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GLOSARIO DE TERMINOS

BALANCE SCORECARD: cuadro de mando integral, es un sistema de
planificacion y gestion estratégica que se utiliza ampliamente en los negocios y la
industria, para alinear las actividades empresariales a la vision y estrategia de la
organizacién, mejorar las comunicaciones internas y externas, y monitorear el
desempefio de una organizacion.

CMI: cuadro de mando integral, hoy llamado BALANCED SCORE CARD (BSC)

FACTOR CLAVE DE EXITO, FCE: Son los aspectos sobre los cuales hay que
obtener resultados positivos si se quiere tener éxito dentro de una empresa, area o
proceso.

INDICADOR: Son los parametros con los cuales vamos a medir y evaluar si
hemos alcanzado los objetivos (Ej. Porcentaje de satisfaccion del asociado).

META: Es definir un horizonte a cada indicador u objetivo especifico.

MITO: son aquellos sitios que los ciudadanos estigmatizan por la ocurrencia de
algun delito.

MISION: Es el propdésito socioecondémico, razon social, propésito empresarial.

OBJETIVO GENERAL: Se definen con base en los factores claves de éxito.
¢Cudles son aquellos factores en torno a los cuales se definen nuestros
principales propésitos?

OBJETIVOS ESPECIFICOS: Se definen basados en indicadores.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Estrategia basica - ¢Cudl es la mejor manera de
alcanzar nuestra visidbn y misién? (Servicio oportuno, efectivo, productivo y
flexible).

PEI: Plan Estratégico Institucional.

PLAN: Es la materializacion de las actividades y recursos necesarios para
alcanzar las metas deseadas. Incluye todos los detalles y abarca todos los
aspectos basicos de operaciones. — Tacticas o planes de accion-.

POLITICA: Es la pauta u orientacion general que guiara el pensamiento de todos
los integrantes de la organizacion durante la toma de decisiones (Dentro de qué
limites y condiciones). Son practicas administrativas de una organizacion.



PROYECTO: Es un problema que se planea para solucionarlo. Es un conjunto de
actividades que se deben realizar con una secuencia logica para cumplir con los
requisitos exigidos por el cliente.

SICOG: Sistema de Informacion para el Control y Seguimiento de la Gestion
Policial.

SISTEMA DE GESTION: Conjunto de elementos que interactian entre si para
establecer la politica y los objetivos y para el logro de dichos objetivos.

SGI: Sistema de Gestion Integral.

SVE: Software Empleado en la Institucion de la Policia Nacional llamado Suite
Vision Empresarial.

VISION: Situacion futura deseada



RESUMEN
TITULO DEL TRABAJO: analisis de impacto en la toma de decisiones bajo el
sistema de gestion integral de la Policia Nacional

AUTOR: Juan Carlos Guerrero Chavez, Jairo Lozano Segura, Oladier Granados
Mufioz

ASESOR METODOLOGICO: MARIA CECILIA ARCILA GIRALDO

ASESOR TEMATICO: LILIAM MARITZA RAMIREZ TELLO

FACULTDAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS

ANO: 2014

DESCRIPCION: La siguiente monografia pretende hacer una contextualizacion y
exposicién de motivos acerca de la alta direccidon en la Policia Nacional y la toma
de decisiones soportada en las herramientas tecnoldgicas con las que cuenta la
institucion.

Adicionalmente es importante tener presente que dentro de este analisis se
tratard de establecer si se encuentran vacios, frente a los cuales se presentaran
propuestas que integren un sistema no solo de control y evaluacién inicial del
proceso de gestidn actual de la policia, sino ademas, de los planes de correccién o
mejora que permitan ejercer control frente a la gestion inicial.

Para el éxito del andlisis se tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

v Una perspectiva financiera

v" Una perspectiva Cliente

v" Una perspectiva Interna

v" Una perspectiva de Innovacién y aprendizaje

Palabras claves:

Herramientas tecnoldgicas, control, gestidn, perspectiva.
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ABSTRACT

The below monograph intends to contextualize and preamble about senior
management in the National Police and supported decision making in technological
tools to the institution.

Additionally it is important to note that in this analysis will seek to establish if they
are empty, against which proposals to integrate a system not only control and
appraisal of current management process of the police, but also to be presented
plans of correction or improvement a controlling versus initial management.

For successful analysis, the following criteria were considered:

v A financial perspective

v A Customer Perspective

v" An Internal Perspective

v" An Innovation and learning perspective

Keywords:

Technological tools, control, management, perspective.
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INTRODUCCION

Una de las metodologias méas completas utilizadas a nivel mundial para la gestion
estratégica, la cual esta calificada como el concepto mas innovador y exitoso en la
practica gerencial, se refiere a el Balanced Scorecard — BSC —.

El Balanced Scorecard —BSC- es una excelente metodologia para la formulacion e
establecimiento de las estrategias. Segun la vision ofrecida por Kaplan y Norton
(1992, 1993, 1996 y 1997) y pretende ser algo mas de una simple herramienta de
control de gestion tradicional, sirviendo basicamente como un instrumento de
comunicaciéon e informacion de la estrategia hacia todos los niveles de la
organizaciéon. En el BSC llamado también cuadro de mando integral, los
indicadores financieros y no financieros representan unos objetivos y medidas
estrechamente vinculados y coordinados, que expresan las relaciones causales
orientadas al logro de los fines dltimos de la organizacion.

La institucién Policia Nacional con el propésito de lograr el cumplimiento de sus
lineamientos y directrices ha implementado nuevos métodos e inclusiéon de
tecnologias a fin de contribuir con el desarrollo institucional y el fortalecimiento de
su Sistema de Gestion Integral, para lo cual se tiene implementado el software
llamado Suite Vision Empresarial —SVE-, que entre otras multiples actividades
lleva la evolucion y trazabilidad de desempefio por el responsable o duefio del
proceso.

Esta herramienta permite a la Institucion brindar soporte al interior, a traves de la
definicién de tareas, almacenamiento de datos y algo muy importante, como son
las no conformidades del proceso durante su operacion diaria; es aqui donde se
centra el interés de este ejercicio académico a través de la evolucion de las
estrategias de solucion a través de “Balanced Scorecard” y la gestidn por procesos
en la instituciéon a través del sistema de Gestion integral implementado; no
obstante, sin dejar de lado el mapa estratégico, las perspectivas, sus objetivos,
indicadores e iniciativas estratégicas y planes de accion, y de esta manera traducir
la estrategia en elementos medibles que permitan orientar el desempefio en la
organizacion tanto al interior como el trabajo realizado con la ciudadania, y de ésta
manera focalizar recursos e iniciativas de mejoramiento e innovacion.

Para poder comentar y facilitar las explicaciones en torno a ese tema resulta
necesario comprender e interpretar los elementos vitales de la direccion en los
altimos afios ante preguntas como:

v' ¢ Qué impactos han provocado estos cambios en la direccién?

v’ ¢ Se dirigen y se implementan los cambios en la direccion al mismo ritmo que
imponen la sociedad y el auge del conocimiento y la tecnologia de hoy?

v' ¢ La ciudadania como ve la gestion que realiza la institucion?
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v' ¢ El personal al interior de la institucion perciben cambios positivos en temas de
formacion y promocion de éstos?

El presente trabajo académico presenta una propuesta de metodologia para
analisis del modelo de Balanced Scorecard destinado a la gestion estratégica de
las variables elegidas en el sistema de la Policia relacionadas con el cliente tanto
interno como externo, alineado con las estrategias y objetivos organizacionales.

La tesis esta estructurada en cuatro capitulos, cuyo contenido es el siguiente:

En el capitulo uno (1), se presenta brevemente aspectos sobre la toma de
decisiones comenzando con aspectos estratégicos de la Policia Nacional, y se
complementa con aspectos tedricos sobre el tema que seran soporte para el
andlisis final.

Complementado lo anterior, en el capitulo dos (2), aborda los principales aspectos
tedricos que sustentan el analisis, como lo son los fundamentos de los marcos de
referencias, modelos de gestion estratégica, asimismo, detalla los aspectos
relacionados con el modelo de Balanced Scorecard desarrollado por Norton y
Kaplan, haciendo evidente contar con una guia en forma de metodologia que
pueda utilizarse en el proceso del modelo de BSC.

El capitulo tres (3), representa el capitulo central de esta monografia, en la que se
detalla el andlisis de la toma de decisiones bajo el sistema de gestion integral de la
Policia Nacional, la importancia de la implementacién del BSC en la Institucion, su
plataforma estratégica, entre otros.

