trabajo esta ubicado en la ciudad de
Concepcion, lo que limité las posibilidades de acceder a entrevistas con las personas
que alli trabajan. El director del centro accedié a darnos algunas entrevistas, pero
claramente su tiempo también era limitado, dadas las labores que desempefia y la

distancia.



Rubro de la organizacion: Por la complejidad del rubro en que se desempefia el

Casp, fue necesario investigar acerca de la manera en que trabaja un centro de
investigacion, asi como también, acerca de la simulacién de procesos y su campo de
accién. Evidentemente las personas que participaron de este trabajo no son expertas
en este rubro y es posible que por ello, no se consideraran ciertos aspectos que

pueden resultar importantes.

1.4 Metodologia del Trabajo

La razén para el desarrollo de este trabajo es el disefio de un sistema de control de
gestion para un centro de simulacién de procesos, utilizando como herramienta el
desarrollo de un Balanced Scorecard (BSC). Por esto la metodologia de trabajo que se
utilice debe ir en relacion con la consecucion de dicho objetivo, para esto se utilizaron
pautas tedricas, como las que entregan autores como Niven (2002), utilizado
especialmente en esta investigacion por tratar de manera muy practica el proceso de

cascada para la Implementacién del Balanced Scorecard.

Se realizaron entrevistas en distintos centros de innovacion tecnolégica de
similares caracteristicas a la de CASP, con el fin de conocer la manera en que ellos

realizan la gestion de su centro y asi poder extraer informacion de utilidad para CASP.

Ademas se realizo una investigacién bibliografica de los temas relacionados al
trabajo que se esta realizando, a saber los principales conceptos que guardan relacion
con el BSC, con el tipo de organizacion en la cual se esta trabajando y el tipo de
trabajo que ahi se desarrolla. El propdsito es describir de manera general conceptos
que estan implicitos en este tipo de organizacién. Se intenta dar a conocer al lector, de
manera conceptual, en qué consiste esta herramienta con el objetivo de lograr una
mayor comprension de aquello se desarrollara posteriormente. Es por eso que también
se plantean conceptos tales como Innovacién, para poder unirlos y demostrar la

importancia de tenerlos todos claros a la hora de desarrollar el sistema de control de



gestién, este ultimo término sera tratado segun lo que plantean autores como Anthony
y Govindarajan (2003).

También, se efectué un relevamiento de informacién en CASP, con el fin de
conocer su funcionamiento y la opinion de las personas que trabajan alli, con respecto
a la implantacién de un BSC. Ademas, se realizd6 un cuestionario a éstos con el
propésito de conocer su opinidon acerca de los objetivos estratégicos que se habian

planteado.

1.5 Descripcion de la Organizacion.

Como se dijo anteriormente, el Centro Avanzado de Simulaciéon de procesos (CASP)
pertenece al departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad del Bio-Bio. Nacié
a comienzos del ano 2002 a raiz del proyecto “Investigacion y Desarrollo Tecnolégico
para el Disefio de un Simulador en la Industria de la Madera®, financiado por INNOVA
BIO-BIO, que es el Fondo de Innovacién Tecnoldgica de la Region del Bio-Bio; y de
empresas de la VIl Region. Ya a principios del afio 2003 este centro fue inaugurado,

momento en el cual contaba con 10 personas.

En cuanto a la organizaciéon de CASP, es posible sefalar que algunas funciones se
encuentran relativamente definidas, aunque en la actualidad sélo son una forma de
presentacion mas que un modo de actuar, a continuacion se encuentra la descripcion

de estos cargos:

Director del Centro: Es quien decide en la actualidad qué proyectos se realizaran,

el que establece los contactos, evalla los proyectos, organiza al equipo de trabajo, etc.

Area de operaciones y técnica: en este momento se sabe de la definicién de estos
cargos, pero se hace dificil definir el nivel de casa persona y el rol propiamente tal que
cada uno tiene. La idea es que exista un jefe de proyectos u operaciones, que sea

quien le reporte al director evaluando de manera directa los avances.



Area Comercial: persona que encargada de difundir el centro y apoyo al director en

la consecucién de nuevos proyectos.

Si fuera posible graficar la situacion organizacional actual se podria ver como se

muestra a continuacién en la Figura N° 1:

Figura N° 1: Organizacion Actual del CASP

Director

Jefe de Operaciones Area Comercial
I

Operaciones Técnica

Fuente: elaboracion propia

El centro ha llevado a cabo proyectos con importantes organizaciones, donde
destacan los proyectos de aserradero y el realizado en el aeropuerto de Santiago. Se
ha logrado un buen desempefo y la satisfaccion de los clientes, gracias a que, entre
otras cosas, se cuenta con un buen manejo de los distintos software que ofrece el
mercado en relacion con la simulacion de procesos, los que en gran medida son

adquiridos y conocidos gracias a los contactos establecidos por el director del centro.

Este centro tiene un lugar destacado en el pais en materia de simulacion de
procesos, aun mas, es posible decir que es el Unico de su naturaleza y esto es motivo
suficiente para proyectar su existencia. Dentro de la organizacion esto es conocido y es
por ello que una gran motivacion actual es ser lideres no soélo en el ambito nacional

sino también latinoamericano.




Capitulo 2: Analisis de Instituciones Dedicadas a la Investigacion y Desarrollo

El primer paso en el desarrollo de este trabajo fue el de obtener informacion acerca de
otros centros de innovacion, con el fin de conocer la forma en que ellos realizan su
gestion. Para esto, se realizaron entrevistas en cinco centros: Fundacién Chile,
Instituto de Administracion de Salud (IAS), Centro de Modelamiento Matematico
(CMM), Instituto de Nutricion y Tecnologia de los Alimentos (INTA), CONICYT. A
continuacion, se da a conocer los principales aspectos de las entrevistas realizadas,
las que no constituyen un examen exhaustivo, sino mas bien una recopilacion de los

puntos mas destacados de estos centros a los cuales se tuvo acceso.

2.1 Fundacion Chile

Fundacion Chile es una institucion de derecho privado, sin fines de lucro, creada en

1976 por el Gobierno de Chile y la ITT Corporation de Estados Unidos".

Su misién es introducir innovaciones y desarrollar el capital humano en los cluster
claves de la economia chilena a través de la gestidon en tecnologias y en alianza con

redes de conocimiento locales y globales.

El presupuesto anual de Fundacion Chile es de aproximadamente US$ 25 millones
y su recurso humano esta conformado por mas de 500 profesionales especializados en
distintas areas del desarrollo tecnoldgico. Fundacién Chile esta casi totalmente
autofinanciada, con fondos provenientes principalmente de la generacion de nuevas
empresas (83% aproximadamente), como también la venta de servicios y licencias en
una menor proporcion. Presta servicios en las areas de agroindustria, medioambiente y
metrologia, bosque, industria y turismo, capital humano y recursos marinos; y de
acuerdo a estas areas se encuentra estructurada esta institucién, que a su vez, se
encuentran apoyadas por el area de ingenieria financiera, biotecnologia, tecnologia

ambiental y tecnologias de informacion.

" Informacién entregada por el Sr. Christian Willat, en entrevista realizada en dependencias de Fundacion
Chile, en abril del 2005



En cuanto a la gestion de los proyectos, estos para ser aprobados existen criterios
ya establecidos y finalmente es un comité quien toma la decision final. La evaluacion
de los proyectos que ya se estan realizando se hacen sobre la base de los
presupuestos, pero este sistema no se encuentra muy integrado y va a depender

basicamente del criterio del jefe del proyecto.

Se ha intentado el uso de indicadores de gestion con el fin de verificar el
cumplimiento de objetivos, pero no se ha podido realizar de buena forma por falta de
presupuesto y dificultad de tener indicadores comunes para los proyectos, a pesar de
esto, se intentd crear un Balanced Scorecard para el area de inversiones y empresas

pero sin poder extenderlo hacia otras areas.

Para compartir el conocimiento entre los participantes de los distintos proyecto
existe un sistema donde se va ingresando todo lo que se realiza en cada uno de estos

trabajos registrandose en formato PDF para facilitar su busqueda.

De la entrevista realizada en Fundacion Chile se puede inferir que es una
organizacién de gran prestigio, sobre todo en el area de transferencia tecnoldgica, area
que no se encuentra aun bien desarrollada en nuestro pais, pero probablemente la
falta de un sistema de gestion bien definido y que involucre a todos los miembros de la
organizacién no le ha permitido posicionarse aun mas con proyectos de distintas areas
y no sélo en la parte de recursos marinos y bosques, aunque se dejé ver que las

intenciones futuras se dirigen hacia ese camino.

2.2 Instituto de Administracion de Salud (IAS)

El Instituto de Administracién de Salud de la Facultad de Ciencias Econdmicas y

Administrativas de la Universidad de Chile (FACEA) -IAS-, asume un activo

compromiso en el mejoramiento del sector salud participando en todas las instancias



de discusion informada y aportando con el amplio conocimiento obtenido en docencia,

investigacion y extension en el area salud?.

El instituto ubicado en las dependencias de La Facultad de Ciencias Econémicas y
Administrativas, se encuentra dividido en cuatro unidades: Capacitacién, asesorias,
extensién e investigacion. Los principales ingresos provienen de la unidad de

capacitacion, donde se realizan actividades como magister, diplomados, cursos, etc.

En cuanto a los presupuestos, éstos se hacen si el proyecto lo requiere o
simplemente se ajustan a lo que el cliente puede ofrecer por alguno de los servicios

como es en el caso de las asesorias.

Para evaluar la calidad de los proyectos y los servicios entregados no hay mas que
las evaluaciones a los profesores que dictan las clases y para el caso de las asesorias

entienden que estuvo bien si los vuelven a llamar para un nuevo trabajo.
2.3 Instituto de Nutricidén y Tecnologia de los Alimentos (INTA)

Este es un centro multidisciplinario y multiprofesional de la Universidad de Chile. Su
misién es contribuir al logro de una éptima alimentacion y nutricion de la poblacion
chilena y latinoamericana, mediante investigacion basica y aplicada, docencia de pre y
post grado, extensién, y asistencia clinica y técnica. Presta apoyo técnico permanente
al Gobierno en la definicion e implementaciéon de politicas y programas de nutricion y
alimentacion nacionales. En este marco, ha colaborado en la reformulacién de las
politicas nacionales, definiéndose la obesidad y sus consecuencias como prioridad de

pais, y estableciéndose metas concretas para su reduccion al afio 2010°.

? Informacion obtenida segun entrevista realizada en Abril del 2005 al encargado del 4rea de proyectos, Sr.
Cristian Tortella

3 Informacion obtenida seglin entrevista realizada en Mayo del 2005 a la encargada de contabilidad, Sra.
Maria Elena Macuer y al Dr. Daniel Bunout



Este organismo ha participado en la elaboracién de guias de alimentacién, en la
readecuacion de los programas alimentarios y en la modificacion del Reglamento
Sanitario de los Alimentos, ademas integra el equipo multisectorial VIDA CHILE, junto a
los ministerios de Salud, Educacién y Agricultura y al Instituto Nacional del Deporte,
entre otras instituciones, enfatizando la investigacion en intervenciones efectivas en

escuelas y jardines infantiles.

Los ingresos provienen en su mayoria de servicios, principalmente los entregados
en el policlinico, ademas este Instituto recibe ciertos porcentajes preestablecidos,
llamados overhead, por concepto de: donaciones, proyectos de desarrollo institucional,

investigacion, docencia, extensién, asistencia técnica y asistencia clinica

No se lleva un presupuesto, existen centros de costos (mas de 100). Segun la
experiencia esto ha funcionado bien, ya que el llevar un presupuesto con el sistema
computacional que se tiene actualmente hace dificil realizar mayores gastos si se

presenta alguna contingencia.

En cuanto a la gestién de los proyectos, los cuales pueden ser de Investigacion,
Educacion o Extension, cabe destacar que antes que un proyecto sea aprobado debe
pasar por secretaria de Investigacion, la cual se preocupa que cumpla con los
estandares del fondo al que se esta postulando. Ademas, se esta dando mucha
importancia a poder inquirir acerca de otros proyectos de la institucion que estan
buscando financiamiento, con el fin de que no exista duplicidad como ha sucedido en

ocasiones anteriores.

Después que el proyecto ha sido aprobado y ha obtenido financiamiento, cada
investigador es responsable del avance que tenga éste y de documentar la
informacién que va generando este plan y una vez concluido el proyecto el investigador

a cargo rinde cuenta al INTA.



En cuanto a la medicion del éxito, va a depender del ambito del proyecto,
generalmente se mide por los estandares que fija el fondo que los financié, como por

ejemplo, nimero de publicaciones en prestigiosas revistas cientificas.

El traspaso de informacion relevante entre investigadores se realiza mediante las
publicaciones que nacieron a raiz de un proyecto, ya éstas se encuentran disponibles,
por lo que no existe un sistema de informacion acerca de los proyectos que se

realizaron o se estan realizando en este Instituto.

2.4 Centro de Modelamiento Matematico (CMM)

El CMM fue creado por un grupo de investigadores del Departamento de Ingenieria
Matematica (DIM) de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad
de Chile, gracias al Fondo de Investigacion Avanzada en Areas Prioritarias, FONDAP,
de la Comision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnolégica, CONICYT. Desde
sus inicios, en abril del afio 2000, el CMM forma parte del Centre Nacional de la
Recherche Scientifique (CNRS) de Francia, como Unidad Mixta de Investigacion (UMR
2071). Esta asociacion con el mayor centro de investigacion cientifica de Europa situa
al CMM, en el contexto internacional, en un lugar destacado y potencia enormemente

su accion®.

Lo primero que es importante sefalar es que este centro corresponde a un
proyecto que, como dice en la descripcidon que se puede encontrar en su sitio web,
partio hace 5 afos, tiempo que duran todos los proyectos FONDAP, y que gracias al
buen desarrollo de las actividades que aqui se realizan, se ha renovado el

otorgamiento de dichos fondos.