Finalmente, en capitulo cuatro (4), versa sobre el andlisis sistema de gestion

integral de la policia nacional, su cuadro de indicadores y la propuesta frente a
este analisis, sobre los aspectos de mejora y su seguimiento en cada uno de ellos.
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1. TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones de caracter inmediato al interior de la organizacion policial y
su impacto en una sociedad cambiante, puede ser desconcertante, equivoca 0
ineficaz, debido a los multiples canales de informacion que la soportan, esto
conduce a pensar que la toma de decisiones obedece a un proceso mental que
lleva a un individuo con los siguientes aspectos®:

Adoptar un enfoque proactivo
Identificar y analizar el problema
Evaluacion de Estudios
Seleccionar la mejor opcién
Adoptar las medidas tomadas
Evaluar resultados

ANANENENE NN

Por lo anteriormente expuesto es importante evaluar el nivel de rendimiento e
impacto que se genera en la alta direccion de la organizacion policial a travées de la
toma de decisiones fundamentadas en los analisis de informacion de la
herramienta Suite Visibn Empresarial —SVE-, sin dejar de lado el desarrollo de
conocimiento, habilidades y actitudes, en los aspectos juridicos, éticos, de
Planeacion Estratégica y de liderazgo, acorde a las necesidades y problemas de
las dimensiones temporales y espaciales de nuestro contexto. Véase Figura N° 1.

! https://www.google.com.co/#q=policia+nacional
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Figura 1. Estructura Analisis De Relacion E Impacto
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Fuente: herramienta Tecnoldgica Suite Vision Empresarial

El seguimiento de la percepcion de la ciudadania puede incluir la obtencion de
elementos de entrada de fuentes como las encuestas de satisfaccion del cliente,
los datos del cliente sobre la calidad del servicio entregado, los resultados de los
mecanismos de participacion ciudadana, las encuestas de opinidon del usuario, el
andlisis de la pérdida de negocios, las felicitaciones, las garantias utilizadas, los
informes de los agentes comerciales, mercancias devueltas, entre otros.

Para dar mayor claridad a lo anteriormente expuesto, se debe comenzar
explicando como a partir de la expedicién de la Constitucion Politica de 1991,
Colombia adopt6é el modelo de Estado Social de Derecho, y para su
mantenimiento requiere de un cuerpo de Policia con las més altas calidades
humanas y una gran profesionalizacién de sus integrantes, que le permita cumplir
su mision constitucional de preservar el orden publico interno en sus condiciones
de seguridad, salubridad, moralidad y tranquilidad para brindar a los ciudadanos el
goce de sus derechos y el cumplimiento de sus deberes.

La Policia Nacional tiene el compromiso de contribuir al mejoramiento de las
condiciones de seguridad y convivencia ciudadana del pais, de ser una Instituciéon
confiable y respetada, soportada en el comportamiento ético de sus integrantes;
posicionandose como una entidad integrada con la comunidad, en la decision de
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construir las realidades de la convivencia pacifica y segura, desde la perspectiva
que ofrece la corresponsabilidad social y la legitimidad organizacional.

La Policia Nacional orientado a lograr mayor efectividad, incrementar la confianza
de la comunidad en el servicio que presta y fortalece su liderazgo en el desarrollo
del pais, e implementa el Sistema de Gestion Integral como una necesidad de
mejorar el desempefio institucional y dar respuesta a las nuevas disposiciones del
Estado; durante los afios 2008 y 2009, adapté los modelos de gestion establecidos
en diferentes modelos publicados (ISO 9001, NTCGP 1000, MECI), robusteciendo
el concepto de Sistema de Gestidn Integral, ampliando los resultados esperados a
la eficacia, la eficiencia y efectividad.

La gestion integral del Sistema de Gestidon de la Policia Nacional es el conjunto de
elementos 0 componentes (procesos, infraestructura, conocimiento institucional,
talento humano, tecnologia, entre otros), que interactian de diversas maneras
especificas, son gestionados coherentemente con una misiébn y horizonte
institucional y permiten dar seguridad a los colombianos en todo el territorio
nacional.

La estructura disefiada y los métodos involucrados comprenden que el contexto
donde actla posee una alta dinamica y que esta compuesto por muchos
elementos entre los que se destacan:

v’ Las entidades politicas y gubernamentales

v' La comunidad y en general los clientes y usuarios de la Institucion

v Los desarrollos tecnologicos existentes en el pais y la comunidad cientifica en
general

La geografia del pais

La cultura y la microcultura de los ciudadanos

Los comportamientos sociales a nivel nacional e internacional

Las relaciones nacionales e internacionales con otros organismos semejantes.

AN NN

Para la correcta interpretaciébn de este contexto, se realizé un andlisis de la
realidad institucional que se apoya en la identificacion de las Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) institucional y ha determinado los
clientes directos y la “oferta de valor institucional”, reconociendo que la Instituciéon
se debe a la sociedad colombiana en todos sus aspectos.

Los métodos usados para la interpretacién de su contexto varian en el tiempo y se
encuentran gobernados por el proceso de Direccionamiento Estratégico de la
Oficina de Planeacién de la Policia Nacional. Otro componente fundamental del
Sistema de Gestion Integral de la Policia Nacional, es el enfoque por procesos
para la gestiébn, cuya materializacion se puede observar a través del mapa de
proceso institucional. Se cuenta con un mapa de procesos del nivel estratégico,
mapas de procesos del nivel tactico y mapas de procesos de nivel operativo. Cada
mapa de proceso se encuentra dividido en cuatro tipos que son: procesos
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estratégicos, procesos misionales, procesos de apoyo y procesos de evaluacion y
mejora.

1.1 PROCESOS ESTRATEGICOS EN LA POLICIA NACIONAL

Los movimientos sociales de las ciudades y el campo estaban en ebullicion, que
se expresaba en paros civicos y marchas campesinas;, aunque no eran
necesariamente violentos, si ayudaban a conformar una cultura de las “vias de
hecho” para alcanzar sus objetivos. Dentro de ese cuadro social y politico, la
institucion policial aparecia fraccionada, con sefales preocupantes de falta de
unidad institucional y con casos de corrupcion. Por otra parte, era el blanco
principal de la arremetida violenta que desato el cartel de Medellin”. Frente a ese
panorama, el Gobierno vigente de la época conformé dos comisiones, una civil y
otra policial, ambas con caracter consultivo. Estas comisiones coincidieron en
buena parte del diagnostico y en sefalar las areas que requerian intervenciones
de fondo. Las medidas mas importantes, consignadas en la Ley 62 de 1993 se
orientaron hacia:

v' Una mayor intervencion y control de las autoridades civiles nacionales y
locales.

v' La vinculacién de la ciudadania a las tareas de planeaciéon y disefio de las

politicas y programas de la Institucion.

La especializacion de la prestacion de los servicios para mejorar su calidad.

El fortalecimiento de los mecanismos de control disciplinario y de auditoria

interna.

v' La busqueda de un grado mas alto de profesionalizacion de la carrera policial y
de mejores condiciones de bienestar y seguridad para los miembros de la
Institucion.

AN

La Policia Nacional establecid en 1995 el Plan de Transformacion Cultural. El plan
demostraba la recuperacion policial del proceso iniciado en 1993. El plan tuvo
efectos positivos en los seis grandes programas que lo compusieron, a saber:

El plan transparencia.

Participacion ciudadana para el cambio.
Potenciacion del conocimiento.

Busqueda de la vocacion y del talento policial.
Una nueva cultura del trabajo.

Desarrollo gerencial.

ANANENENE NN

El Plan Estratégico Institucional —PEI-, formulado para los afios 1999-2002, cuya
medicién se ejecuta a través de hojas de calculo en Excel. A partir de los
conceptos de calidad apropiados por la Institucion, se incorporan los conceptos de
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eficacia y eficiencia para la medicion, seguimiento y monitoreo, tanto de
indicadores como de planes de accion.

La formulacion del Plan Estratégico Institucional - PEI 2003-2006 de acuerdo con
las metas gubernamentales y por primera vez se implementa la herramienta
informéatica de disefio propio: Sistema de Informacion para el Control y
Seguimiento de la Gestion Policial-SICOG. El 30 de diciembre del afio 2003 se
expide la Ley 872 “por la cual se crea el Sistema de Gestién de Calidad de la rama
ejecutiva del poder publico, como una herramienta de gestion sistematica y
transparente que permite dirigir y evaluar el desemperio institucional, en términos
de calidad y satisfaccion social en la prestacién de los servicios a cargo de las
entidades y agentes obligados”, la cual esta enmarcada en los planes estratégicos
y de desarrollo de tales entidades.

El Sistema de Gestion de la Calidad debe adoptar en cada entidad un enfoque
basado en los procesos que se surten al interior de ella y en las expectativas de
los usuarios, destinatarios y beneficiarios de sus funciones asignadas por el
ordenamiento juridico vigente.

Los resultados de la evaluacion independiente, por el Area de Control Interno,
encontraban igualmente falencias por la falta de metodologias, lineamientos y
mecanismos para mejorar continuamente los procesos, los procedimientos, las
practicas ambientales y la gestion del talento humano de la Institucion, duplicidad
y contradiccién en los datos contenidos en los sistemas de informacion existentes
y falta de despliegue del modelo gerencial al segundo nivel (tactico) y al tercer
nivel (operacional).

Esta informacion permiti6 establecer una serie de actividades para generar
productos documentales y de impacto consolidado en un proyecto denominado
“Fortalecimiento del Sistema de Gestion Integral” el cual se planificé y realizd por
etapas, con la siguiente secuencia:

v" (2008) Disefio e implementaciéon (Planificacion del Sistema de Gestién de
Calidad, dentro del SGI).

v" (2009) Mantenimiento (Implementacion) y certificacion del sistema de Gestion

de Calidad.

(2010) Aseguramiento y ampliacién del alcance.

(2011) Consolidaciéon. Para el 31 de diciembre de 2007 se habian

documentado diez y seis (16) macro procesos del SGI, aunque faltaba la

determinacién de los indicadores de gestion y el analisis detallado de sus

entradas y salidas.

AN

Se aplico la matriz de evaluacion del SGI, que dio como resultado una calificacion
superior al 98%, (calificacibn no consecuente con la realidad pues faltaba el
Manual de Funciones por Competencias y los planes de mejora Individual).

18



Con la participacion activa de las direcciones y oficinas asesoras se crean unos
equipos de trabajo con las direcciones y oficinas asesoras, a efectos de adelantar
la formulacién del Plan Estratégico Institucional 2011-2014 mediante el uso de la
metodologia de matriz de evaluacion de factores externos e internos, trabajo que
culmind en el mes de agosto de 2010 con el Plan Estratégico. Ver Figura N° 2

Figura 2. Mapa Estratégico Institucional

Fuente: herramienta Tecnoldgica Suite Vision Empresarial
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Existen tres componentes se impactan y condicionan mutuamente, dando lugar a
zonas comunes de interseccion, para alcanzar el desarrollo integral y arménico
tanto de la Institucion como de los individuos que la conforman, orientado hacia la
generacion de valor y la 6ptima prestacion del servicio a la ciudadania. Ver Figura
N° 3

Figura 3. Componentes que impactan en la institucién de la policia nacional

O@
40
,'o
O@ ’9
IR - So, %
& Q/@ Gestion
Q Integral
Cultura

Gestion del institucional
Talento Humano

Fuente: herramienta Tecnoldgica Suite Vision Empresarial

El reto que se instruye con este analisis del Sistema de Gestion Integral de la
Policia Nacional, es mantener y ampliar los alcances al resto de las unidades
desconcentradas para mejorar la imagen, pues demuestra la disposicion de
cumplir no solo la Misién sino la Vision institucional al afio 2019; y adicionalmente
generar efectivamente una cultura de la calidad en nuestras actividades y tareas
cuidando estrictamente el cumplimiento de los procedimientos documentados y la
toma de decisiones soportada en las herramientas tecnologicas.

1.2 TOMA DE DECISIONES

Continuamente, las personas deben elegir entre varias opciones aquella que
consideran mas conveniente. Es decir, han de tomar gran cantidad de decisiones
en su vida cotidiana, en mayor o menor grado importantes, a la vez que faciles o
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dificiles de adoptar en funcién de las consecuencias o resultados derivados de
cada una de ellas.

Es posible trasladar este planteamiento general al &mbito de la empresa. La toma
de decisiones abarca a las cuatros funciones administrativas, asi los
administradores cuando planean, organizan, conducen y controlan, se les
denomina con frecuencia los que toman las decisiones.

Por esto es de gran importancia definir el concepto y todo lo que se relaciona con
la toma de decisiones en la Institucion de la Policia Nacional (directamente en la
Direccion Nacional de Escuelas), como objeto de esta monografia, que llevara a
definir la necesidad de implementar dentro de esta funcion algunas adiciones a las
establecidas en el marco de indicadores, referidos en el programa SUITE VISION
EMPRESARIAL (cuadro de mando integral).

1.2.1 Concepto sobre latoma de decisiones

La toma de decisiones es un proceso sistematico y racional a través del cual se
selecciona una alternativa de entre varias, siendo la seleccionada la optimizadora
(la mejor para nuestro propésito)?, definicién que aplica a cabalidad en la
Institucién de la Policia Nacional, ya que dentro del proceso interno establecido se
respetan y estudian de manera seria las diferentes lineas de accion a elegir, al
momento de revisar y estudiar los resultados de los diferentes analisis de
indicadores cuando estos son evaluados.

En este punto hay que dar claridad al proceso de toma de decisiones que aunque
puede verse sencillo, debe ser de gran compromiso para aquellos que intervienen
en él.

Entre las Fases del proceso de la toma de decisiones, se tiene®:

Identificar el problema

Analizar el problema.

Elaborar la lista de alternativas y recoger informacion de cada una de ellas.
Evaluar las distintas alternativas.

Eleccion de alternativa, puesta en practica y evaluacion de los resultados de la
decision tomada.

AN NN

2 http://blog.conducetuempresa.com/2012/01/proceso-de-toma-de-decisiones.html#.U4obnflSNqU
® http://liredazgo.blogspot.com/2011/09/barreras-para-la-toma-de-decisiones.html
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1.2.2 Caracteristicas de la toma de decisiones*

v

v

Efectos futuros. Tiene que ver con la medida en que los compromisos
relacionados con la decisién afectara el futuro. Una decision que tiene una
influencia a largo plazo, puede ser considerada una decision de alto nivel,
mientras que una decision con efectos a corto plazo puede ser tomada a un
nivel muy inferior.

Reversibilidad. Se refiere a la velocidad con que una decision puede revertirse
y la dificultad que implica hacer este cambio. Si revertir es dificil, se
recomienda tomar la decisibn a un nivel alto; pero si revertir es facil, se
requiere tomar la decision a un nivel bajo.

Impacto. Esta caracteristica se refiere a la medida en que otras areas o
actividades se ven afectadas. Si el impacto es extensivo, es indicado tomar la
decision a un nivel alto; un impacto Unico se asocia con una decision tomada a
un nivel bajo.

Calidad. Este factor se refiere a las relaciones laborales, valores éticos,
consideraciones legales, principios basicos de conducta, imagen de la
compafiia, etc. Si muchos de estos factores estan involucrados, se requiere
tomar la decision a un nivel alto; si solo algunos factores son relevantes, se
recomienda tomar la decisién a un nivel bajo.

Periodicidad. Este elemento responde a la pregunta de si una decisién se toma
frecuente o excepcionalmente. Una decision excepcional es una decisién de
alto nivel, mientras que una decision que se toma frecuentemente es una
decision de nivel bajo.

1.2.3 Importancia de latoma de decisiones

Es importante porque mediante el empleo de un buen juicio, la Toma de
Decisiones nos indica que un problema o situacion es valorado y considerado
profundamente para elegir el mejor camino a seguir segun las diferentes
alternativas y operaciones.

También es de vital importancia para la administracion ya que contribuye a
mantener la armonia y coherencia del grupo, y por ende su eficiencia.

En la Toma de Decisiones, considerar un problema y llegar a una conclusion
valida, significa que se han examinado todas las alternativas y que la eleccion ha

* https://sites.google.com/site/tdp32103/toma-de-decisiones/importancia-de-una-decision
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sido correcta. Dicho pensamiento I6gico aumentara la confianza en la capacidad
para juzgar y controlar situaciones.

Tomar una buena decision a través de la aplicacion de un buen procedimiento, o
modelo de toma de decisiones, el cual nos ahorrara tiempo, esfuerzo y energia y
donde la mayoria de autores coinciden en sefalar seis criterios para tomar una
decision eficaz®:

v' Concentrarse en lo realmente importante.

v Realizar el proceso de forma logica y coherente.

v' Considerar tanto los elementos objetivos como los subjetivos y utilizar una
estructura de pensamiento analitica e intuitiva.

Recoger la informacién necesaria para optar o elegir.

Recopilar las informaciones, opiniones, entre otros que se han formado en
torno a la eleccion.

v Ser directos y flexibles antes, durante y después del proceso.