Por ser un proyecto FONDAP, la mayor parte de las investigaciones que se

realizan en el CMM derivan en un paper (aproximadamente 340 en los primeros 5

% La informacion referente a este centro fue entregada por la Subdirectora de Gestion y Proyectos
Externos, Sra. Dalia Finkelstein, en entrevista realizada en Mayo del 2005



afos), pero también se encuentran realizando investigaciones con el sector privado,

como es en el caso de la industria minera y forestal, entre otras.

Los proyectos que se deseen realizar son evaluados por un comité académico
(compuesto por el director y otros 5 miembros), quienes en un plazo aproximado de 15

dias deciden si el proyecto cumple los requisitos necesarios para ser aprobado.

Durante la realizacién del proyecto, son evaluadores externos (provenientes de
Conicyt) los que van evaluando el avance de este. Una vez terminado uno de los
proyectos se espera que sean publicados en revistas tales como la ISI Science Watch,
lo cual también forma parte de una de las maneras de evaluar el éxito del proyecto.
También resultan ser indicadores valiosos del éxito de este proyectos, el nimero de

tesis que son realizadas con ayuda de los investigadores del centro.

Este centro en la actualidad no cuenta con una sistema formal de gestion y es
parte de los objetivos de la Subdirectora de Gestidén y proyectos externos, el crear un
sistema de informacion de gestién (realizado en Access) con el cual poder contar con
la informacion de manera inmediata, realizar informes y controlar el presupuesto. Pero
lo que puede resultar mas dificil es el crear una cultura tal que permita ver los

beneficios de este sistema.

2.5 Comision Nacional de Investigacion Cientifica y tecnolégica (CONICYT)

La Comision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnolégica, CONICYT, fue creada
en 1967 con la misidon de asesorar al Gobierno en el campo de la Ciencia y Tecnologia.
Actia como la institucion coordinadora y articuladora del Sistema Nacional de Ciencia
y Tecnologia, promoviendo y fortaleciendo la investigacién cientifica y tecnoldgica, la
formacion de recursos humanos, el desarrollo de areas nuevas del conocimiento y de
la innovacién productiva, para lo cual administra, a escala nacional, los recursos
publicos destinados a estas materias. En el Anexo N°1 se dan a conocer las lineas de

programas de accion del CONICYT.



CONICYT cuenta con un presupuesto anual, que actualmente alcanza los sesenta
millones de dodlares superando con creces el presupuesto que se tenia el afio 1999,
cantidad inferior a los treinta millones de délares. Esto ha permitido, ademas de seguir
fortaleciendo los fondos y programas estables, generar nuevas iniciativas que permitan
asegurar la proyeccion, autonomia y sostenido crecimiento de la ciencia y la
tecnologia, sobre todo hoy, que la meta de Gobierno es aumentar substantivamente la

inversion nacional en investigacion y desarrollo®.

En cuanto a la asignacion de recursos en FONDEF, estos se hacen mediante
concursos publicos para empresas sin fines de lucro y para la realizacion de
investigacion y desarrollo con la condicién que la empresa tenga una existencia legal
de al menos 5 afios. Este fondo se dedica a 10 &areas de la investigacion:
Infocomunicacién, Mineria, Educacion, Pesca y Acuicultura, Agua y Energia,

Agropecuaria, Manufactura, Salud, Forestal e Infraestructura.

Para la aprobacion de un proyecto FONDEF, éste en primer lugar debe contar con
la aprobacion de evaluadores externos, entre los cuales se cuentan cientificos y
profesionales del ambito de los negocios, éstos se valen de una pauta mediante la cual
analizan si un proyecto es viable o no. Ademas hay una evaluacién social que mide el
impacto por peso publico mediante herramientas como el VAN y el TIR.
Posteriormente, esta evaluacion es valorada por un comité del area correspondiente al
proyecto, los cuales analizan que los criterios estén bien estimados para después ser
examinado por un comité de sintesis y luego por un comité ejecutivo, constituido por

representantes de diversos organismos.

Para llevar un control de los proyectos se realizan visitas en terreno y se verifica
que el avance sea acorde a la carta gantt establecida e un principio. Ahora bien hay un
sistema accesible por Internet en el que los investigadores pueden ingresar los

avances del proyecto.

5 Para conocer mas de la gestion de CONICYT, fue entrevistado, en mayo del 2005, el Sr. Patricio
Velasco, Director Ejecutivo



Ademas se debe realizar una exposicion ante el Comité de area respectivo de
acuerdo a las pautas establecidas por FONDEF como minimo dos veces al afio. Una
vez al afio se debe presentar un Informe Cientifico — Tecnoldgico (C+T), también de
acuerdo a las pautas establecidas por FONDEF, asi también, una vez al afio se

entrega un Informe de vigencia Economico — Social (E+S).

Por otro lado se deben realizar exposiciones con el comité de cada area con el fin
de validar el avance del proyecto especialmente respecto de los resultados obtenidos,
metodologia utilizada y vigencia C+T y E+S. Ademas, se realizan paneles de expertos
con algunos proyecto seleccionados para poder reflexionar desde una perspectiva
autoevaluativa, sobre los procesos avanzados hasta la fecha por el (los) proyecto(s) en

desarrollo presentados.

Al final del proyecto se realiza una evaluacion Cientifico-Tecnoldgico, Econémico-

Social, Gestién Operacional y Contractual sobre el plan finalizado.

Como conclusién, se puede notar que el CONICYT realiza un buen control,
especificamente en lo relacionado con FONDEF, y esta dispuesto a seguir avanzando
en este aspecto por medio de llevar la mayoria de los procesos mediante Internet.
Ahora bien, puede ser necesario un seguimiento posterior de cada proyecto, una vez
que han llegado al mercado, para analizar el impacto que tiene en éste y de esa

manera evaluar la transferencia tecnologica realizada.

2.6 Conclusiones

Las conclusiones que se pueden extraer del andlisis de la informacién recolectada, se
enfocan en diversas areas en las que el CASP desea mejorar, de las cuales es posible
mencionar: la gestién de proyectos, mediante control e informes de avance, ademas
tener una base de conocimiento que es de gran utilidad en consultas para posteriores
proyectos. Otro aspecto interesante a mencionar, es la manera de como estos centros

de Investigaciéon y Desarrollo evaluan sus proyectos en cuanto a calidad



y éxito de éste, dando atencion al financiamiento que reciben y de donde, que sus
investigadores puedan publicar en revistas de renombre en su rubro, entre otros. Otro
hecho importante de mencionar y que se presenta como un punto comun en los
centros de esta naturaleza, es la carencia de modelos tanto de negocios como de
gestion, que sustenten el desarrollo de las actividades realizadas y las decisiones
tomadas. Todas estas razones colaboran en la realizacion de un sistema de gestion

para el Centro de Simulacion de procesos (CASP).



Capitulo3: Marco Teérico

Es adecuado, para el desarrollo de este trabajo, conocer el significado de ciertos
términos, con el fin de comprender aquellos que se relacionan con el Centro Avanzado
de Simulacion de Procesos (CASP). Asi también, es importante conocer los aspectos
basicos de un sistema de control de gestién usando como base la herramienta Balance
Scorecard. Todo lo cual a continuacion se describe como una manera de formar el
marco general en el cual se sustenta la investigacién, describiendo conceptos tales
como, innovacion cientifica y tecnoldgica, simulacién de procesos, control de gestion y

Balanced Scorecard.

3.1 Innovacioén Cientifica y Tecnoldogica

Segun Benavente, J. (2002), la Innovacién cientifica y tecnolégica, de la que el
esfuerzo en investigacion y desarrollo (I&D) forma parte, puede considerarse como la
transformacion de una idea en un nuevo y mejor producto introducido en el mercado,
en un nuevo y mejorado proceso operativo utilizado en la industria y comercio, o en
una nueva forma de servicio social. Las innovaciones tienen que implementarse si
quieren ser introducidas en el mercado o utilizadas en proceso productivo, por o que
envuelven una serie de actividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionales,

financieras y comerciales.

I&D es solamente una de estas actividades que puede ser llevada a cabo en
diferentes fases del proceso innovador, actuando no solamente como la fuente original
de ideas inventivas sino también como una forma de resolucion de problemas que

puede ser utilizado en cualquier punto de la implementacién.

Ademas de las actividades de 1&D existen otras dentro del proceso innovador, que

por lo general no deben ser confundidas con la primera:

1. Equipamiento e Ingenieria Industrial: Cubre adquisicion y cambios en la

maquinaria productiva y herramientas, y cambios en los procedimientos de



produccién y control de calidad, métodos, y estandares requeridos para

manufacturar el nuevo producto o usar el nuevo proceso productivo.

Iniciacion de Produccion y Desarrollo Preproductivo: Incluye modificaciones de
producto o procesos, reentrenamiento del personal en las nuevas técnicas o en
el uso de nueva maquinaria, y produccion de ensayo si ésta conlleva mayor

desarrollo e ingenieria.

Marketing por nuevos productos: Cubre las actividades en conexién con el

lanzamiento de un nuevo producto.

Adquisicion de tecnologia no fisica: Incluye la adquisicion de tecnologia externa
en la forma de patentes, invenciones no patentadas, licencias, obtencion de
know-how, derechos de marcas, disefios, patrones y servicios con contenido

tecnoldgico.

Adquisicion de tecnologia fisica: Cubre la adquisiciébn de maquinaria vy
equipamiento con un contenido tecnoldgico conectado a innovaciones en

procesos o productos introducidos por la firma.

Disefio: Parte esencial del proceso innovador. Cubre los planes y bosquejos
dirigidos a definir procedimientos, especificaciones tecnoldgicas vy
caracteristicas operacionales necesarias para la concepcion, desarrollo,
manufactura y marketing de nuevos productos y procesos. Puede ser una parte
de la concepcién inicial del producto o proceso, es decir, investigacion y
desarrollo experimental, pero también puede estar conectado a equipamiento,

ingenieria industrial, iniciacion de produccién y marketing de nuevos productos.



3.1.1 Definicion de Investigacion y Desarrollo

La Investigacion y desarrollo comprende todo el trabajo creativo llevado a cabo sobre
una base sistematica en orden a incrementar el stock de conocimiento, incluyendo el
conocimiento del hombre, cultura y sociedad, y el uso de ese stock para idear nuevas

aplicaciones.

Dentro de I&D se consideran 3 actividades:

1. Investigacion basica: Trabajo tedrico o experimental llevado a cabo
principalmente para adquirir nuevo conocimiento general sobre los fundamentos
que subyacen en los fendbmenos y hechos observados, sin ninguna aplicacion

en particular o uso inmediato a la vista.

2. Investigacion Aplicada: Es investigacién original llevada a cabo para adquirir

nuevo conocimiento y que tiene un objetivo practico particular.

3. Desarrollo Experimental: Es un trabajo sistematico, basado en el conocimiento
existente ganado por la investigacion y experiencia practica, dirigido a producir
nuevos materiales, productos y mecanismos; a instalar nuevos procesos,
sistemas o servicios; o a mejorar sustancialmente aquellos que ya son

producidos o estan instalados.

3.2 Vigilancia Tecnolégica

Segun Escorsa P. y Maspons R. (2001), la Vigilancia consiste en captar informacion
del entorno, seleccionar la que se considere relevante para el negocio, difundirla dentro
de la organizacion y utilizarla como herramienta en la toma de decisiones, es decir, un
sistema organizado de observacion y analisis del entorno, seguido de una eficaz

circulacion interna y utilizacion de la informacién para la toma de decisiones.



Para Porter, M. (1990), existen cuatro aspectos determinantes para la
competitividad de la empresa: clientes, proveedores, tendencias en el mercado y

productos sustitutivos.

Estos son los ejes de informacion alrededor de los cuales se organiza la vigilancia.

- La vigilancia competitiva se centra en la informacion sobre los competidores actuales

y los potenciales y sus movimientos en el mercado (visibles y no visibles)

- La vigilancia comercial estudia los datos referentes a clientes y proveedores
(evoluciéon de las necesidades de las clientes, solvencia de los clientes, nuevos

productos ofrecidos por los proveedores, etc.)

- La vigilancia tecnolégica se ocupa de las tecnologias disponibles o que acaban de

aparecer y sus posibilidades de utilizacién en distintos productos.

- La vigilancia del entorno que detecta las sefiales exteriores que pueden condicionar

el futuro como las normativas politicas, de la sociedad, medio ambiente, etc.

Pero, no sdlo la informacion del exterior es necesaria para el desarrollo del
negocio, también la vigilancia interna es fundamental para la competitividad de la
empresa. Las personas deben tener conocimiento sobre su organizacion (mision,
vision, valores, cultura, procedimientos, formas de trabajo, etc. ) y las actividades que
se realizan (ofertas, proyectos, cursos, ponencias, seminarios, articulos, etc) de forma
que se evite la duplicidad de esfuerzos, se aprovechen las lecciones aprendidas, etc.
mejorando la productividad de las personas y su satisfaccion. Un ejemplo de esto
puede ser el desarrollo de un sistema Base del Conocimiento, esto también se dara a

conocer mas adelante como propuesta de esta investigacion.



La Vigilancia Tecnolégica tiene como objetivo la obtenciéon continua y el analisis

sistematico de informacion de valor estratégico sobre las tecnologias y sus tendencias

previsibles, lo que optimiza la toma de decisiones empresariales y la anticipacién a los

cambios.

La Vigilancia Tecnoldgica provee de inteligencia y conocimiento para:

Definir las estrategias

Establecer programas de | + D

Establecer acuerdos de Cooperacion

Facilitar la implantacién de nuevos avances tecnolégicos

Detectar oportunidades de inversion y comercializacion

En la siguiente pagina, en la figura N° 2, se muestra un modelo de Vigilancia

Tecnoldgica:

Figura N°2: Modelo de Vigilancia Tecnolégica

Busqueda
Observar > _ Observadores
\ Captacion
Difusion
- Tratamiento
Analizar
. e - Expertos
> Analisis :
\ Analistas
Validacion
Utilizar > _ Toma de
Explotacion Decisi
ecisiones

Fuente: Elaboracién propia, basado en Escorsa y Maspons (2001)




Para comenzar la busqueda de la informacién pertinente es comuin comenzar con
la utilizaciéon de bases de datos, las cuales son un conjunto de textos, cifras, imagenes
0 una combinacion de estos registrados de manera tal que puedan ser leidos por un
computador y organizados segun un programa que permita su localizacién y
recuperacion. Estas bases de datos comUnmente son de articulos técnicos y de
patentes. Y algo importante de destacar es que hace algunos afos gran parte de estas

bases de datos se encuentran disponibles en Internet.