AN

1.2.4 Barreras en latoma de decisiones

El proceso de toma de decisiones mencionado, aunque es muy practico, siempre
va a encontrar barreras, que detienen o pueden entorpecer la toma de decisiones.

Uno de los obstaculos mas representativos se relaciona con la no participacion en
el proceso definido y propuesto para la toma de decisiones. Esto conduce a tomar
nuevamente las decisiones con base en costumbres, lo que conduce en muchas
oportunidades a que las decisiones tomadas pueden no ser las mas adecuadas.

Otro problema puede ser que alguna de las fases no se realice como es debido:
definicion del problema y analisis de la situacion, alternativas no identificadas con
precision y elegir una alternativa que no se maximiza tal como se penso.

Otros problemas que nos podemos encontrar®:

Falta de informacion

Informacién equivocada

poseer demasiada informacién o informacion redundante.

No llegar a tomar la decision adecuada por falta de informacién y tendencia al
perfeccionismo.

e. Orientarse a la situacioén problemética pensando que ésta no tendra solucion o
dudando de nuestra propia habilidad para resolverla.

coow

2 http://uprotgs.blogspot.com/2008/01/la-importancia-de-saber-tomar.html
Ibid.
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f. La existencia de prejuicios o estereotipos que pueden distorsionar las posibles
alternativas a considerar y por tanto entorpecen la decisién racional.

g. Las situaciones en que se da "ilusion de control”, es decir, la persona tiende a
considerar que todas las situaciones estan controladas, y por ello no llega
a tomar una decision efectiva.

h. El centrarse en el futuro a corto plazo y no tener en cuenta las posibles
consecuencias a largo plazo que la decision podria tener.

i. La presion de tiempo, otras personas del entorno pueden llegar también
a tomar decisiones equivocadas.

] El atajar las situaciones de manera superficial, sin tratar de reflexionar sobre
Sus causas y consecuencias.

k. Demorar excesivamente la decision por miedo a equivocarse.

|.  Cambio continuo en los intereses y prioridades, lo cual lleva a no tomar nunca
una decision.

m. Toma de decisiones de manera impulsiva.

n. Considerar sélo una de las distintas alternativas posibles.

0. Actuar ante una decision no programada como si de una decision programada
se tratase.

p. Resolver las situaciones por intuicion o a través de respuestas emocionales.

g. Falta de prevision o creatividad para valorar las posibles consecuencias.

Lo anterior lleva a concluir lo importante que es evaluar el nivel de rendimiento e
impacto que se genera en la alta direccion de la organizacion policial a través de la
toma de decisiones fundamentadas en los analisis de informacion de la
herramienta Suite Vision Empresarial (SVE), sin dejar de lado el desarrollo de
conocimiento, habilidades y actitudes, en los aspectos juridicos, éticos, de
Planeacion Estratégica y de liderazgo, acorde a las necesidades y problemas de
las dimensiones temporales y espaciales de nuestro contexto.
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2. BALANCED SCORECARD

2.1 ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE LA METODOLOGIA DEL BSC

Durante los afios setentas (70’s), especialmente en Francia se comenzé a utilizar
el denominado Tablero de Mando, una herramienta de gestiéon que incorporaba en
un documento varios ratios que permitian controlar los aspectos financieros en
una empresa, esta metodologia ha ido evolucionando hasta combinar indicadores
financieros y no financieros que permiten controlar diferentes procesos del
negocio.

Esta combinacion de indicadores es la idea principal que recoge la metodologia
Balanced ScoreCard, desarrollada por Robert Kaplan y David Norton, al trabajar
en un proyecto que pretendia encontrar nuevas formas de medir el rendimiento
organizacional para Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores,
teniendo asi sus inicios en 1992 con la publicaciéon de “The Balanced Scorecard:
Measures That Drive Performance” en la Harvard Business Review, hasta
convertirse en una herramienta de gestion que traduce las estrategias de la
empresa en un conjunto de indicadores.

"Desde hace muchos afios, el problema de la mayoria de las empresas consiste
en que no estan preparadas para hacer de sus estrategias gerenciales algo
realmente efectivo. Se enfocan en la estrategia como tal y dejan de lado la manera
de desarrollarla, descuidando aspectos muy importantes, como el recurso humano
o los clientes", afirma David Norton’.

La caracteristica que permite al BSC diferenciarse de las herramientas de gestion
empresarial que le antecedieron, es un método estructurado de seleccion de
indicadores, en primer lugar la empresa debe analizar el mercado y las estrategias
para luego construir un modelo de negocios que permita identificar las
interrelaciones existentes entre los diferentes componentes del negocio, este
modelo es utilizado a manera de mapa para seleccionar los indicadores del BSC.
El estar cimentado sobre un modelo de negocio lo ha convertido en los dltimos
afios en una herramienta de gran valor para la gestion empresarial. Cabe recalcar
que el éxito de su implementacion radica en el tiempo que los directivos otorguen
al desarrollo de su propio modelo de negocio.

En este nuevo escenario nacié el interés de los directivos por reenfocar sus
esfuerzos a la hora de medir el desempeiio de su organizacion hacia un abanico
mas amplio de variables que no se limitaran a las medidas econémico-financieras
y de produccion que habian sido ampliamente utilizadas en el pasado. Hoy en dia

" Tomado de la Revista Dinero, “Mas alla de los indicadores” edicion 240, octubre de 2005
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es indudable que los intangibles han pasado a considerarse y ser tratados como
elementos vitales para asegurar el éxito y la supervivencia a largo plazo de las
organizaciones. Los activos intangibles tienen, cada vez mas, un mayor peso en la
determinacion del valor de una compaiiia. Por todo ello, como complemento a los
sistemas de control de gestion y a los sistemas avanzados de medicion existentes
en las empresas, surge la necesidad de contar con una informacion
complementaria que mida sus intangibles. A estas herramientas se las conoce con
el nombre de ‘modelos de capital intelectual’.

2.2 LA GESTION ESTRATEGICA Y SUS ELEMENTOS Y EL BSC

Con respecto al concepto de estrategia, se puede observar que la mayoria de los
autores define a estrategia como un conjunto de acciones y politicas a largo plazo,
gue resultan en la definicion de los objetivos estratégicos organizacionales. Pero
también la explicacion que realiza Vidal Arizabaleta es importante mencionarlo,
gue expresa textualmente lo siguiente:

... La estrategia surge como una herramienta para despejar las preguntas
¢hacia donde debemos caminar? ¢Qué objetivos debemos perseguir?
¢,Donde esta el limite entre lo posible y el suefio? Esta es la connotacion del
término [estrategia] de uso méas generalizado.

La segunda acepcién, asume que la pregunta precedente tiene una respuesta
clara y ahora nos preocupa cémo caminar un trecho en la direccién ya
establecida, porque el trayecto hacia el futuro esta plagado de obstaculos, ...
Estrategia entonces también significa tener un plan para vencer esas
dificultades. Asi, la pregunta deviene en ¢cémo lograrlo?®

Por lo tanto, la estrategia se puede definir como la accion que nos conduce a
definir nuestros objetivos organizacionales, y como llegar a ellos con el uso
eficiente de recursos. En otras palabras, la hoja de ruta que servira para dirigir la
consecucién de los objetivos; y este concepto es consistente con la definicion que
hace la RAE sobre estrategia, donde indica que es el “Arte, traza para dirigir un
asunto”.

Considerando los conceptos basicos anteriores, podemos determinar en un
primer instante, que la gestion estratégica es la capacidad que tiene una
organizacibn para fijjar un norte u objetivos organizacionales con el
correspondiente plan y ejecucion de las actividades necesarias para alcanzar
dichos objetivos soportados por el recurso humano que seran principalmente los
gerentes (gestores en general) como lideres, pero sin excluir a todo el equipo
humano de la organizacidén. Estos objetivos organizacionales se traducen en la

® VIDAL ARIZABALETA, Elizabeth. (2005). Diagnéstico Organizacional. Evaluacién sistémica del
desempefio empresarial en la era digital. 22 Ed. Bogot4, Colombia. Eco Ediciones. P4g. 125.
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vision y mision, expresados a nivel de objetivos estratégicos y actividades
estratégicas, documentados en el denominado plan estratégico institucional. Este
instrumento es esencial para conducir una adecuada gestion; sin ella,
simplemente el gestor o gestores de la organizacién, tiene el papel de “apaga
incendios”, actuando solo para resolver incidencias o situaciones del momento o a
corto plazo, sin un horizonte claro.