La dificultad a la hora de realizar la vigilancia puede encontrarse en el nivel de
detalle que puede obtenerse de una busqueda, ya que por mas de que se tenga
acceso libre a muchas bases de datos, el buscar aquello que es util para la
organizacién no siempre resulta facil. La primera tarea que se debe efectuar es ver
donde se encuentra esa informacion, en qué bases de datos, cuales son los registros
que tratan del tema, y hacer lo mismo con las patentes. Con todo ello se forma una
poblacion, que puede ser de unos cuantos registros, 1.000 o 1.500, con un numero
similar para las patentes. Por lo tanto, se cuenta con una informacion bastante extensa

que cubre el area que interesa trabajar.

Lo primero que se debe hacer con lo obtenido es contar las palabras, la
informacién que aparece en los diversos campos. Por ejemplo, pueden contarse las
palabras clave de los titulos, de los autores, de los abstracts, de los descriptores y de
los identificadores. Con este recuento se empieza a tener informacion relevante, sobre
todo al comparar los recuentos de palabras clave de un periodo determinado con

periodos anteriores.

Hay otra herramienta bastante potente para saber qué sucede en un area, sobre
qué se investiga, qué lineas existen. Y esta herramienta es la coocurrencia de
palabras. Es un poco mas complejo que el recuento, en el que soélo se debe contar. La
coocurrencia dice cuando dos palabras van juntas en el titulo, en el abstract, por
ejemplo, o en el numero de descriptores o de identificadores. Si aparecen juntas en

muchas ocasiones, significa que existe una relacién entre estas palabras.



Se sabe que muchas bases de datos van a parar a Internet, donde la vigilancia es
cada vez mas posible. No hay sélo buscadores como Google. Hoy en dia también hay
elementos mas sofisticados, como los metabuscadores, que son capaces de movilizar,
a la vez, diversos buscadores para que trabajen simultdneamente y den los resultados
simultaneos. Trabajan con diversos buscadores para aumentar la busqueda. Otro
elemento interesante son los agentes pull, que permiten mecanizar las tareas de
vigilancia de forma rutinaria. Es decir, pueden vigilarse una serie de webs sin tener que
mirarlas cada dia o cada semana. Con estos agentes pull es posible montar un sistema
de vigilancia: se enumeran las webs que se quieren vigilar y estos agentes te avisan
con un mensaje cada vez que se ha producido una variacién en una web determinada.
Eso es de gran utilidad para las empresas. Es por eso que la vigilancia en Internet

tiene un potencial enorme.

Otro término que se relaciona con la vigilancia tecnoldgica y que en la actualidad
esta siendo muy utilizada, por el gran volumen de datos que es capas de manejar de
manera inteligente, es la Cienciometria, ésta se enfoca principalmente a al analisis de
aquellos documentos redactados por investigadores y técnicos, los que se pueden
plasmar en forma escrita a través de articulos de revistas, memorias de patentes, actas
de congresos y otras comunicaciones publicas en el ambito de las ciencias y la

tecnologia.

Finalmente se puede decir, que los medios existen para llevar a cabo dentro de
una organizacién dedicada a la investigacién y desarrollo, que es el caso relevante
para este trabajo, lo importante es que la organizacion determine en base a sus
necesidades cual es la forma mas conveniente de lograr los objetivos que se persiguen

al involucrar este concepto a sus actividades.



3.3 Simulacion de Procesos

Lo primero que es importante mencionar con respecto a este concepto, es que algunos
de objetivos de la simulacion de procesos son poder aplicar nuevas técnicas de
modelado, simulacién y optimizacién para mejorar el rendimiento de sistemas
logisticos, de produccion, de transporte y de servicio tanto del mundo industrial como
en las administraciones. Ademas, minimizar el riesgo en la toma de decisiones
mediante el andlisis y evaluacion experimental de las diferentes alternativas antes de
su implantacion fisica sobre el sistema real. Otro objetivo es el disefio de entornos de
ayuda a la toma de decisiones basadas en herramientas integradas de modelado,

simulacion y optimizacion. También, el analisis y mejora de planes de evacuacion.

La simulacién de procesos también es aplicable en una gran variedad de ambitos

como®:

o Ambito productivo y sistemas de manipulacién de materiales.

e Transportes: puertos, ferrocarriles y transporte aéreo.

e Procesos logisticos: sistema de gestién de almacenes, cadena de suministro,
mineria, mantenimiento, gestién de residuos.

e Reduccion de costos y optimizacién de recursos.

e Seguridad: analisis y mejora de planes de emergencia y evacuacion.

e Servicios: mejora de call-centers, procesos administrativos.

e Sistemas de produccion continuos (Mineras, refinerias, aserraderos, etc.).

e Sistemas de manufactura flexible (Maestranzas)

e Cadena de abastecimiento y servicios (Distribuidores, servicios de courier,
postales, etc.)

e Salud y servicios en general (Hospitales, bancos, puntos de atencion clientes)

La decision de utilizar esta herramienta proviene de la percepcién que la

simulacion puede ayudar a resolver asuntos relacionados con el disefio de nuevos

% http://zeisel.upc.es/logisim/logisim.asp?anar=logisim&item=intro




sistemas o modificacion de los existentes. Esto se fundamenta en que las inversiones o
su modificacién son costosas y, a través de la simulacién, se puede experimentar qué

beneficios trae la implementacion de estos cambios a un costo mucho mas bajo.

Como ya se ha mencionado, son muchas y variadas las ventajas que estan
asociadas a la simulacién, como por ejemplo: la capacidad para entender el sistema
sin necesidad de construirlo o modificarlo, con lo que esto implica en cuanto a ahorro
de tiempo y dinero, la posibilidad de probar diferentes opciones rapida y facilmente,

respondiendo de una manera inmediata a preguntas del tipo “...qué pasa si...?", y

mejorar la comunicacion de ideas al resto de la organizacion.

Las ventajas son claras para empresas, sin embargo, en muchas ocasiones el
coste de las herramientas o la formaciéon y mantenimiento necesarios para su
utilizacién resulta un inconveniente si se usan de forma esporadica. La solucién en
estos casos esta en las empresas que ofrecen esos servicios, contratandolas

Unicamente cuando son necesarias.

En definitiva, la simulacion es ya una realidad cotidiana, pero sin duda la exigencia
creciente de optimizar tanto productos como procesos hara de la simulacion una

herramienta imprescindible en el futuro préximo.

3.4 Control de Gestion

El Control de Gestién (CG), es un proceso que sirve para guiar la gestion empresarial

hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla.

Segun Anthony, R. y Govindarajan, V. (2003), el control de gestion es el proceso
por el cual los directivos influencian a otros miembros de la organizacién para que

implanten la estrategia de la organizacién.



Existen diferencias importantes entre las concepciones clasica y moderna de
control de gestion. La primera es aquella que incluye unicamente al control operativo y
que lo desarrolla a través de un sistema de informacioén relacionado con la contabilidad
de costos, mientras que la segunda integra muchos mas elementos y contempla una
continua interaccion entre todos ellos. El nuevo concepto de control de gestion centra
su atencion por igual en la planificacién y en el control, y precisa de una orientacién

estratégica que dote de sentido sus aspectos mas operativos.

El control de gestién conlleva un conjunto de actividades, entre las cuales se
pueden mencionar: planificacién, coordinaciéon, comunicacién, evaluacion, decisiéon e

influencia sobre las personas para el cambio de comportamiento.

Un Sistema de Control de Gestién (SCG), cuenta con el diagnéstico o analisis para
entender las causas raices que condicionan el comportamiento de los sistemas fisicos,
permite establecer los vinculos funcionales que ligan las variables técnicas-
organizativas-sociales con el resultado econdmico de la empresa y es el punto de
partida para el mejoramiento de los estandares; mediante la planificacién orienta las
acciones en correspondencia con las estrategias trazadas, hacia mejores resultados; vy,
finalmente, cuenta con el control para saber si los resultados satisfacen los objetivos

trazados’.

El CG desarrolla actividades de planificacién, control y diagnéstico, para que las
reglas de gestion locales se correspondan con la estrategia trazada por la
organizacion, con un fin econémico: la elevacion del nivel de desempefio global,

asumiendo de este modo una perspectiva integral de la organizacion.

Segun Gomez, G. (2004), dentro de los objetivos del control de gestion podemos

mencionar:

1. Interpretacion global de todas las funciones gerenciales.

7 http://es.wikipedia.org/wiki/Control_de_gesti%C3%B3n



Integrar las variables estratégicas y operacionales.
Correcta toma de decisiones del presente y del futuro.
Construir los indicadores adecuados de gestion.
Mejora continuada de los resultados.

Corregir sobre la marcha desviaciones

N o g bk e

Reaccionar ante los cambios.

3.5 Balanced Scorecard

Segun Kaplan, R. y Norton, D. (1997), el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan
para navegar hacia un éxito futuro. Hoy, las organizaciones estan compitiendo en
entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus

objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos.

El Balanced Scorecard traduce la estrategia y la misién de una organizacioén en un
amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria

para un sistema de gestion y medicién estratégica.

Esta medicién de la actuacion de la organizacion la realiza desde cuatro

perspectivas equilibradas:

e Las Finanzas: La estrategia de crecimiento, la rentabilidad y el riesgo desde la
perspectiva del accionista.

e Los Clientes: La estrategia para crear valor y diferenciacion desde la perspectiva
del cliente.

e Los Procesos Internos: Las prioridades estratégicas de distintos procesos que
crean satisfaccion en los clientes y accionistas.

e El Aprendizaje y Crecimiento: Las prioridades para crear un clima de apoyo al

cambio, la innovacion y crecimiento de la organizacion



La diferencia con otros sistemas, es que en el Balanced Scorecard los indicadores
financieros, aquellos que cuentan la historia de hechos y acontecimientos pasados, se

encuentran complementados con medidas de los inductores de la actuacién futura.

Es por esta razon, que el CMI como sistema de gestion, pone énfasis en que los
indicadores financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion
para todos los empleados en todos los niveles de la organizacion, los cuales se derivan
de proceso impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio, de esta
manera, el CMI transforma el objetivo y la estrategia en objetivos e indicadores
tangibles para todos los miembros de la organizacion. En la Figura N° 3, se demuestra
como el proceso de planificacion se realiza alrededor de una visién a mas largo plazo,

mediante Balance Scorecard.

Figura N°3: Sistema de Gestion Estratégica

Traduccién
de la Vision

Comunicacion Balance Feedback y
y vinculacién Scorecard Aprendizaje

Planificacion
del negocio

Fuente: Kaplan y Norton (2000)



En este trabajo se intenta relacionar este concepto, el del BSC, con el de
innovacion tecnologica, de manera de lograr un buen seguimiento y control de
proyectos, como también de la organizacion que los realiza. Como muestra la Figura
N° , es posible, mediante las relaciones causa-efecto, lograr una sinergia entre las
distintas perspectivas que se pueden desarrollar al disefar un Sistema de Control de
Gestion con una herramienta como el BSC, teniendo en cuenta tanto los resultados de
corto como de largo plazo, considerando, sobretodo en este caso, el hecho de que
proyectos que tienen como base la innovacién tecnolégica tienen plazos variables de
culminacion, factor que también hace muy importante el control de todas las variables

que pueden provocar atrasos o malas definiciones de requerimientos.

En este punto es util relacionar otro concepto visto en un punto anterior, como es el
de Vigilancia Tecnoldgica, ya que la eficiencia, la rapidez en el acceso a la informacién,
la actualizacion de los conocimientos en determinadas areas, etc. pueden depender de

manera directa de cdmo se logre gestionar y ligar este sistema al BSC disefado.



Figura N°4:

LA INNOVACION VISTA DESDE EL BSC:

Ferspectiva

del Cliente * Imagen innovadora

Perspectiva v

Elr{:lcesns B * Mro de nuevos productos v servicios
aves i

Perspectiva GEMERAR = Mro de ideas generadas

Aprendizaje RNCRJ A

Ferzpectiva
Financiera

56 ingresos por nuevos productos (3 anos)
% inversion en R&D

Fuente: http://ciberconta.unizar.es/LECCION/rm06/rm06.pdf



Capitulo 4: Diseno de un Sistema de Control de Gestién para CASP

En este capitulo se plantean los pasos a seguir para el desarrollo y disefio de un
sistema de control de gestion. Se decidid desglosarlo partiendo por la redefinicion de la
mision y la visibn como manera de dar paso al disefio de una estrategia que permita la
obtencion de los indicadores necesarios para el cuadro de mando integral. A partir de
esto, se genero la definiciébn de una estructura formal y especificacion de cargos.
También se propone a modo de ayuda y complementacion de este sistema de control
de gestion, el desarrollo de un sistema de vigilancia tecnolégica y la incorporacién de
una base de conocimiento (ambos temas estrechamente ligados). Estos ultimos puntos

pretenden facilitar la consecucion de los objetivos estratégicos que se desarrollaron.

4.1 Construccion de la Estrategia

Segun Hax, A. y Maijluf, N. (1993), la estrategia es un marco conceptual fundamental a
través del cual una organizacion puede afirmar su continuidad vital, de aqui la
importancia para CASP de la implementacion de una estrategia que les reporte buenos
resultados. Para su construccién usaremos el modelo utilizado por los autores
anteriores, el cual se centra en tres puntos fundamentales: la misién, escrutinio interno

y externo y los planes generales de accion, los cuales se exponen a continuacion.

4.1.1 Definicion de Misién y Vision

El primer paso en la formulacion de una estrategia, es la definicion de la mision y vision
lo que permite a la organizacion lograr el direccionamiento que se propone. El Centro
de Simulacion de Procesos (CASP) desarrollé una mision y vision, las que han de ser
revalidadas con el fin de que reflejen la realidad actual de la empresa. A continuacion,
se exponen tanto la Misién como la Visidn que se proponen como parte de este
trabajo. En la actualidad el centro contaba con estas dos definiciones, las cuales

pueden ser leidas en el Anexo N°2.



Asi la propuesta de visidén queda en los siguientes términos:
“Ser el centro de referencia en simulacién de procesos en América latina, por su
contribucién sistematica a la generacion de nuevos desarrollos tecnologicos y
aplicaciones en el area de la simulacién, con el fin de lograr calidad, productividad y

eficiencia en las organizaciones”.

Una declaracion de mision incluye una definicion de sus componentes actuales y

futuros, tal como se exponen en la Tabla N°1:

Tabla N°1: Exposicion de la mision

Situacion Actual En el Futuro
Producto Simulacion de procesos en las|Simulacion de procesos en
empresas las empresas
Mercado Grandes empresas que deseen|Mercados que representen
mejorar sus procesos un desafio en cuanto a

simulacion de procesos

Ambito Chile Latinoamérica

geografico

Habilidades Capacidad para modelar procesos | Seguir liderando en el uso y
Distintivas de simulacion discreta. aplicacion de nuevos

Capacidad para simular en|software de simulacion de
diferentes software. procesos

Lideres en innovacion de | Continuar innovando en
simulacién de procesos en Chile nuevos usos de la esta
Disponibilidad de recursos | herramienta

humanos e infraestructura.

Fuente: Elaboracion propia, basada en Hax y Majluf (1993), pagina 58



Acorde a lo anterior se propone la siguiente mision:

“Ser un centro dedicado a la innovacién y desarrollo, ademas de la generacion de
aplicaciones de simulacion de procesos, con el fin de facilitar la toma de decisiones en

las organizaciones destacandonos en el uso de variadas e innovadoras herramientas”.
4.1.2 Analisis del Medio Interno y Externo del Negocio

El segundo paso en la formulacién de la estrategia es definir el ambito interno y externo
en el cual se desarrolla la organizacién, de esa manera se conocen sus oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades.

4.1.2.1 Escrutinio Interno

El escrutinio interno se enfoca principalmente a que la organizacién se analice a si

misma, con el fin de descubrir fortalezas que pueden explotar y debilidades que deben

reducir, tales como las que se analizan en la siguiente pagina, en la Tabla N°2:



Tabla N°2: Fortalezas y Debilidades de CASP

Fortalezas de CASP

Debilidades de CASP

Ser lider en software de simulacion de
procesos, contando con la nueva tecnologia y
haciendo uso de toda la variedad existente

No contar con un presupuesto fijo para
remunerar al equipo de trabajo, ya que
los proyectos se realizan mediante
convenios

Tener un equipo de trabajo motivado con el
éxito del centro

Alta rotacién de personas que podria
provocar fuga de informacion

Disponibilidad de hardware adecuado para el
buen funcionamiento de los softwares.

Mucha responsabilidad recae sobre el
Director del centro

Apoyo de la Universidad del BIO-BIO en
cuanto a infraestructura

Invitaciones a congresos a través del mundo

Experiencia probada en el ambito de
simulacion de procesos

Fuente: Elaboracion propia

4.1.2.2 Escrutinio Externo

En un mundo en constante cambio, es importante para la empresa analizar su entorno

con el fin de descubrir oportunidades que deben ser aprovechadas por la organizacién

y las amenazas contra las que deben estar alerta, a continuacion, en la Tabla N°3 , se

exponen las oportunidades y amenazas para el Centro de Simulacion de Procesos

(CASP).




Tabla N°3: Oportunidades y Amenazas para CASP

Oportunidades de CASP

Mercado poco explotado en Latinoamérica

Amenazas de CASP

La posible entrada de nuevos
competidores, y no estar listos para
afrontarlos

Pocos competidores

No mantenerse al dia en cuanto a nuevas
tecnologias y trabajar con lo que resulte
mas comodo

Utilidad en empresas de todo tipo

No ser percibido por el mercado como una
solucion para el mejoramiento y eficacia
de sus procesos

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Programas Generales de Accion

Después de definir la mision, vision y realizar un escrutinio general de la empresa,

basandose en lo que actualmente ahi ocurre, se encuentran las condiciones para

desarrollar la formulacion estratégica mediante el plan estratégico expuestos a

continuacion, el que ayudara a definir los objetivos estratégicos y posteriormente los

indicadores que son parte fundamental para la elaboracion de un Balanced Scorecard.

Desarrollo de | + D: La misién de CASP es ser un centro dedicado a la investigacion y

desarrollo en cuanto a la simulacién de procesos, por lo que todos los esfuerzos van

enfocados a la realizacion de este objetivo.

Posicionarse como centro de referencia: CASP apunta a este objetivo en la

descripcion de su vision, razén por lo cual cada actividad realizada en el centro debe

reflejar la intencién de todos por transformarse en referencia para otros centros, por el

prestigio logrado entre sus pares a nivel latinoamericano.




Mejora continua de la calidad: Este aspecto repercute en cada ambito del trabajo en
CASP como procesos, personas, cultura, entre otros. El dar énfasis al cumplimiento de

esta meta permite cumplir la mision que CASP se ha propuesto.

Implementar una cultura de gestiéon: El cumplimiento de este objetivo logra que
todos los integrantes de la organizacion se encuentren alineados y comprometidos con
los propésitos de ésta. De esta manera la entidad consigue mas facilmente alcanzar

sus metas.

Desarrollo de capacidades y habilidades de los integrantes de CASP: Es propdsito
de CASP mantener un ambiente laboral que permita a sus integrantes desarrollarse
profesionalmente sin trabas, ademas de incrementar su conocimiento mediante la

investigacion y desarrollo de nuevos proyectos.

4.2 Diseiio de una Organizacién Formal

4.2.1 Organigrama

Uno de los primeros pasos que se deben realizar y que son parte de las propuestas de
este trabajo, es establecer una organizacion formal, de manera de establecer roles y

permitir la adecuada segregacién de funciones dentro del CASP.

Tener una estructura bien definida contribuira para facilitar la Implementacién del
Sistema de Control de Gestién, ya que cada persona dentro de la organizacion podra
conocer cual es su papel y cédmo contribuye al logro de cada objetivo definido. La

definicion de los cargos propuestos se encuentra detallada en el Anexo N° 3.

Como muestra la Figura N°5 , se tratd de conservar roles que ya existian dentro del
centro y que en general son roles establecidos en la mayoria de los centros de este

tipo, pero se puede apreciar graficamente cuales son las relaciones que se establecen.



Figura N°5: Diseio de Propuesta de Organigrama

Director

Gerente de

Administracion

Gerente de Ventas

Gerente Lineas de

y Marketing Negocios Gerente de I1+D
I

| | I
Jefe Operaciones Jefe Area Técnica :

I T
| I |
JefedeProyecto1 h - o m = = = = = = = — _|____l
I I |
I I |
Jefede Proyecto2 [~ ~ ~F======- o B
I | I
| [ [
I )

Jefe de Proyecto 3

Fuente: Elaboracion propia




4.3 Sistema de Vigilancia Tecnolégica

Dentro del capitulo 3 se dio a conocer el concepto de vigilancia tecnoldgica, de esta
manera es mas sencillo comprender el por qué de esta propuesta. Como una manera
de generar conocimiento dentro de la organizacién, especialmente con relacion a las
tecnologias existentes en el entorno y que guardan directa relacion con la organizacion
y con los proyectos que ésta realiza, se propone la incorporacién de un sistema de
vigilancia tecnolégica. También como una forma de conocer el comportamiento de
aquellos competidores actuales y/o potenciales, qué es lo que en la actualidad se esta
trabajando. Los articulos, papers, investigaciones, etc. que se relacionen con un tema
del interés del centro, que puedan ser obtenidos de una manera ordenada, rapida y

que faciliten el analisis y ayuden a lograr la eficiencia dentro del centro.

Como también se mencioné en el capitulo anterior, existen distintos métodos para
poder realizar esta vigilancia tecnoldgica, y la eleccién de una forma u otra dependera
de factores que en esta investigacion no se pretenden aclarar ya que deben ser
analizados a nivel de centro. Pero en este mencionado trabajo lo que si se pretende y
se espera entregar una propuesta, la que recoge las caracteristicas del centro y

aquellas principales necesidades que se revelan en la actualidad.

Esta organizacién necesita contar con acceso a determinadas bases de datos,
como son aquellas de articulos técnicos (como es Compendex) y de patentes. También
dado el gran volumen de informacion que se maneja en Internet, puede ser muy util
contar con un buscador especializado, que ayude a ordenar y analizas la informacién
que tenga referencia a aquello que la persona encargada de este sistema se encuentre
investigando. Esto requiere de la adquisicion de un software. Posiblemente el método
que mas se acerque a las necesidades del centro es la cienciometria, la que permitiria,
mediante el uso de indicadores bibliograficos, los que se someten a un tratamiento
estadistico para que, a través de un recuento se desarrolle una estructura analitica que
permita representar la esencia del tema que abordan los documentos que los

contienen.



Otra forma que puede ayudar a llevar a cabo una investigaciones la utilizacién de
un buscador inteligente o de un metabuscador. Los primeros ayudan a realizar en lugar
del usuario la busqueda, ya que éstos después de unas ordenes que le da el usuario
acerca de los criterios de busqueda, viajan por Internet u otras redes identificando los
requerimientos, para posteriormente ordenar todo lo obtenido segun la relevancia de
cada uno y a la vez eliminando los que se consideran irrelevantes. Lo importante es
que estos buscadores inteligentes es que éstos aprenden luego de identificar los
patrones de comportamiento y asi puede tomar decisiones de manera auténoma.
Algunos productos que realizan esta funcion y que se pueden adquirir a través de

Internet mediante un pago, son Strategic Finder, NetAttache Pro, Webbandit, etc.

Por ultimo, los metabuscadores, son softwares que permiten la realizacion de una
misma busqueda en distintos buscadores de manera simultanea, reduciendo asi el
tiempo de busqueda. Permite el analisis de la informacion, de acuerdo a ciertos
criterios y la actualizacion periddica, como también el trabajo offline. Algunos ejemplos
de estos softwares son, WebFerret, Matahari, Inforia Quest y Copernic. De este ultimo,
en el Anexo N° 4 de puede encontrar el ejemplo de la version 6.11, en este caso se

muestra el software gratuito que se puede obtener en Internet.

4.4 Base de Conocimiento

Una de las caracteristicas de este centro es estar compuesto en su gran mayoria por
seminaristas, por lo que, la rotacion de personas es muy alta. Por esta razén, una de
las propuestas de esta memoria de titulo para CASP, es implementar un sistema que
les permita almacenar el conocimiento generado en cada proyecto, con el fin de poder
usarlo a futuro. A su vez, es importante destacar que este sistema deberia
complementar un proceso de control de proyectos, ya que al ir ingresando los nuevos

avances que se vayan produciendo, se puede verificar si éstos realmente

corresponden con lo que se habia planificado en un principio. El sistema referido se



conoce como base de Conocimiento. Segun Buckman, R. y Zarur, P. (2004), para que

la base de conocimiento sea Util, es necesario:

1. Dar acceso a la base de conocimiento de la organizacion a todos los

empleados.

2. Reducir el numero de transmisiones de conocimiento a una, para alcanzar la

menor distorsiéon de ese conocimiento.

3. Dejar que cada individuo introduzca conocimiento dentro del sistema.

4. Funcionar a través del tiempo y el espacio con una base de conocimiento

disponible las 24 horas del dia.

5. Facil de usar para aquellos que no son expertos en computadoras.

6. Comunicarse en el idioma que mejor entienda el usuario.

La base de conocimiento para el caso de CASP constara de lo siguiente:

e Archivo preestablecido mediante el cual puedan ingresar el proyecto y
estableciendo hitos que éste ha cumplir en carta gantt adjunta, con el fin de ir
almacenando los proyectos para su posterior consulta y realizar un control del

avance de éstos.

e El archivo anterior debe permitir el ingreso de los avances del proyecto, pero no la

modificacion de la informacion antes ingresada.

e Ademas del ingreso de avance de proyecto, se pueden incluir observaciones u

opiniones de los desarrolladores del proyecto.



¢ Informes de gerente de lineas de negocio y gerente I+D al director, informacion
extraida del archivo del proyecto. A su vez, este documento debe incluir un analisis

de desviaciones de los plazos y costos

o Todos los archivos antes mencionados deben quedar a disposicion de todos los

integrantes de CASP, con privilegios sdlo de lectura.

Este sistema puede ser disefiado o comprar uno en el mercado que se
acomode a las circunstancias de CASP, en este caso usaremos Base de Conocimiento
1.0, una aplicacion con tecnologia .NET con una base de datos SQL Server 2000,
procedente de una memoria de titulo en curso. Esta aplicacion maneja tres tipos de
usuarios:
= Administrador: Con privilegios de agregar proyectos, consulta, agregar usuario,

eliminarlos y modificarlos
= Editor: Agregar proyectos y consultarlos

=  Consultor: Solo consulta

Ademas se pueden realizar busquedas por titulo, descripcidén, autor y creador.

En los anexos se presenta la interfaz de este sistema.

Algunas Bondades de esta aplicacién Web son:

e La escalabilidad de la base de datos: esta es capaz de guardar distintos tipos
de proyectos (ya sean de ingenieria, investigacion, tesis, etc.) ya que su modelo
relacional asi lo permite. También tiene la capacidad de guardar usuarios de
cualquier parte del mundo (mundo de habla hispana) ya que su base de datos

lo soporta ya que su modelo relacional lo permite.

e La seguridad: existen varios niveles de seguridad. El primer nivel de seguridad
se ejecuta por el lado del cliente (browser) y esta implementado con tecnologia

Javascript ya que es el Standard internacional soportado por todos los



exploradores de Internet. El segundo nivel de seguridad se ejecuta en el lado
del servidor Web con tecnologia ASP.NET, este nivel es el mas importante por
que el anterior es de facil vulnerabilidad por usuarios semi-expertos, y por
ultimo seguridad implementada en la base de datos, con la creacion de distintos
perfiles de usuarios de base de datos manejados por contrasefa, datos

importantes encriptados, planes de backup y mantenimiento de base de datos.