Sin embargo, autores como Betancourt (2006), sefialan que la gestion estratégica
es:

“Accion y efecto, por parte de la gerencia, de crear las estrategias adaptativas
que requiere el negocio para sobrevivir a corto plazo y las estrategias
anticipativas para ser competitivos a mediano y largo plazo™

Por un sistema de gestion estratégica se entiende un conjunto de procesos y
practicas que se utilizan para alinear y controlar la organizacion. Estos sistemas se
componen de procedimientos para planificar la estrategia y las operaciones, para
asignar los recursos, para medir y recompensar el desempefio y para comunicar
los resultados. Un sistema de gestion estratégica se puede interpretar:

FORMULACION (Decidir qué hacer):

Diagnostico
Misién

Vision

Valores
Competencias
Politicas

ANANENE NN

ESTRATEGIA (Modelos de decisiones interrelacionadas)

Perspectivas

Mapas Estratégicos
Objetivos
Indicadores

Metas
Iniciativas/Proyectos

AN N NN

EFECUCION (Obtener resultados)

v"  Responsables
v" Coordinacioén

® BETANCOURT TANG, J.R. (2006). Gestion Estratégica: Navegando Hacia El Cuarto Paradigma.
Edicién electrénica gratuita. Texto completo en www.eumed.net/libros/2006c/220/. Pag. 27.
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Sistemas de Informacion
Procesos
Compensacion
Monitoreo

LO ANTERIOR LLEVA AL SIGUIENTE PASO

|

SEGUIMIENTO Y CONTROL

Segun el licenciado en Ciencias Econémicas y Empresariales Luis Mufiz'°, el
proceso de planificacion estratégica busca responder a cinco preguntas:

¢ Quiénes somos?

Para lo cual es necesario evaluar la mision, la filosofia, los valores y las
competencias claves de la organizacion.

¢, D6nde estamos ahora?

La idea es realizar un andlisis interno que permita identificar el perfil institucional,
las fortalezas, logros, debilidades, limitaciones y aspiraciones de la organizacion.

¢A dbnde nos dirigimos?

Es de suma importancia conocer qué estd pasando en el mundo y cémo nos
afecta el entorno, para ello se deben revisar las variables politicas, econémicas,
sociales, tecnologicas y ambientales del entorno con el fin de identificar las
oportunidades y amenazas que se le presentan a la organizacion.

¢, Qué rumbo deberiamos tomar?

Aqui se busca identificar y evaluar las metas estratégicas claves junto con sus
riesgos con el fin de seleccionar alternativas estratégicas que marquen el rumbo
de la organizacion.

¢,Qué hacer para llegar alli?

Por ultimo, lo que se busca es la elaboracion de un plan estratégico que
especifique los fines para alcanzar el cambio deseado.

1% Aplicacién Practica del Cuadro de Mando Integral, Gestién 2000, Barcelona 2005
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Se puede observar entonces que el proceso de planificacion estratégica parte de
un diagndstico interno y externo de la organizacion, lo que permite recoger la
informacion real para realizar el analisis DOFA que permite referirse a las
oportunidades y amenazas del entorno con las debilidades y fortalezas de la
empresa para generar diferentes tipos de estrategias, tal como se observa en la

siguiente figura:

Figura 4. Relacion entre los elementos del anélisis DOFA

ENTORNO

OPORTUNIDADES

Son aquellos factores que
resultan positivos,
favorables, explotables, que

AMENAZAS

Son aquellas situaciones
gue provienen del entorno y
gue pueden llegar a atentar

se deben descubrir en el | incluso contra la
entorno en el que actla la | permanencia de la
) empresa, y que permiten | organizacion.
ORGANIZACION obtener ventajas
competitivas.
FORTALEZAS
Son valores, capacidades o
conocimientos que una | Puntos fuertes de la|Puntos fuertes de Ila
empresa posee en grado | organizacion favorecidos | organizacibn que estan

superior al promedio, y por
ende permite que la
empresa se destaque ante
la competencia.

por las oportunidades del
entorno.

limitados por las amenazas
del entorno.

DEBILIDADES

Son valores, capacidades o
conocimientos que una
empresa posee en grado

inferior al promedio,
convirtiéndose en
obstaculos para la
consecucion de los
objetivos.

Oportunidades del entorno
aprovechadas por la
existencia de debilidades de
la organizacion.

Amenazas del entorno que
son graves por coincidir con
debilidades de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Asi entonces se puede concluir que la estrategia es solo un paso dentro de un
proceso continuo y l6gico que conduce a la organizacion desde la declaracion de
su mision hasta la realizacion de las labores del dia a dia por parte de los
empleados en todos los niveles y en las diferentes unidades estratégicas.

El proceso de gestion estratégica parte de la misién que define por qué y para qué
existe la organizacion. La mision es la brdjula que guia a la organizacion y junto
con los valores se define a largo plazo y son muy estables con el tiempo.

Las estrategias tienen en los objetivos su aplicacion practica, ya que éstos
determinan cudles son aquellos aspectos o caracteristicas claves en los cuales se
deben obtener resultados positivos y por lo tanto es necesario medirlos. Los
objetivos deben seguir una linea coherente con la misién de la organizacién pero
ademas deben ser alcanzables, cuantificables, adaptables, equilibrados y
coherentes entre siy con la estrategia, aceptados por las personas involucradas y
definidos para cada uno de los niveles de la empresa.

Complementando lo anterior, los indicadores son instrumentos que se establecen
para medir lo que se pretende lograr y en ese sentido, permiten observar el status
y las tendencias de cambio generadas con relacién al logro de los objetivos y
metas previstos. Ademas, es necesario determinar para cada indicador la meta
que se pretende alcanzar para un periodo determinado. Todo en forma integral
dentro de la gestion de control estratégica.
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Figura 5. Elementos del proceso de gestion estratégica

A

Misidn {Por qué existimos?

Valores Centrales iEn qué creemos?

[Cum petencias Claves : Como lograr un resultado superior?

ision {JQué queremos ser?

| Estrategia f Lineas estratégicas iCual esnuestroplandejuegao?

Objetivos iQué pretendemos lograr?

estratégico

Indicadores ¢Como sabemos que loestamos logra

etas Corporativas y personales :iCue metas debemos fijar para
los indimdores?

Iniciativas estrategicas i Jue necesitamos hacer?

Accionistas Accionistas Procesos Personal

Satisfechos encantados efectivos motivado y
preparado

Fuente: Elaboracion propia basada en Aplicacién Practica del Cuadro de Mando Integral, Gestién
2000.

El uso de herramientas como el mapa estratégico y el cuadro de mando integral,
son de vital importancia para convertir la estrategia en hipotesis, objetivos,
indicadores y metas especificas que orientan la accién de todos en la
organizaciéon. Ademas permiten detallar en forma coherente, clara e integral la
forma en que los activos intangibles se movilizan y combinan con otros activos,
tanto tangibles como intangibles, para alcanzar propuestas de valor validas para el
cliente y los resultados no solo financieros sino como en el caso de la Policia
Nacional, todo un sistema integral de resultados especialmente en actividades
relacionadas con la comunidad y el personal interno.
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2.3 DISENO Y ELEMENTOS DEL BALANCED SCORECARD

Los primeros trabajos de Robert Kaplan'' desarrollaban el Cuadro de Mando
Integral como un conjunto de indicadores que abarcaba todos los parametros que
pudieran medir el éxito de una empresa, diseflado consensuadamente con los
responsables de su gestion. De su desarrollo posterior pudo deducirse que, no
solamente actuaba como una herramienta de supervision, sino que tenia un fuerte
efecto de motivacion hacia la consecucién de los objetivos, mediante la puesta en
marcha de elementos inductores.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica y puede ser utilizada
para definir con mayor precision los objetivos que conducen a la supervivencia y
desarrollo de las organizaciones. No es en la definicibn de la estrategia
empresarial donde se encuentra el mayor nimero de fracasos empresariales, sino
en la planificacién de dicha estrategia y en la deficiente ejecucién de la estrategia
planificada. EI CMI no es nada nuevo, simplemente sefiala un camino organizado
para llevar a cabo lo que ya sabemos que tenemos que hacer.

El Balanced Scorecard permite:

v Aclarar y traducir la vision y la estrategia

v' Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

v Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas
v" Aumentar el feedback y la formacién estratégica

El CMI sugiere que veamos a la organizacién desde cuatro perspectivas, cada una
de las cuales debe responder a una pregunta determinada®?:

v' Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢Podemos continuar
mejorando y creando valor?

Interna del Negocio (Internal Business): ¢ En qué debemos sobresalir?

Del cliente (Customer): ¢ Como nos ven los clientes?

Financiera (Financial): ¢ Como nos vemos a los ojos de los accionistas?

ANANRN

El modelo de las cuatro perspectivas ofrece un lenguaje comun que permite
identificar las prioridades de la organizacién segln la estrategia o su misién*>:

v La perspectiva financiera es un indicador de resultado que representa el éxito
de la empresa y el valor econdmico generado para sus accionistas.

! Cuadro de Mando Integral. Gestién 2000
12 http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral
'3 http:/iwww.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integral.aspx
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v' La perspectiva del cliente permite definir la propuesta de valor que tiene la
empresa para mantener e incrementar la satisfaccion de sus clientes.

v La perspectiva de procesos internos identifica aquellos procesos criticos que
se espera que tengan el mayor impacto sobre la estrategia, especialmente
aquellos que garanticen la entrega de la propuesta de valor para los clientes.
Lo que aqui ocurra tendra reflejo en el futuro a mediano plazo.

v' La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles
mas importantes para la estrategia. Aqui se identifican las personas, los
procedimientos, los sistemas de informacion y el ambiente en los que se
requiere invertir para apoyar los procesos internos de creacion de valor.

Las cuatro perspectivas pretenden abarcar los campos clave para asegurar
competitividad estratégica, pero que no es una regla rigida, por el contrario, los
autores nos indican claramente que no es obligacién considerar las cuatro
perspectivas, es mas, pudieran agregarse otras, pero que sean una base para la
competitividad del negocio.

Actualmente existen muchas empresas consultoras que promueven la
implementacion de cuadros de mando o tableros de comando como lo denomina
por ejemplo el profesor Héctor Vogel en Argentina y Latinoamérica. Su propuesta
define dos niveles de tableros de comando, el primero denominado Tablero de
Gestion, orientado para gestionar los objetivos estratégicos de las gerencias o
areas; y el Tablero de Comando, orientado al traslado del Plan Estratégico a la
accion. También incluye tres herramientas principales para su implantacion,
compuestas por los mapas estratégicos, el software para el gerenciamiento visual,
y la matriz del Tablero de comando. El procedimiento planteado por el profesor
Vogel, es que los objetivos organizacionales, los factores criticos de éxito (FCE),
indicadores que permitan el monitoreo de logro de los objetivos, y los inductores
que actien como impulsores de accién en el logro de los objetivos mediante la
ejecucion de las estrategias, son fundamentales para conseguir el éxito de la
gestidn estratégica, y deben ser formulados con un rigor metodolégico adecuado.
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Figura 6. Metodologia planteada por el profesor Vogel

METODOLOGIA TRASLADAR FILOSOFIA DEL PLAN ESTRATEGICO A LA ACCION

VISION OBJETIVOS

Fuente: presentacion seminario tablero de comando — Tingo Maria 2012. Héctor Vogel

Generalmente los objetivos que se plantean en las cuatro perspectivas de un
mapa estratégico de primer nivel, generan entre veinte y treinta indicadores, entre
indicadores de resultado, de tendencia y de futuro, que se asocian con el Cuadro
Balanceado de Control y proporcionan la instrumentacién para una Unica
estrategia. Los indicadores son permitiran evaluar si los objetivos se estan
logrando o no.

Con cada indicador es necesario definir metas con el proposito de comparar los
resultados obtenidos en un periodo determinado y saber si se presentan
desviaciones bien sea positivo 0 negativo frente a los estandares fijados. Para
esto se utilizan luces del color del semaforo para ilustrar la evaluacion de los
indicadores donde el color verde se emplea para indicar las tareas en las que se
estdn cumpliendo las metas, el amarillo significa que algun factor no permite
cumplir la misién y por eso se deben realizar algunos cambios y finalmente el rojo
indica que se deben tomar decisiones inmediatas para garantizar el cumplimiento
de la estrategia.

Por ultimo, los objetivos planteados y traducidos en indicadores y metas, por
medio del BSC, sOlo son alcanzados cuando se ejecuten un conjunto de
programas de accion o iniciativas estratégicas, que posiblemente representen un
esfuerzo adicional para la organizacion.
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2.4 BENEFICIOS DE LA IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

La utilidad del Balanced Scorecard no depende del tipo de empresa, sino de los
problemas a los que se enfrenta. El Cuadro de Mando Integral se ha implantado
en empresas grandes y pequefias, en sectores regulados y no regulados, en
organizaciones con y sin animo de lucro, asi como en empresas con alta
rentabilidad y con pérdidas. EI cambio depende de nuestro grado de satisfaccion
con el actual modelo de gestion y con la comprension de la estrategia de la
empresa que demuestran las personas en la organizacion. Al aplicarlo, a través de
la relacion coherente entre sus elementos, se consigue simplificar la gestion,
priorizar lo importante, alinear la organizacion y promover el aprendizaje en ella.

Los Directivos que usan el Balanced Scorecard no tienen que apoyarse en
mediciones financieras de corto plazo como los Unicos indicadores del desempefio
de la compafiia. El Balanced Scorecard permite introducir cuatro nuevos procesos
de gestibn que, separadamente y en combinacién, contribuyen a vincular los
objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de corto plazo (“Gestionar la
estrategia: cuatro procesos”).

El primero de los nuevos procesos se identifica con la traducir de la vision, lo cual
ayuda a los ejecutivos a construir un consenso en torno a la vision y la estrategia
de la organizacion.

El segundo proceso, comunicar y vincular al personal, permite a los directivos
comunicar su estrategia hacia arriba o hacia abajo en la organizacién y vincularla
a los objetivos departamentales e individuales. El Balanced Scorecard brinda a los
ejecutivos una forma de asegurar que todos los niveles de la organizacion
entiendan la estrategia de largo plazo y que tanto los objetivos departamentales
como los individuales estén alineados con ella.

El tercer proceso, planificacion de negocios, permite a las empresas integrar sus
planes de negocios y financieros. Cuando los ejecutivos utilizan las ambiciosas
metas establecidas para mediciones en el Balanced Scorecard como la base para
asignar recursos Y fijar prioridades, pueden emprender y coordinar sélo aquellas
iniciativas que signifiquen avanzar hacia sus objetivos estratégicos de largo plazo.

El cuarto proceso, feedback y aprendizaje, da a las empresas la capacidad para
lo que se llama aprendizaje estratégico. Con el Balanced Scorecard en el centro
de sus sistemas de gestion, una empresa puede monitorear los resultados de
corto plazo desde tres perspectivas adicionales clientes, procesos internos de
negocios, y aprendizaje y crecimiento y evaluar la estrategia a la luz del
desempeirio reciente. Asi, el Balanced Scorecard permite a las empresas modificar
sus estrategias para reflejar un aprendizaje en tiempo real.
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Asi entonces se puede concluir que, un sistema de gestion basado en la
metodologia de Balanced Scorecard es el mejor camino para alinear la estrategia
y la estructura; ya que permite impulsar el desempefio en las diferentes unidades
de negocio de la organizacion, mediante el uso de sus herramientas. El uso de los
mapas estratégicos permite definir y comunicar las relaciones de causa-efecto que
determinan la propuesta de valor de las diferentes unidades, y el cuadro de mando
es una poderosa herramienta para implementar y monitorear su estrategia.

2.5 BALANCED SCORECARD Y LA TOMA DE DECISIONES

El Balanced ScoreCard brinda a la alta direccion una rapida comprension de
coémo van las metas de la institucion; medidas operativa, tecnoldgicas, financieras,
lo cual contribuyen a controlar y alcanzar el cumplimiento de los objetivos; es por
ello que la principal herramienta tomar decisiones asertivas es el cuadro de
mando.

Cuadro de mando es una herramienta de gestion que facilita la toma de
decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan
a la alta direcciéon y a las funciones responsables, una visibn comprensible del
negocio o de su area de responsabilidad. La informacién aportada por el cuadro
de mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de
negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la organizacion.

Asimismo, Apaza Meza'*, indica que la gestién es la constante toma de decisiones
basado en tres tipos de informacion que emanan de las situaciones del dia a dia,
situaciones no esperadas, inciertas, o fuera del control del gestor, y aquellas que
corresponden a los objetivos definidos.

Por ultimo podemos asegurar que el Cuadro de Mando Integral presta a las
organizaciones una ayuda esencial, tanto en la medicion eficiente de sus
resultados, como en el desarrollo de acciones para mejorarlos.