En los anexos N°5, 6, 7 se presentan los archivos que se proponen para este Sistema

Base de Conocimiento y la interfaz de esta aplicacion.



Capitulo 5: Desarrollo de un Sistema de Control de Gestion Utilizando el

Balanced Scorecard

Después de lo expuesto hasta ahora, se desarrollaran los aspectos especificos que
irdn a formar parte del sistema de Balance Scorecard a implementar, asi como también
las herramientas que ayudaran a buen sistema de gestion para CASP. A continuacion
se desarrollaran los vinculos causa-efecto tanto entre los objetivos estratégicos
(obtenidos como consecuencia del plan estratégico descrito en el punto 4.1.3), como
entre los indicadores derivados de éstos; ambos divididos dentro de cuatro

perspectivas (aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera).

5.1 Mapa Estratégico por Objetivos del CASP

Segun Niven (2002), los vinculos causa — efecto desarrollados en un mapa estratégico,
esbozan el camino concreto para alcanzar la estrategia, enlazando los aspectos

financieros tangibles con los intangibles.

La definicién de los objetivos estratégicos, separados por perspectiva de Balance

Scorecard, se presenta a continuacion, en la figura N°6:
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5.2 Definicién de Indicadores Estratégicos

De acuerdo a los objetivos definidos a nivel general, se establecen indicadores para
cada uno de éstos, ademas se muestra la descripcion de los indicadores en relacion a
los objetivos en cuestién, segun perspectiva los cuales seran expuestos a
continuacion, en las tablas N° 4, 5, 6 y 7. Ademas se pueden conocer la descripciéon de

estos indicadores en el Diccionario de Indicadores del anexo N°9.

Tabla N° 4: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo Indicador

N° nuevas técnicas aprendidas y dominio
Desarrollar competencias y habilidades del |de SW y HW

equipo de trabajo

Tiempo de atraso en los hitos

Tasa de rotacion de los empleados

Incentivar compromiso y motivacion del

equipo de trabajo Ausentismo

N° de reuniones de avance de los

proyectos y del centro

Continua en pagina 49




Viene de nagina 48

Analizar necesidades de actualizar SW y
HW

N° SW y HW adquiridos con relacion al

mercado

Desarrollar base de conocimiento

Desarrollo de base del conocimiento

N° de consultas a la base

Desarrollar sistema de Vigilancia

Tecnoldgica

Desarrollo de sistema de vigilancia

tecnoldgica

N° de archivos utiles para solucion de

nuevos requerimientos

N° de archivos relacionados con

competidores actuales o potenciales

N° de archivos sobre nuevas aplicaciones




Tabla N°5: Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo

Indicador

Asegurar la calidad del proceso de

ejecucion

Cumplimiento de plazos

Cumplimiento de costos presupuestados

Resultados segun lo acordado en contrato

Mejorar productos existentes

N° de mejoras realizadas y aplicadas

Asegurar que el proyecto sea técnica y

economicamente vigente

N° de reevaluaciones técnicas y

econdmicas

Controlar Proyectos

N° de visitas en terreno por parte del jefe

de proyecto

Investigar y lograr nuevos desarrollos

N° de nuevos desarrollos

Continta en pagina 51
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Sistematizar la Informacioén

Ingreso por parte del jefe de proyecto de

los avances en la base de conocimiento

Informe del gerente de linea de negocios
al director con analisis de avances y

desviaciones de los proyectos

Ventas y desarrollo de plan de marketing

Desarrollo y actualizacion del plan de

marketing




Tabla N° 6: Perspectiva de Cliente®

Objetivo Indicador

indice de satisfaccion de los clientes

Lograr satisfaccion del cliente
Permanencia de clientes (nuevas

solicitudes)

N° de articulos publicados

Posicionar el centro

N° de solicitudes por recomendacion

Medir el impacto que produce la|% de aumento en productividad de la

simulacion en las empresas organizacion (cliente)

8 Ver encuesta de satisfaccion al cliente en anexo N°8




Tabla N°7: Perspectiva Financiera

Objetivo

Indicador

Gestionar costos

Costos reales con relacion a los

presupuestados

Costos imprevistos con relacion a los

presupuestados

Aumento de Resultado operacional

Aumento en resultado operacional

Promocion y desarrollo de [+D

N° de papers generados en el centro

N° de nuevos proyectos de |1+D generados

en el centro

5.3 Proceso en Cascada para Balanced Scorecard

Luego de haber desarrollado los objetivos e indicadores a nivel general, es decir, a

nivel corporativo, se procede a efectuar el proceso en cascada, que muestra como se

bajan dichos objetivos e indicadores de manera de que cada unidad de negocio dentro

de esta organizacion determinen cémo su labor contribuira al logro de la estrategia y

por ende de los objetivos generales, ya que ayuda a coordinar todas las acciones de

los integrantes de la organizacion, ya que se transforma en una importante herramienta

para comunicar.




Dentro del CASP existen 2 areas de negocios que son fundamentales y que fueron
las seleccionadas para bajar el primer nivel en este proceso de cascadas, estas areas
son: Investigacion y Desarrollo (1+D) y Asistencia Técnica. En los siguientes puntos se
muestran cuadros similares a los que se vieron para el nivel general, pero

considerando los objetivos e indicadores correspondientes cada cual.

5.4.1 Investigacion y Desarrollo

Esta area se preocupa de investigar y desarrollar nuevas aplicaciones mediante el
financiamiento de instituciones que apoyan este tipo de actividades, por esta razén el
Balance Scorecard se enfoca principalmente a [+D. A continuacion, en la figura N°7 se
detalla el mapa estratégico por objetivos, para después analizar en la Tabla N° 8, 9, 10

y 11, los indicadores correspondientes al area 1+D.
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Tabla N°8: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo

Indicador

Desarrollar competencias y habilidades

del equipo de trabajo

N° nuevas técnicas aprendidas

T° de atraso en los hitos

Incentivar compromiso y motivacion del

equipo de trabajo

Tasa de rotacion de los empleados

N° de reuniones de avance de los proyectos

Ausentismo

Promover actualizacion tecnolégica en
SWy HW

N° de nuevos Sw y HW necesarios

adquiridos

Implementar Sistema de Vigilancia

Tecnoldgica

N° de archivos utiles para la solucion de

nuevos requerimientos

N° de archivos relacionados con nuevas

aplicaciones

Uso base de conocimiento

N° de consultas a la base del conocimiento




Tabla N°9: Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo

Indicador

Asegurar la calidad del proceso de

ejecucion

Cumplimiento de plazos

Cumplimiento de costos presupuestados

Resultado segun lo definido en contrato

Asegurar que el proyecto sea técnica y

economicamente vigente

N° de reevaluaciones técnicas y

econdmicas

Mejorar productos existentes

N° de mejoras realizadas y aplicadas

Sistematizar la Informacion

Ingreso de los avances de las
investigaciones y proyectos a la base de

conocimiento

Informe del gerente de linea de negocios
al director con analisis de avances y

desviaciones de los proyectos

Continua en pagina 58
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Promover y mejorar generacion de

proyectos | + D

N° de nuevos proyectos de 1+D generados

Horas dedicadas a la |1+D

Controlar Proyectos

N° de visitas en terreno por parte del jefe

de proyecto

Ventas y desarrollo de plan de marketing

Desarrollo y actualizacion del plan de

marketing




Tabla 10: Perspectiva de Cliente

Objetivo

Indicador

Lograr satisfaccion de instituciones de

apoyo

indice de satisfaccion de instituciones de

apoyo

Permanencia de instituciones (nuevos

financiamientos)

Posicionar el centro

Cantidad de articulos publicados

N° de solicitudes por recomendacion

Medir el

simulacion en las empresas

impacto que produce

la

% de aumento en productividad de la

organizacion (cliente)




Tabla 11: Perspectiva Financiera

Objetivo Indicador

N° de papers generados en el centro

Promocion y desarrollo 1+D
N° de invitaciones a seminarios y ferias

tecnoldgica

Costos reales con relacion a los
presupuestados

Gestionar costos

Costos imprevistos con relacién a los

presupuestados

% aumento de proyectos financiados

Aumento de proyectos I+D

N° de nuevos proyectos de I+D generados

en el centro

Equilibrio presupuestario Aumento en resultado operacional




5.4.2 Asistencia técnica

La unidad de asistencia técnica se enfoca a entregar a una empresa el servicio de
simulacion de procesos, mediante conocimientos ya probados anteriormente, por esta
razéon su enfoque principal no es I+D, sino mas bien, generar flujo y resultados
financieros positivos para CASP, a continuacion se muestran en la figura N°8 el mapa
estratégico para esta unidad, para después mencionar los indicadores reflejados en las
tablas N° 12, 13, 14 y 15.
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Tabla N° 12: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo

Indicador

Desarrollar competencias y habilidades del

equipo de trabajo

N° de nuevas técnicas aprendida y
dominio de HWy SW

T° de atraso en los hitos

Incentivar compromiso y motivacion del

equipo de trabajo

N° de reuniones de avance de los

proyectos

Tasa rotacion empleados

Promover actualizacion tecnolégica en SW
y HW

N° de SW y HW requeridos

Investigar nuevas necesidades de los

clientes

N° de archivos utiles para solucion de

nuevos requerimientos

N° de archivos relacionados con la

competencia

N° de archivos sobre nuevas aplicaciones

Conservar Know-How

N° de consultas a la base de conocimiento




Tabla N°13: Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo

Indicador

Asegurar la calidad del proceso de

ejecucion

Cumplimiento de plazos

Cumplimiento de costos presupuestados

Asegurar la calidad, resultado segun

contrato

Asegurar que el proyecto sea técnica y

economicamente vigente

N° de reevaluaciones técnicas y

econdmicas

Innovar en nuevos usos de proyectos

N° de nuevos usos generados

Sistematizar la Informacién

Ingreso del avance de la asistencia en

base de conocimiento

Confeccion por parte del gerente de linea

de negocios de informes al director

Desarrollo de nuevas versiones

N° de nuevas versiones de las

aplicaciones

Desarrollo de plan de marketing

Desarrollo y actualizacion del plan de

marketing




Tabla N°14: Perspectiva de Cliente

Objetivo

Indicador

Lograr satisfaccion del cliente

indice de satisfaccién del cliente

Fidelizar Clientes

Retencién del cliente (nuevas solicitudes)

Capturar nuevos clientes

N° nuevos clientes por recomendacion o

publicidad

Medir el impacto que

simulacion en las empresas

produce

la

% de aumento en productividad de la

organizacion (cliente)




Tabla N°15: Perspectiva Financiera

Objetivo

Indicador

Minimizar costos de asistencia técnica

Costos reales con relacion a los

presupuestados

Logro de margen bruto adecuado

Logro de margen bruto adecuado

Generar flujos de caja

Dinero necesario para la operacion en

relacion con el dinero del Casp

5.4 Modelamiento y construccién de la aplicaciéon

Después de la definicién de objetivos, indicadores y relaciones causa-efecto, podemos
construir el Balance Scorecard para CASP, esto nos permite evaluar el resultado de
cada indicador segun la meta que se ha propuesto, en esta ocasion la aplicacién
utilizada es Dialog Strategic, software que se encuentra en posesion del centro. Esta
aplicacion esta hecha de tal forma que permite anotar todas aquellas variables

fundamentales de un Balanced Scorecard, como las que se describen a continuacion.




5.4.1 Vision y Mision: se han agregado las propuestas para CASP de estos dos
aspectos, como lo muestran las figura N°9 y 10.

Figura 9: Ejemplo Visién

El.!.‘i‘a Business g Vision properties
-0 Yision

----- Mission

..... %4 Stategy =er el centro de referencia en simulacidn de procesos
~(F Perspectives en Arérica latina, por su contribucion sistematica a la
- § Objectives generacidn de nuevos desarrollos tecnolagicos
- JB,, Measures aplicaciones en el drea de la simulacidn, con el fin de

lograr calidad, productividad y eficiencia en las
arganizaciones

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic

Figura 10: Ejemplo de Misién

i Miszion properties X

; Ser un centro dedicado a la innovacidn y desarrallo,

-3 Strategy ademas de la generacion de aplicaciones de simulacidn

- (F Perspectives de procesos, con el fin de facilitar la tama de

E-§ Objectives deciziones en lag arganizaciones destacéndanos en el
g, Meazures

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic



5.4.2 Estrategia (strategy): Se incorporan las estrategias de CASP extraidas del

punto 4.1.3, tal como ejemplifica la figura N°11.

Figura 11: Ejemplo estrategia

J-gEa Business i Stratery properties l_

-0 Wision
Pozicionarse coma centro de referencia

H-EY Mission
F_It.'. Strateqgy
Casp apunta a este ohjetiva en |la descripcidn de su
visidn, razdn por lo cual cada actividad realizada en el
centro debe reflejar la intencidn de todos por
transformarse en referencia para otros centros, por el
prestigio logrado entre sus pares a nivel
latinoamericana.

1_'. Mejora continua de la calidad
**:. Implementar una cultura de gestid
’0.'. Dezarrollo de capacidades v habili
[EI--@ Perspectives
- @ Objectives

Lo T O O P,

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic

5.4.3 Perspectivas (perspective): Se han ingresado a Dialog Strategic las cuatro
perspectivas definidas para CASP . A saber, éstas son: Perspectiva del Cliente (color
verde), Perspectiva Financiera (color rojo), Perspectiva de los Procesos Internos (color

azul) y Perspectiva de los Recursos (color purpura), como se muestra en la figura N°12

Figura N°12: Perspectivas

E@ Perzpectives

" Perzpective properties

Perzpectiva Cliente

Perspectiva Procesos Internos Esta perspectiva tiene gque ver con los resultados esperados con los =
‘... [ll Perspectiva Aprendizaje v Crecimi "duefios” del centra, con aguellas instituciones de apayo que le
-8  Objectives otorgan financiamiento. Lo importante es que esta perspectiva tiene

-l Measures directa relacidn y es consecuencia de las tres restantes.

[

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic



5.4.4 Objetivos (objetives): Se han insertado al programa los objetivos estratégicos
definidos para el Balanced Scorecard de CASP, los cuales se han clasificado de
acuerdo a la perspectiva donde estan ubicados y a la estrategia que representan, como

lo muestra la figura N°13

Figura N°13: Objetivos

----- [ = R L= PN R TR =2 TR E S TR Y BN

------ B Ferspectiva Aprendizaje y Crec
E-§8  Objectives
----- o, Cause-and-gifect

----- B Posicionar el centro
----- B HMedi el impacto que produce |
----- B nvestigar v lograr nuevos desa Fear: B et

----- B 4:courarla calidad del proceso Perspectiva Cliente

----- B tdsjorar productos existentes Perspectiva Procesos Internos

_____ B “:egunar que el proyecto sea b Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
----- B Controlar Froyectos

----- M Sistermnatizar la Informacicn

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic

5.4.5 Indicadores (measures): Se han sumado los indicadores estratégicos
primordiales de cada objetivo. En el indicador se define la perspectiva a la cual
pertenece, el objetivo que esta midiendo, la periodicidad, asi como también se definen
los niveles aceptables y criticos que puede tomar el indicador para luego mostrarlo en

los tableros, como se muestra en la figura N°14

..... WGl |
----- B Zumento de Resultado operaci =
..... R —— Misign  |g

""" B Lograr satisfaccion del cliente Implementar una cultura de gestion =



Figura N°14: Indicadores

- g, Cause-and-effect
-l Costos reales con relacidn a lo FEE i raeeri b | T ot sl ime | Far 12 | Blasmme e |

-] Costos impreviztoz con relacion
-l Aumento en resultado operacio
[l Papers generados en el centro

- Indice de satisfaccion de los cf
[l Pemanencia de clientes [nuey
-l &rticulos publicados

-l Publicidad generada

-l Solicitudes por recomendacian
-l &umernto en productividad de |
[l &umento en la rentabilidad del
-l Musvas aplicaciones desarralla
-l Horas dedicadas a investigacid
] Cumplimiento de plazos

-~ Cumplimienta de costos presup
Bl D-nilboHAn fmon o mmred <A~

Momero

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic

5.4.6 Relaciones causa-efecto (cause-and-effect): En Dialog Strategic se han
desarrollado las relaciones causa — efecto tanto para los objetivos estratégicos como
para los indicadores. Con una estructura que permite ver claramente cuales objetivos o
indicadores son originadores de otros, los cuales también fueron ingresados al SW con
sus correspondientes relaciones. A continuacién, se muestran las relaciones causa-
efecto de los objetivos estratégicos (figura N° 15) y de los indicadores estratégicos
(figura N°16).

Muevos proyectos de 1+D generados en el centro
Perspectiva Financiera
Promocian  dezarallo de 1+0 3



Figura N°15: Causa-efecto Objetivos

_#_ Ohjectives - Canse-and-affact

T

Bl Incentivar compromiza y motivacion del equipa de trabajo
=8 B Z:zeourar que el provecto sea bécnica v econdmicamente vigente
7l Gestionar costos
Bl Asequrar la calidad del proceso de ejecucidn
-l Gestionar costos
Bl Analizar necesidades de actualizar 54wy Hw
E|. Azegurar que el proyecto sea téchica y econdmicamente vigente
=M Gestionar costos
. Aumento de Resultado operacional
Bl Cesamollar sisterma de Yigilancia Techoldgica
E|. Sistematizar la Informacian
E|. Controlar Proyectos
- =M Medr el impacto que produce la simulacion en las empresas
E|. Pozicionar el centro
: - B Promocidn p desaralla de [+D
E|. Irvestigar v lograr nuevos desarrollos
E|. kejorar productoz exiztentes
= Posicionar el centro
- B Fromocidn p desarolla de 1+D
=l Analizar necesidades de actualizar 5w’ p Hiw!
=- [l Asegurar que el proyecto sea técnica v econdmicamente vigente
=M Gestionar costos
- B ‘umento de Besultado operacional
=l “ertaz v dezanolla de plan de marketing
- Pasicionar el centro

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic

=




Figura 16: Causa-Efecto Indicadores

_'_ Measnres - Canse-and-effeer

-l Tiempo de atrazo en los hitos
EI. Cumplimiento de plazos
El. FPermarnencia de clientez [nuevas zaolicitudes)
El. indice de zatisfaccidn de los clientes
B Aurmento en resultado operacional
=l Solicitudes por recomendacion
- B Muevos provectos de |+D generados en el centro
=~ Curplimiento de costos presupuestados

------ B Costos reales con relacion a los presupuestados

------ B Costos imprevistos con relacidn a los presupuestados
- Taza de ratacidn de loz empleados
El. Cumnplimiento de plazos
= Pemanencia de clientes [nuevas solicitudes)
=l indice de satisfaccion de los clientes

------ B Aurnento en resultado operacional

E|. Solicitudes por recomendacion
L.l Nuevos provectas de 1+0 generadas en el centra
Bl Dezarmolla de sisterna de vigilancia tecnoldgica
E|. Reevaluaciones techicas p econdmicas
E|. Costoz reales con relacian a los presupuestados
e B 4umento en resultado operacional
Bl Feuniones de avance de los pravectas v del centro

- nareso por parte del jefe de provecta de los avances en la base de conocimiento

|_ BB An N e ﬂ

Fuente: Captura de pantalla software Dialog Strategic



Capitulo 6: Conclusiones

A continuacion se dan a conocer las conclusiones de cada punto planteado en este
trabajo, de manera de mostrar el nivel de cumplimiento logrado o que se pretende
lograr, todo esto con relacién al grado de efectividad que se haya obtenido de la

investigacion realizada, la metodologia de trabajo y los objetivos planteados.

Planteamiento del problema

La propuesta entregada en esta investigacion, cubre aquellos aspectos que se
mencionan como carencias y problemas que enfrenta el CASP en la actualidad. Por un
lado, no se encuentra bien definida la estructura organizacional, los cargos, como
tampoco la estrategia, por lo que resulta dificil poder establecer un rumbo claro en el
futuro del centro. Por esta razén fue necesario disefar un sistema de control de
gestion, ademas de idear y proponer herramientas que resultasen utiles para ellos, de

las cuales se pueden extraer los puntos que se detallan mas abajo.

Dentro del desarrollo del trabajo, se expusieron principalmente dos sistemas como
propuestas a implementarse, los que pretenden ayudar hacer mas eficientes el
sistema de control de gestion disefiado, ya que lo alimentan (son base de informacién
para varios indicadores), estos son: Un sistema de vigilancia tecnoldgica y un sistema

base de conocimiento.

La propuesta de vigilancia tecnolégica se basa basicamente en la necesidad de
CASP de monitorear su competencia, buscar nuevas aplicaciones y soluciones que
puede brindar el medio externo, asi también, es importante para el centro mantenerse
actualizado en cuanto a las tecnologias tanto de software como de hardware, con el fin

de seguir siendo un centro de innovacion tecnoldgica vanguardista.



El implementar una base de conocimiento logra organizar la informacion de los
proyectos que se desarrollaron y desarrollaran en el transcurso de la vida de CASP
como centro, logrando beneficiarse del know-how creado en cada proyecto, como a su
vez llevar a cabo un control adecuado sobre éstos y también mejorar la eficiencia en

los proyectos futuros ya que la experiencia registrada permite agilizar los procesos.

Ahora bien, el poder llegar a implementar estas propuestas sera muy importante
para el éxito de la organizacién por las razones expuestas anteriormente, por lo que es
necesario el apoyo y compromiso de todos los miembros del centro, ya que cambia la
forma en que se realizan las actividades, con una participacion activa en el

cumplimiento de los objetivos de CASP.

El primer paso en el proceso de disefio de un sistema de control de gestién, es el
disefio de una estrategia, redefiniendo mision y visién y creando una estrategia acorde

con la realidad que vive CASP en estos momentos.

Después de definir la estrategia, el paso siguiente, ha sido organizar el centro por
medio de realizar una definicion de cargos y la estructura de la organizacién. El
resultado es una estructura flexible que permite el crecimiento del centro, con cargos
bien establecidos para cada funcion de la cadena de valor, con aspectos especificos

que tienen que ver con la gestion de los proyectos.

Posterior a la realizacion de los pasos anteriores, se construye el BSC para CASP,
basado en las propuestas de sistemas de apoyo, la estrategia y la estructura del
centro, logrando de esta manera conjugar las diferentes propuestas para la
organizacién en una que herramienta util y facil de ocupar, con la definicion de los

responsables.

Algo importante a considerar en la actualidad es que se tiene acceso a un
Software, “Dialog Strategic”, que puede ser facilmente aprendido, tiene un formato
amigable para quien lo ocupe y entrega las pautas para ser alimentado con la

informacién del CASP. Cuenta con la flexibilidad suficiente para que el usuario pueda



hacer los cambios que estime conveniente, segun las necesidades y los cambios en

las condiciones.

Por ultimo, se debe notar que el modelo disefiado deja abierta la posibilidad de
realizar las modificaciones que se estime conveniente, es flexible, por lo tanto quienes
trabajen en el CASP pueden aportar nuevas ideas y se pueden hacer las

actualizaciones pertinentes.
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Anexo 1

Lineas de Accién de Programas

LINEAS DE
PROGRAMAS
CCION

Desarrollo y
Consolidacion
de los IFONDECYT IFONDAP IFONDEF JEXPLORA

Programas

permanentes

lAcceso a la

Informacion

Cientifica [Departamento de Informacion |Programa SICTI
Tecnoldgica y

Ide Innovacion

Programa Bicentenario
Desarrollo de 9

de Cienciay

Presencia |Programa Regional
Tecnologia: Hacia Una

Territorial
|JEconomia Basada en

el Conocimiento

Fomento a la ;
. Departamento Formacion de Recursos Convenio CONICYT-
ormacion de

Humanos y Becas Postgrado Banco Mundial

Capital Humano

Convenio
Fortalecimiento |Departamento de Chile-Unién
de la vinculacion]Relaciones Europea en
internacional Internacionales Ciencia y

Tecnologia




|Programa
Fortalecimien-to .
N _ Tecnologias
de la Relacion o |[Hacia Una
o Iniciativa . |de
Ciencia, _ Acuicultura _
Genoma Chile . Informacion y
Tecnologia, de Nivel o
_ Programa _ Comunicacion
Innovacion y Mundial _
Efectivas para
empresa _
la Educacion
Fondo
Programa Nacional de
L o _ |Programa de
Coordinacion  |Cienciay Investiga- .
] . Seguridad
Gubernamen-tal [Tecnologia en ciony _
. |Ciudadana
IMarea Roja Desarrollo
en Salud

Fuente: http:// www.conicyt.cl




Anexo 2

Vision declarada por el CASP:

“Ser el centro de referencia en simulacién de procesos en América Latina, por su
contribucién sistematica a la generacion de nuevos desarrollos tecnolégicos y

aplicaciones en el area de la simulacion.”

Mision declarada por el CASP:

“El Centro Avanzado de Simulacién de Procesos, tiene por misién innovar en
tecnologias de simulacion de procesos que faciliten la toma de decisiones en las
organizaciones manufactureras y de servicios, con el objetivo de mejorar su
competitividad. Son actividades esenciales del centro: la investigacién, transferencia
tecnolodgica, asistencia técnica y capacitacién, con el empleo de las mas altas

tecnologias y estandares de calidad.”



Anexo 3

Descripcion de Cargos
Director:

- Aprobacién de proyectos
- Control de presupuesto

- Negociaciones

Para este cargo es muy importante tener conocimientos sobre gestion tecnoldgica,
poseer caracteristicas de lider y preparacién suficiente para entender el mundo de los

negocios.

Debe dialogar tanto con los investigadores, técnicos, etc., como con las empresas
en las cuales se realizaran los proyectos. También tener conciencia acerca de los
costos y las inversiones necesarias para la ejecucion e implantacién de cada proyecto.

Gerente Lineas de negocios

- Participa en control de presupuesto
- Llevar control de cumplimiento de cada proyecto
- Emitir informe del avance al director (mensual)

Encargado del Proyecto:

- Organizacién del proyecto de acuerdo a los requerimientos de operaciones

- Informar al jefe de proyectos el avance de éste

Jefe Operaciones:

- Recursos y requerimientos de los clientes

- Levantamiento de procesos



Jefe Area Técnica:

- Recibe requerimiento y realiza el proyecto

Ventas y Marketing (comercializacion):

- Establecer y realizar contactos

- Difundir centro

Encargado de Investigacion y Desarrollo:

- Recolectar y analizar informacion sobre los cambios tecnoldgicos y las
innovaciones que competen a la organizacion
- Participacion en la generacion de ideas para solucibn de problemas

tecnoldgicos, nuevos métodos y procedimientos.

Este cargo puede ser ocupado por un académico y se propone su manejo de una
base de conocimiento interna, en la cual se vayan ingresando los avances ocurridos
dentro de la organizacién, la generacién de ideas, etc. También el manejo de un
sistema de vigilancia tecnoldgica que permita estar al corriente de lo que ocurre en
materia de tecnologia a nivel mundial y que esté en relacion a los proyectos que el
centro decida llevar a cabo y qué existe en relacion a las ideas que vayan surgiendo y

a los posibles mercados a los que se quiera ingresar.
Administracion:
- Principalmente nexo entre la Universidad y el CASP

- Llevar control y orden de la documentacion necesaria para el registro de las

actividades que realiza el centro



Anexo 4

Propuesta vigilancia tecnolégica

Copernie Agent Basie

Bisqueda rapida

@ simulacion de procesos Frase exacta El Web en espafinl 47 res§)
iy Predeterminada

Buscar: Blisgueda avanzada

Frase exacta

[ Verificar v eliminar vinculos rotos

s dh (e
Categoria: 11 motares habilitado ki
B Favoritos |

e [ SIMULACION DE PROCESOS - Monografias.com 55 % [ | F
e TG Gracias a la simulacion de procesos nuestro mundo real es mejor. ... La simmulacion de procesos |
c R de Iib seqln mi opinidn personal ha sido desarrollada conuna ...,

Dmpra de i Jro_s [ wwwww, monogr afias. comytrabajosésiprofsipro, shtml Buscador Ubbi, FAST Search (alltheveeb corn), Hisp. ..