Se puede concluir entonces la importancia de este tema en la Institucion, ya que el
configurar el cuadro de mando en cada area funcional de la Policia Nacional, y en
cada nivel de responsabilidad, de manera que albergue siempre la informacién
minima, necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y tomar decisiones
acertadas, es lo que permite mejorar cada dia mas y con calidad del servicio.
Frente a los esfuerzos y despliegue de las operaciones que no cumplen con los
objetivos propuestos, focalizando los recursos hacia la investigacion técnica que

4 APAZA MEZA, Mario. (2007). Balanced Scorecard. Gerencia estratégica y del valor. 2da. ed.
Lima-Pera. Instituto Pacifico. P4g. 11
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permita un mayor conocimiento profundo del como atacar los problemas en la
organizacion.
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3. ANALISIS DE LA TOMA DE DECISIONES BAJO EL SISTEMA DE GESTION
INTEGRAL DE LA POLICIA NACIONAL

Desde el afio 2002 y ante la necesidad de automatizar la informaciéon derivada del
seguimiento y la evaluacién de los objetivos que se trazan las unidades para
determinar su capacidad de gestion, se implementoé la herramienta informética de
desarrollo interno denominada “Sistema de Informacion para la Planeacion
Estratégica y Control de la Gestion, SICOG”.

En el 2008 este aplicativo fue modificado y se adaptdé ante los cambios
tecnologicos presentados, con el proposito de cefirse a la metodologia que para
ese entonces aplicaba la Policia Nacional, conocida como “Despliegue en cascada
estratégica desde el primer nivel”.

El propoésito de aportar al cumplimiento de los lineamientos establecidos por el
mando Institucional, especialmente en lo relacionado con la implementacion de
nuevos métodos y tecnologias como principios y practicas indispensables para
contribuir con el desarrollo institucional, como es el proyecto de fortalecimiento del
sistema de gestion integral de la Policia Nacional, la oficina de planeacién
adelantd la adquisicion e implementacion del Software Suite Vision Empresarial —
SVE-, como un elemento constitutivo del proyecto que hace posible la
automatizacion de la gestidbn en términos de los procesos y la estrategia, el
software permite tanto la integracion de los sistemas de informacién utilizados por
la Institucion como el seguimiento y control en tiempo real. Asimismo, facilita a los
intervinientes en los procesos (duefios, responsables y ejecutores desde cualquier
lugar, sustentar sus desempefios y ejercer controles de acuerdo con su rol y
competencia.

Esta herramienta adquirida por la Institucion, con licencias ilimitadas, permite su
operacion desde la intranet, brinda apoyo en la definicibn de tareas, posee un
excelente sistema de almacenamiento, control, analisis y seguimiento de
incidentes y no conformidades detectadas en la operacion diaria.

El SVE, cuenta con dos (2) soluciones que se complementan para apoyar la
gestion estratégica a través de Balanced Scorecard, y la gestion de procesos a
través del Sistema de Gestion de la Calidad. La Suite Vision Empresarial -BSC-,
evidencia la existencia de un Sistema de Gestion Estratégica, disefiado bajo la
metodologia Balanced ScoreCard —BSC-, incorporando todos los elementos
definidos por la Institucion, es decir, el mapa estratégico, las perspectivas, sus
objetivos, indicadores, iniciativas estratégicas y planes de accion y de esta manera
traducir la estrategia en elementos medibles que direccionen el comportamiento y
desempeiio de la empresa, para focalizar y alinear las iniciativas y recursos en el
logro de los objetivos propuestos.

38



En las funcionalidades de sus diferentes modulos permite identificar, documentar,
medir, controlar y monitorear, eficaz y eficientemente los riesgos definidos por la
Institucién, con el propésito de cumplir los estandares de ISO 9000, NTC GP: 1000
y MECI del Sector Publico.

La Institucién define al Sistema de Gestion Integral - S.G.I, como el enfoque
gerencial que orienta la gestion del servicio policial hacia la satisfaccion de la
comunidad con el desarrollo integral y armoénico de la Institucion. La gestion
integral del modelo gerencial de la Policia Nacional es el conjunto de elementos o
componentes (sistemas, procesos, infraestructura, conocimiento institucional,
talento humano, tecnologia, entre otros), que la conforman, interactian de
diversas maneras especificas, son gestionados coherentemente con una mision y
horizonte institucional y permiten garantizar la convivencia y seguridad a los
colombianos en todo el territorio nacional.

El Sistema de Gestion Integral posee tres importantes componentes: el
Direccionamiento Estratégico, que da respuesta a la finalidad; la Gerencia de
Procesos, que precisa las actividades y como se deben ejecutar para cumplir con
esa finalidad; y la Gestion del Talento Humano, en reconocimiento de quienes
hace realidad la prestacion de los servicios, dimensiones que interactian entre
ellas y en el contexto de la Cultura Institucional de la Policia Nacional. Los tres
componentes se impactan y condicionan mutuamente, dando lugar a zonas
comunes de interseccion, para alcanzar el desarrollo integral y armonico tanto de
la Institucibn como de los individuos que la conforman, orientado hacia la
generacion de valor y la 6ptima prestacion del servicio a la ciudadania.

El balanced scorecard inicialmente es disefiado por los ingenieros de procesos y
pasan a su respectiva aprobacion por la oficina de planeacién y proyectos de la
institucién se procede a generar el listado de objetivos, indicadores e iniciativas de
los cuales es responsable la adquisicion de la licencia del software.

El programa finalmente se personaliza en médulos con las diferentes variables y
un menu emergente con las siguientes opciones: explorar variable, estadisticas,
agregar comentario, ver comentario, ver BSC y explorar.

Para cada uno de estos podra observar, el estado, el nombre, valor, meta,
cumplimiento, unidad de medida, tendencia, comentarios, vigencia del dato. El
Cuadro de Mando Integral han sido configurados temas estratégicos, estos podran
ser visualizados por medio de la opcién “Temas” y al seleccionar uno de los
temas, en el mapa, se desplegara unicamente los objetivos que pertenecen a este.

El software de indicadores permite definir todo tipo de indicadores y hacer el

seguimiento a su cumplimiento, ademas de navegar por todo el arbol del
indicador, segun su férmula de calculo.

39



La hoja de vida del indicador o ficha técnica, incluye formula, variables
componentes, unidades de medida, frecuencia de célculo, andlisis de variables
asociadas, valor de metas, tendencia, responsables, descripcién, comentarios y
andlisis del comportamiento frente a la meta o metas relacionadas.

Posteriormente la Presentacion es un objeto conceptual de Vision Empresarial
que consiste en una pantalla grafica, que contiene valores de variables y/o
definiciones del sistema.

Las presentaciones son creadas por el administrador del sistema desde el médulo
Administrador y se disefian de acuerdo a la imagen y tipo de informacién requerida
en cada modulo.

3.1 PLATAFORMA ESTRATEGICA ACTUAL Y FUNCIONAMIENTO.
a. Mision.

La Policia Nacional es un cuerpo armado permanente de naturaleza civil, a cargo
de la nacién, cuyo fin primordial es el mantenimiento de las condiciones
necesarias para el ejercicio de los derechos y libertades publicas, y para asegurar
que los habitantes de Colombia convivan en paz.

b. Vision.

Al afio 2019, la Policia Nacional habra hecho una contribucion de excepcional
valor en la convivencia y seguridad ciudadana para la construccion de un pais
préspero y en paz; soportada en el humanismo, la corresponsabilidad y el trabajo
cercano a la comunidad.

c. Valores.

Vocacion policial
Valor policial
Honestidad
Compromiso
Tolerancia
Transparencia
Solidaridad
Participacion
Honor Policial
Responsabilidad
Lealtad

Respeto

Justicia
Disciplina

TR
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Seguridad
Objetivos Organizacionales.

Crear condiciones de seguridad para la convivencia ciudadana.

Alcanzar la credibilidad y confianza con una mejor atencién, comunicacion y
resultados efectivos.

Garantizar la integridad policial, la transparencia y la veeduria social.

Contribuir a garantizar la gobernabilidad del pais a través de la sinergia
interinstitucional con autoridades territoriales, de justicia y fuerzas militares.

Portafolio de servicios.

Seguridad Ciudadana

Veeduria ciudadana

Hacer respetar los Derechos Humanos

CAl Virtual

Formacién de nuevos integrantes de la institucién

Denuncias documentos extraviados

Recepcion de peticiones, quejas, reclamos y sugerencias.

Lineas de emergencia

Linea antiterrorista

Sensibilizacion a la ciudadania sobre diversos temas como: prevencion,
Seguridad, Programas y charlas en prevencion de consumo y trafico de
drogas ilicitas.
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f. Estructura.

Figura 7. Estructura actual de la institucién de la Policia Nacional

MINISTERIO DE DEFENSA NACIONAL

E MINISTERIO DE HACIENDA |

DIRECCION GENERAL DE LA POLICIA

NIVELASESOR NACIONAL DE COLOMBIA

------------------------ ; g
........................ NIVELDECONTROL.  hesemesmresioesoomssneronnd
.................................