Campra de masica

Compra de software
Caompra de videos

D Area de Energia, Combustitn Gasificacion, Simulaciin Mumérica v ... B0%, [

... La primera es de caracter mas basico, la sequnda més aplicada. Actividades de [+0 Simulacidn de
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Anexo 5

Propuesta de informe de ingreso de proyecto

Centro Avanzado de Simulacion de Procesos
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Propuesta de Proyecto
Nombre Organizacion: <Institucion beneficiada con la investigacion, cliente
de asistencia técnica>

Breve Descripcion de la Organizacion: <Ahos en el rubro, antecedentes
financieros, etc.>

Descripcion de los productos ofrecidos por la organizacion:
Descripcion de los clientes de la organizacion:

Descripcion de los principales procesos de la organizacién y de la maquinaria
con que cuenta para sus procesos productivos:

Describir la situacion que llevd a la organizacién a solicitar el servicio
(investigacion o asistencia técnica): < Esto lleva a generar un nombre para el
proyecto>

Objetivo general del proyecto: <Objetivo central del proyecto>

Objetivos especificos: <Principales objetivos técnicos, hitos a cumplir
durante el proyecto>

Etapas del Proyecto: <N° de etapas en que se constituye>

Actividades asociadas a cada etapa:

Etapa Actividades




+ Resultados asociados a cada etapa:

Etapa Resultados

¢ Duracién del proyecto: <T° de ejecucion, meses, semanas, horas (tiempo
dedicado por cada investigador)>

¢ Valor del Proyecto
= Por etapas
= Total

¢ Equipo de profesionales: <Nombre, cargo>

¢ Descripcion de las labores a realizar por cada cargo: <Ej: Relevamiento de
informacion, realizacion de la simulacion, investigacion, etc.>

Condiciones necesarias para realizar el proyecto: <Exigencias a la organizacion>

Firma Cliente Firma Jefe CASP




Avances de proyecto

Primer avance de proyecto

Comentarios

Segundo avance de proyecto

Comentarios




Etapas

Actividades

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes

Mes
10

Mes
11

Mes
12

v




Anexo 6 Informes al director

Centro Avanzado de Simulacion de Procesos

Proyecto a evaluar: ”<Ingresar nombre de proyecto >”

Avances logrados desde ultimo informe:

Avances presupuestados

Desviaciones Motivo

Conclusiones




Anexo 7 Interfaz grafica de Sistema Base de Conocimiento

Bienvenido a la Aplicacion base de conocmientos

Conzultar Proyvecto

Areas De Proyectos

4 cat | =) |
Seleccione el area de area de proyecto |': Seleccione ) |

Descripcion del area




Bienvenido a la Aplicacion base de conocmientos

Conzultar Proyecto

Administrador

L Adminigtrar Area De Proyscto ]

L SAdrminizstrar Proyecto ]

L Adminigtrar U=suarios ]

€ “Volver




Administrar Proyectos

[ Muewvo Provecto ]
[ Modificar Provecto ]
[ Eliminar Provecto ]

€  Volver




Administrador De Areas De Proyecto

[_ Crear Mueva Area De Provecto ]

[_ Kodificar Area De Proyecto ]
[_ Eliminar A&rea De Provecto ]
€  Volver

Administrar Usuario

[ Muewo U=suario ]
[ Meodificar U=suaric ]
[ Eliminar U=uario ]

< Wolwer




Anexo 8

Encuesta satisfaccion al Cliente-Empresa

Centro Avanzado de Simulacion de Procesos

Encuesta de satisfaccion del cliente

La siguiente encuesta tiene por finalidad conocer el nivel de satisfaccion logrado
mediante el servicio de simulacién de procesos, por lo que solicitamos su cooperacion
con el fin de mejorar nuestro servicio.

Primera parte

Nombre de la empresa:

Direccion:

Teléfono:

Nombre del encuestado:

Cargo del encuestado:



Segunda parte

1. Seleccione con una X la alternativa que mejor refleje su opinién

¢, Cual es su nivel de

satisfaccion en cuanto a:

Muy
insatisfecho

Insatisfecho

Regular

Satisfecho

Muy
satisfecho

1. En general con relacién
a CASP? :

2. A la calidad/precio de

nuestro servicio?:

3. Cumplimiento de los

plazos acordados? :

4. Cumplimiento del
aumento de productividad

en su empresa?

5. Relacion con

profesionales de CASP?

6. A resoluciéon de dudas”?




2. i A través de que medio usted se contacto con CASP?:

_____Paginas amarillas
_____Péagina Web
_____Recomendacioén de otro cliente
_____ Publicidad

_____Articulos de interés

Otro. Especificar

3. ¢ Cuales son sus recomendaciones para CASP?

Firma encuestado



FORMULA PARA EXTRAER INDICE DE ENCUESTA DE SATISFACCION
e Cada opciodn tiene su determinado puntaje, a saber:

Muy Insatisfecho: 1
Insatisfecho: 2
Regular: 3
Satisfecho: 4
Muy satisfecho: 5

Se realiza una suma de todas las opciones elegidas, se saca el promedio simple con
el fin de obtener el indice promedio.

Ademas las preguntas pueden ser ponderadas por la importancia que tengan para
CASP.



Anexo 9

Diccionario Indicadores Generales

Perspectiva: Clientes

Nombre Indicador: Cantidad de proyectos por recomendacion
(Buzz)

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Posicionar el centro entre clientes y potenciales clientes

Descripcion: Se desea evaluar el grado de satisfaccion de anteriores clientes por medio de difusion personal del centro, ademas de ser una

potente arma publicitaria

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son
buenos

Foérmula:

Cantidad de proyectos a evaluar por recomendacion

Recolector de datos: Encuesta de satisfaccion al cliente

Meta: 2

Lograr satisfaccién de los clientes, por medio de cumplir con lo acordado

Iniciativas:

Solicitar al cliente 3 recomendaciones de empresas a las cuales se pueda brindar el servicio de

simulacion




Perspectiva: Clientes

de la empresa

Nombre Indicador: Porcentaje de aumento en la productividad Propietario: Jefe de proyectos

Objetivo: Medir el impacto que produce la simulacién en la empresa

Descripcion: Se planea medir el impacto en productividad que produce la simulacién de procesos en la empresa

Pasado/futuro:

Frecuencia: Después de 1 mes de finalizado
el proyecto

Tipo de Unidad:

%

Polaridad: Los valores altos son
buenos

Foérmula:

Productividad de la empresa con simulacion

Productividad de la empresa sin simulacion

Recolector de datos: Informacién del proyecto

Meta:

Iniciativas:

Evaluar la productividad de la empresa antes y post de simulacién




Perspectiva: Clientes

Nombre Indicador: Encuesta de satisfaccion al cliente

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Lograr satisfaccion del cliente

Descripcion: Mediante encuestas a los clientes se busca verificar el grado de satisfaccién que obtuvo el cliente por el servicio.

Pasado/futuro:

Frecuencia: Después de un mes de finalizado el proyecto | Tipo de Unidad: % Polaridad: Los valores altos son

buenos

Férmula: Después de realizar la encuesta se definiran 5 tipos de clientes:

Clientes muy insatisfecho: Puntaje 1

Clientes insatisfechos: Puntaje 2
Cliente medio: Puntaje 3

Clientes satisfechos: Puntaje 4
Clientes muy satisfechos: Puntaje 5

Recolector de datos: Encuesta de satisfaccion al cliente

Meta: 4

Iniciativas:

Entregar al cliente el servicio acordado (plazo, calidad, etc.)




Perspectiva: Clientes

Nombre Indicador: Permanencia de clientes o instituciones que apoyan
CASP (nuevas solicitudes)

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Posicionar el centro

Descripcion: Verificar que el cliente siga solicitando los servicios

Pasado/futuro:

Frecuencia: Semestral Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:  N° de nuevas solicitudes de clientes o instituciones que nuevamente apoyan a CASP en cuanto a financiamiento

Recolector de datos: Encuesta de satisfaccion al cliente y reuniones personales

Meta: 1

Iniciativas:

Dar servicio de calidad

Realizar encuestas de satisfaccion




Perspectiva: Clientes Nombre Indicador: N° articulos acerca del centro y publicidad

Propietario: Encargado de ventas y marketing

Objetivo: Posicionar el centro

Descripcion: Cantidad de articulos acerca del centro publicado en medios de interés para CASP y cantidad de publicidad mensual

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: N° articulos acerca del centro y publicidad mensualmente

Recolector de datos: Informacién de marketing

Meta: 2

Iniciativas: Publicacion de articulos en medios de prestigio para el centro

Publicitar la simulacién de procesos hacia el mercado objetivo de CASP




Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: Aumento de resultado Operacional

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Aumento de resultado Operacional

Descripcion: Aumentar el resultado operacional

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son
buenos

Foérmula:

Resultado operacional

Recolector de datos: Informacion financiera de la organizacion

Meta: 7%

Iniciativas: Minimizar costos

Aumentar ventas y financiamiento

Lograr mayor eficiencia operacional




Perspectiva: Financiera Nombre Indicador: Costos reales/ costos presupuestados

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Gestionar Costos

Descripcion: Que los costos reales reflejen los costos presupuestados sefialados durante la planificacién

Pasado/futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores menores son buenos

Foérmula:
Costos reales

Costos presupuestados

Recolector de datos: Informacion del costeo de CASP

Meta: 100%

Ser eficientes al presupuestar costos

Iniciativas:




Perspectiva: Financiera Nombre Indicador: Costos imprevistos con relacion a costos presupuestados | Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Gestionar costos

Descripcion: Analizar los costos imprevistos que se produjeron durante un proyecto, con el fin de realizar una buena planificacién a futuro.

Pasado/futuro: Pasado | Frecuencia: Anual

Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores menores son buenos

Foérmula:

Costos presupuestados

Costos imprevistos

Recolector de datos: Informacion del costeo de CASP

Meta: 20%

Iniciativas: Evaluar correctamente costos presupuestados




Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: N° de papers generados en el centro

Propietario: Encargado de I+D

Objetivo: Promocion y Desarrollo de 1+D

Descripcion: Este indicador da atencién a los proyectos 14D por medio de los papers que se producen después de éstos

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual

Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:  N° papers generados en CASP

Recolector de datos: Sistema base de conocimiento

Meta: 1

Incentivar la creacion de papers

Iniciativas:




Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: N° de nuevos proyectos |1+D generados en CASP

Propietario: Jefe de proyectos

Objetivo: Promocion y Desarrollo de 1+D

Descripcion: Este indicador da atencidn a los proyectos 1+D por medio dar una meta a la generacion de éstos

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual

Tipo de Unidad: Porcentaje

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

N° de nuevos proyectos 1+D generados en CASP

Recolector de datos: Informacion proyectos 1+D

Meta: 1

Realizar plan de marketing

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Nombre Indicador: Dominio nuevas técnicas aprendidas, de SW y HW Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Desarrollar competencias y habilidades del equipo de trabajo

Descripcion: Los integrantes de CASP deben estar en constante actualizacién de la nuevas técnicas , SW y HW del mercado por lo que este
indicador da importancia a ese punto.

Pasado/futuro:

Frecuencia: Semestral

Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

% de dominio de nuevas técnicas aprendidas determinadas por un superior

Recolector de datos: Informacién extraidas de superiores

Meta: 70%

Iniciativas:

Estimular la capacitacion y actualizacién

Obtencién de nueva tecnologia por parte de CASP




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento | Nombre Indicador: Tiempo de atraso en los hitos Propietario: Jefe proyectos

Objetivo: Desarrollar competencias y habilidades del equipo de trabajo

Descripcion: El atraso en los hitos va a indicar cuan bien especifican los hitos y si que personas son mas especialistas

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: % Polaridad: Los valores bajos son buenos

Foérmula:

Tiempo de cumplimiento de hitos

Tiempo de hitos presupuestado

Recolector de datos: Informe entregado a Director por parte de jefe de proyectos

Meta: 90%

Ser mas eficientes en cumplir plazos

Iniciativas: Evaluar correctamente los plazos presupuestados




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Nombre Indicador: Tasa de rotacién de empleados

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Incentivar compromiso y motivacion del equipo de trabajo

Descripcion: Analizar que tan involucrados estan sus integrantes con el Centro por medio de mantenerse en él

Pasado/futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores bajos son buenos

Foérmula:

Cantidad de empleados que se han ido

Cantidad total

Recolector de datos: Registro de personas que trabajan en CASP

Meta: 70%

Incentivar compromiso con CASP

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento Nombre Indicador: Ausentismo

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Incentivar compromiso y motivacion del equipo de trabajo

Descripcion: Proporcién de ausentismo

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:
Dias no trabajados

Dias trabajados * integrante de CASP

Recolector de datos: Registro de asistencias

Meta: 90%

Incentivar compromiso con CASP

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

del centro

Nombre Indicador: N° de reuniones de avance de proyectos y Propietario: Director

Objetivo: Incentivar compromiso y motivacién del equipo de trabajo

Descripcion: Cantidad de reuniones por parte del director con los integrantes de CASP, para informar del estado del centro y sus avances en los

proyectos
Pasado/futuro: Frecuencia: Semestral Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos
Férmula:  Cantidad de Reuniones sostenidas entre Director y demas integrantes de CASP.

Recolector de datos: Informacion de las reuniones sostenidas con el centro

Meta: 2

Iniciativas:

Fijar fechas para reuniones

Organizar los temas a tratar




Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Nombre Indicador: N° de SW y HW adquiridos mas

actualizados con relacion a los nuevos SW y HW del mercado

Propietario: Encargado [+D

Objetivo: Analizar necesidades de actualizar SW y HW

Descripcion: Este indicador mostrara el interés de mantenerse actualizado

Pasado/futuro: Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

Porcentaje de actualizacion de SW y HW del mercado.