ESTRATEGICAS i
____________________________________

SUBDIRECCION GENERAL

DIRECCION
DIRECCION DE DE PROTECCION
ANTINARCOTICOS Y SERVICIOS

ESPECIALES

NIVEL OPERATIVO

NIVEL
ADMINISTRATIVO

NIVEL
DOCENTE

Fuente: Pagina web de la Policia Nacional

3.2 POR QUE ES IMPORTANTE LA REVISION Y PROPUESTA DEL SISTEMA
DE GESTION DE LA POLICIA NACIONAL CON BASE EN EL BALANCED
SCORECARD

Lo que no se mide, no se controla, y en la actualidad el balanced scorecard es una
gran herramienta que desde una perspectiva cuantitativa muestra oportunidades
de mejora y correctivas; por lo tanto, es de vital importancia validar que los
indicadores que alli se encuentran agreguen valor, estén orientados al logro y
aguellos que no cumplen con lo anterior, replantearlos o eliminarlos.

En el caso puntual que lleva a la revisién del Sistema actual, se puede sefialar, la
importancia de definir la forma en que se analiza la herramienta o instrumento
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utilizado para obtener la informacion (en este caso encuestas) en cada uno de sus
items. Es claro que en una encuesta se puede tener fortaleza en unos puntos
pero, en otros presentar problemas y lo importante al momento de toma
decisiones con el CMI, es hacerlo enfocados en el plan mejoramiento de cada uno
de los aspectos que permiten o que se eligen para ser estudiados.

Se pueden tener como se sefialé en un indicador, variables que permitan valores
cercanos al estandar establecido, pero otros que estén ofreciendo la posibilidad de
intervencion independientemente al indice general. Es en estos items que estan
siendo motivo de disminucién o no estan permitiendo el crecimiento del indicador,
sobre los cuales se hace importante revisar y proponer formas de deteccidon e
intervencion, para que la herramienta del BSC, sea integral y cumpla su cometido.

3.3 BENEFICIOS DE LA UTILIZACION DEL MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA BASADO EN EL BALANCED SCORECARD EN LA POLICIA
NACIONAL.

La utilizacion de los cuadros de mando en la Institucion de la Policia Nacional, ha
traido beneficios tanto cualitativos como cuantitativos, lo que hace que las
decisiones sean objetivas; adicionalmente permite analizar y evaluar las areas de
desemperio, lo cual es de vital importancia para visualizar la ejecucion del plan
estratégico.

Los indicadores contenidos en el Balance Scorecard se deben monitorear y
analizar y por ello podemos considerar las siguientes ventajas:

v' Interiorizar a los integrantes de la Institucion hacia la vision y mision.

v' Comunicacién hacia todo el personal sobre los objetivos de la institucién y su
cumplimiento.

Toma de decisiones asertivas.

Redefinicion de la estrategia dirigida a resultados.

Traduccion de la visién y estrategias en accion.

Formar con disciplina para obtener personal idéneo e integro.

Mejoria general de los indicadores.

ANANENENRN

3.4 TOMA DE DECISIONES UTILIZANDO INFORMACION DEL SISTEMA DE
GESTION INTEGRAL DE LA PN

Considerando los temas tratados en los capitulos anteriores, se puede sefialar que
la toma de decisiones en la institucion de la Policia Nacional, tiene las siguientes
caracteristicas.
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v' Agilidad: Reaccionar al mismo con rapidez y de una forma acertada, en caso
gue no lo sea, que en lo posible sea reversible.

v" Impacto: conocer que otras areas son afectadas.

v Periodicidad: La decision es frecuente o eventual.

Entre las barreras que se han encontrado en la toma de decisiones, utilizando es
el sistema, se tiene:

a. Calidad y consistencia de la Informacion: Al realizar la consolidacion de
informacion de diversas areas, se a tenido problemas en la consistencia y
calidad de informacion, lo que lleva a reproceso.

b. Poseer demasiada informacion o informacion redundante: Para realizar la
consolidacion se requiere de informacion clara y concreta.

c. Poca puntualidad en la entrega de la informacion: Se plantean a través de
cronogramas la entrega de datos de las diferentes areas para la consolidacién
de la informacion, pero no siempre cumplen con los plazos establecidos.

d. Burocracia: Se evidencia dificultades por temas de burocracia al momento de
tomar decisiones vitales de seguridad.

Es importante sefialar que hay decisiones que solo deben ser tomadas con previa
aprobacion de un superior.

Asi mismo, el proceso utilizado en la toma de decisiones, consta de las siguientes
etapas identificadas en la figura 8
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Figura 1. Proceso de toma de decisiones en la institucion de la Policia
Nacional

Evaluar
Elaborar cada una de
una lista de las

Elegir la
alternativa,
seguimiento
y medicién.

Identificar el Analizar el
Problema Problema

alternativas alternativas
propuestas

\ \ N\

Fuente: Documentacion Policia Nacional

Se puede entender como la toma de decisiones soportada en las herramientas
tecnologicas con las que cuenta la institucion ha sido no solo una gran ayuda
sino ademas, se ha convertido en un aliado estratégico de la alta direccién en la
Policia Nacional, permitiendo un mayor analisis y evaluacion del desempefio y de
la gestion integral de la misma.
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4. ANALISIS SISTEMA DE GESTION INTEGRAL DE LA POLICIA NACIONAL

En las Ultimas décadas se ha podido observar los significativos cambios en las
condiciones politicas, sociales y economicas en el pais, que ha generado
presiones que afectan seriamente la capacidad del cuerpo policial, no solo en
aspectos como los sefialados anteriormente en este trabajo como: homicidios,
robos, violencia infantil y de género, guerrilla, narcotrafico, etc., que han llevado a
la comunidad a responsabilizar a la institucion por su falta de gestion, sino ademas
el hecho que los ciudadanos mas idoneos no quieran vestir el uniforme policial,
dado que el tema de la seguridad publica es una de las necesidades prioritarias
de la sociedad, que cada vez demandan de que un policia sea capaz de prevenir y
combatir eficazmente los altos indices de delincuencia, con respeto a la dignidad
humana.

Lo anterior llevo a la institucion a considerar que la planificacion es la més
importante actividad de todo modelo gerencial o administrativo, pues permite
sefalar los pasos, responsables y recursos necesarios para llegar eficientemente
a los objetivos de implementacion y aseguramiento del Sistema de Gestidn
Integral - (S.G.l.), del cual hace parte fundamental el Sistema de Gestion de
Calidad, basado en el cumplimiento de las normas ISO 9001 y NTCGP 1000.

En la revision se encontré que tienen identificados claramente los objetivos, los
indicadores, las metas e iniciativas que garantizan la consecucién de los
resultados; asi se plantea una tabla de mando integral que orienta las acciones de
la Policia Nacional. Sin embargo, la tabla detallada de este trabajo es material que
la Institucion ha querido mantener en reserva y en ese sentido se muestra una
informacion general, en la tabla siguiente, donde se hace énfasis en los
indicadores que el grupo de trabajo eligi6 como los méas estratégicos para tomar
decisiones.

Se respald6 entonces el sistema en las mediciones de indicadores del balance
scorecard que permitieran indicar no solo la raiz del problema sino ademas, los
diferentes factores, que pudiesen afectar cada una de las variables a consideradas
en la medicion.

El paso siguiente es identificar claramente los objetivos, los indicadores, las metas
e iniciativas que garantizan la consecuciéon de los resultados; asi se plantea una
tabla de mando integral que orienta las acciones de la Cooperativa. Sin embargo,
la tabla detallada de este trabajo es material que GESTIONAR CTA ha querido
mantener en reserva y en ese sentido se muestra una informacion general:

Los aspectos a considerar en la implementacion de este sistema se llegd a la
conclusion estaban relacionados con el Area de Control Interno; problemas por la
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falta de metodologias, lineamientos y mecanismos que permitieran mejorar
continuamente los procesos, los procedimientos, las practicas ambientales y la
gestion del talento humano de la Institucion; duplicidad y contradiccion en los
datos contenidos en los sistemas de informacion existentes; falta de despliegue
del modelo gerencial al segundo nivel (tactico) y al tercer nivel (operacional); la
mala percepcion de la atencion por parte del cliente externo; los mitos frente a la
poca efectividad de la gestion del personal con la ciudadania; el clima interno de
la institucion; la credibilidad del usuario; las relaciones con otros entes estatales;
entre otros.

Asi entonces tienen establecido un cuadro de mando que mide todas estas
variables pero, actualmente se puede concluir sin temor a equivocaciones que
este cuadro de mando cuenta con demasiados indicadores (pueden llegar