Recolector de datos: Del sistema de vigilancia tecnolégica y del registro de nuevos SW adquiridos

Meta: 80%

Vigilar el mercado de SWy HW

Iniciativas: Analizar nuevos requerimientos de SWy HW




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento | Nombre Indicador: Desarrollo de base de conocimiento | Propietario: Encargado I+D

Objetivo: Desarrollar base de conocimiento

Descripcion: Desarrollar un sistema en que se ingresen los avances de los proyectos para su control y su posterior revisién por parte de todos los
integrantes de CASP cuando realice otro.

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: % Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: % de avance del desarrollo del sistema

Recolector de datos: Informacion de Encargado de [+D

Meta: 20%

Anadlisis de necesidades de CASP, mediante reuniones con integrantes del centro.

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Nombre Indicador: N° de consultas a la base

Propietario: Encargado [+D

Objetivo: Desarrollar sistema base de conocimiento

Descripcion: Verificar grado de uso del sistema por parte de integrantes de CASP

Pasado/futuro:

Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores son buenos

Foérmula: Cantidad de visitas a sistema base de conocimiento

Recolector de datos: Informacién de encargado 1+D

Meta: 30 visitas

Iniciativas:

Estimular el uso de sistema de base de conocimiento




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Nombre Indicador: Desarrollo de sistema de vigilancia tecnoldgica | Propietario: Encargado [+D

Objetivo: Desarrollar Sistema de Vigilancia Tecnolégica

Descripcion: Es muy importante que CASP este atento ante las nuevas innovaciones y a los competidores que se vayan produciendo, por lo
tanto estos indicadores seran de vital importancia en el logro del éxito de un proyecto

Pasado/futuro:

Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Formula: % de desarrollo y mantenimiento del sistema

Recolector de datos:

Informacion del e ncargado 1+D

Meta: 20%

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento Nombre Indicador: N° de archivos utiles para solucion de Propietario: Encargado [+D
nuevos requerimientos

Objetivo: Desarrollar sistema de Vigilancia Tecnoldgica

Descripcién: Este indicador nos da informacion en la busqueda de soluciones para nuevos requerimientos

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: N° de archivos Utiles para solucion de nuevos requerimientos

Recolector de datos: Archivos de sistema vigilancia tecnolégica

Meta: 1

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento

Nombre Indicador: N° de archivos relacionados con
competidores actuales o potenciales

Propietario: Encargado [+D

Objetivo: Desarrollar sistema de Vigilancia Tecnolégica

Descripcion: Mostrar informacion de competidores

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: N° de archivos relacionados con competidores actuales o potenciales

Recolector de datos: Archivos de sistema de vigilancia tecnolégica

Meta: 1

Busqueda de nuevos competidores y movimientos de competidores actuales

Iniciativas:




Perspectiva: Aprendizaje y Crecimiento Nombre Indicador: N° de archivos sobre nuevas Propietario: Encargado |1+D
aplicaciones

Objetivo: Desarrollar Sistema de Vigilancia Tecnolégica

Descripcion: Este indicador nos dara informacién acerca de las nuevas aplicaciones existentes en el mercado

Pasado/futuro: Frecuencia: Semestral Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: N° de archivos sobre nuevas aplicaciones

Recolector de datos: Archivos de sistema de vigilancia tecnolégica

Meta: 1

Buscar nuevas aplicaciones del mercado en bases de datos relacionadas con simulaciéon de procesos y en las generales

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos Internos

Nombre Indicador: Cumplimiento de plazos Propietario: Jefe de proyectos

Objetivo: Asegurar la calidad del proceso de ejecucion

Descripcion: Medir que se estén cumpliendo los plazos

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: % Polaridad: Los valores bajos son buenos

Foérmula:

Tiempo de cumplimiento

Tiempos presupuestados de cumplimiento

Recolector de datos: Informes de avance al director

Meta: 90%

Dejar bien establecidos los plazos antes del comienzo del proyecto

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos internos

Nombre Indicador: Cumplimiento de costos presupuestados

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Asegurar la calidad del proceso de ejecucion

Descripcion: La finalidad es asegurarse del correcto presupuesto y el que se cumpla con éste.

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores menores son buenos

Foérmula:

Costos totales
Costos presupuestados

Recolector de datos: Informacion de costos del Centro

Meta: 110%

Analizar con cuidado los costos presupuestados

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos Internos

Nombre Indicador: Resultados segun lo acordado en contrato

Propietario: Jefe de proyecto

Objetivo: Asegurar la calidad del proceso de ejecucion

Descripcion: Que se cumpla con lo acordado con el cliente o instituciones que apoyan el proyecto.

Pasado/futuro:

Frecuencia: Semestral

Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores son buenos

Foérmula:

2 % cumplimiento de hitos durante el periodo

Cantidad de hitos del periodo

Recolector de datos: Informacién extraida de carta Gantt de proyectos

Meta: 85%

Iniciativas:

Dejar bien definidos los parédmetros del contrato




Perspectiva: Procesos Internos Nombre Indicador: N° de mejoras realizadas y aplicadas Propietario: Jefe de proyectos

Objetivo: Mejorar productos existentes

Descripcion: Que se realicen constantes revisiones en cuanto a las mejoras que se puedan realizadas y que éstas se aplican

Pasado/futuro: Frecuencia: Semestral Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:
N° de mejoras realizadas y aplicadas

Recolector de datos: Registros de mejoras

Meta: 1

Analizar los nuevos requerimientos y ver si se pueden aplicar en aplicaciones ya existentes

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos Internos Nombre Indicador: N° de reevaluaciones técnicas y

economicas

Propietario: Jefe de proyectos

Objetivo: Asegurar que el proyecto sea técnica y econémicamente vigente

Descripcion: Revisar que los proyectos aun sean viables de realizar

Pasado/futuro:

Frecuencia: Semestral Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

N° de reevaluaciones técnicas y econémicas

Recolector de datos: Registro de reevaluaciones y resultado

Meta: 1

Iniciativas:

Analizar constantemente el entorno




Perspectiva: Procesos Internos | Nombre Indicador: N° de visitas en terreno por parte del jefe de proyecto Propietario: Jefe de proyecto

Objetivo: Controlar Proyectos

Descripcion: Es necesario que los proyectos sean controlados, con el fin de que se cumpla con lo acordado

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Formula:
N° de visitas en terreno por parte del jefe de proyecto

Recolector de datos: Registro de avances de proyectos

Meta: 1

Programar vistas periédicas al lugar donde se esta implantando el proyecto

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos Internos | Nombre Indicador: N° de nuevos desarrollos

Propietario: Encargado I+D

Objetivo: Investigar y lograr nuevos desarrollos

Descripcion: Es necesario que los proyectos sean controlados, con el fin de que se cumpla con lo acordado

Pasado/futuro: Frecuencia: Semestral

Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

N° de nuevos desarrollos

Recolector de datos: Registros de Proyectos

Meta: 1

Estimular nuevos desarrollos

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos Internos | Nombre Indicador: Ingreso por parte del jefe de proyecto de los
avances en la base de conocimiento

Propietario: Francisco Ramis

Objetivo: Sistematizar la Informacién

Descripcion: Este indicador da atencidn a que se ingrese informacion al sistema base de conocimiento con el fin de que éste sea util para futuras

consultas

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores son buenos

Férmula: N°de ingresos a sistema base de conocimiento sobre avances de proyecto

Recolector de datos: Registros sistema base de conocimiento

Meta: 1

Estimular el ingreso los avances por la ayuda que éstos proporcionan para futuros proyectos

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos internos | Nombre Indicador: Informe del gerente de linea de negocios al director con
analisis de avances y desviaciones de los proyectos

Propietario: Gerente linea de
negocio

Objetivo: Sistematizar la Informacion

Descripcion: Que el gerente de linea de negocios se preocupe de dar informes periddicos al directos y analice las variaciones producidas

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: Informe del gerente de linea de negocios al director con analisis de avances y desviaciones de los proyectos

Recolector de datos: Informes al Director

Meta: 1

Analizar las desviaciones de los proyectos

Iniciativas:




Perspectiva:  Procesos Internos Nombre Indicador:  Desarrollo y actualizacion del plan de Propietario:
marketing

Objetivo: Ventas y desarrollo de plan de marketing

Descripcion: La simulacién de procesos no es un servicio muy conocido en Chile, por lo tanto, es necesario darlo a conocer por los medios mas
apropiados, generando confianza entre los potenciales clientes.

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: % Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:
Desarrollo y actualizacion del plan de marketing

Recolector de datos: Marketing

Meta: 20%

Iniciativas:




Indicadores de I+D no contemplados en los generales

Perspectiva: Procesos |Nombre Indicador: Horas dedicadas a la investigacion
Internos

Propietario: Encargado I+D

Objetivo: Promover y mejorar generacion de proyectos 1+D

Descripcion: Verificar las horas dedicadas a 1+D

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:
N° horas dedicadas a I+D
N° horas dedicadas a otros proyectos CASP

Recolector de datos: Archivo de Encargado de de |1+D

Meta: 60%

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos | Nombre Indicador: N° de visitas en terreno por parte del jefe de Propietario: Jefe de proyecto
Internos proyectos

Objetivo: Controlar proyectos

Descripcion: Verificar la realizacion de proyectos

Pasado/futuro: Frecuencia: Mensual Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:
N° de visitas en terreno por parte del jefe de proyectos

Recolector de datos: Archivo de control de proyecto de jefe de proyecto

Meta: 1

Iniciativas:




Perspectiva: Clientes Nombre Indicador: Indice de satisfaccion de instituciones de apoyo

Propietario:

Objetivo: Lograr satisfaccion de instituciones de apoyo

Descripcion: Que las instituciones que apoyan CASP queden satisfechas con el fin dado a los recursos que se refleja en encuesta de satisfaccion a

instituciones que apoyan CASP.

Pasado/futuro: Frecuencia: Al finalizar un
proyecto 1+D

Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula: Después de realizar la encuesta se definiran 5 tipos de clientes:

Clientes muy insatisfecho: Puntaje 1

Clientes insatisfechos: Puntaje 2
Cliente medio: Puntaje 3

Clientes satisfechos: Puntaje 4
Clientes muy satisfechos: Puntaje 5

Recolector de datos: Director por medio de encuesta de satisfaccién a instituciones que apoyan CASP

Meta: 4

Iniciativas:




Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: N° de invitaciones a seminarios y ferias tecnolégicas

Propietario:

Objetivo: Reconocimiento del centro

Descripcion: Mediante invitaciones se puede saber el reconocimiento que tiene CASP.

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

N° de invitaciones a seminarios y ferias tecnolégicas

Recolector de datos: Director

Meta: 2

Iniciativas:




Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: % de aumento de apoyo monetario en proyectos [+D

Propietario:

Objetivo: Aumento de proyectos financiados

Descripcion: Apoyo monetario entregado por instituciones que apoyan CASP con el fin de realizar proyectos [+D

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

(Apoyo monetario periodo actual - 1) *100
Apoyo monetario periodo anterior

Recolector de datos: Informacion financiera CASP

Meta: 20%

Iniciativas:




Indicadores de asistencia técnica no considerados en los generales

Perspectiva: Clientes

Nombre Indicador: N° de nuevos usos generados

Propietario:

Objetivo: Innovar en nuevos usos de proyectos

Descripcion: Este indicador da atencién a ser innovadores en cuanto a los nuevos usos que se le pueden dar a los proyectos ya realizados

Pasado/futuro:

Frecuencia: Anual Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

N° de nuevos usos generados

Recolector de datos: Jefe de proyectos

Meta: 1

Iniciativas:




Perspectiva: Procesos Internos Nombre Indicador: N° de nuevas versiones de las aplicaciones

Propietario:

Objetivo: Desarrollo de nuevas versiones

Descripcion: Desarrollar nuevas versiones permitira satisfacer al cliente en nuevas necesidades a un bajo costo para CASP

Pasado/futuro: Frecuencia: Semestral

Tipo de Unidad: N°

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

N° de nuevas versiones de las aplicaciones

Recolector de datos: Jefe de proyectos

Meta: 1

Iniciativas:




Perspectiva: Clientes Nombre Indicador: N° Nuevos clientes por recomendacion o publicidad Propietario: Director

Objetivo: Capturar nuevos clientes

Descripcion: Es importante que CASP encuentre nuevos clientes mediante recomendacioén o publicidad, por lo que este indicador verifica que
esto se este cumpliendo

Pasado/futuro: Frecuencia: Semestral Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores altos son buenos

Férmula:
N° Nuevos clientes por recomendacion o publicidad

Recolector de datos: Encuesta de satisfaccion y por reuniones con las empresas que requieren los servicios

Meta: 1

Iniciativas:




Perspectiva: Nombre Indicador: Logro margen bruto adecuado Propietario:
Financiera

Objetivo: Logro margen bruto adecuado

Descripcion: Este indicador busca controlar el grado de cumplimiento de la meta de resultado operacional

Pasado/futuro: Frecuencia: Trimestral Tipo de Unidad: N° Polaridad: Los valores son buenos

Foérmula:

Margen bruto * 100

Meta margen bruto

Margen bruto: Volumen de ventas — costos de ejecucion
Volumen de ventas

Volumen de venta: 2~ del monto de venta

Recolector de datos: Informacion financiera de CASP

Meta: 15%

Iniciativas:




Perspectiva: Financiera

Nombre Indicador: Dinero necesario para la operacion en relacién con
el dinero disponible para CASP

Propietario:

Objetivo: Generar flujo de caja

Descripcion: Indicador refleja si CASP tiene liquidez para cumplir con sus obligaciones a corto

Pasado/futuro:

Frecuencia: Trimestral Tipo de Unidad: %

Polaridad: Los valores altos son buenos

Foérmula:

(Dinero disponible por CASP_ -1) *100

Dinero necesario para la operacion

Recolector de datos: Informacioén financiera de CASP

Meta: 100%

Iniciativas:




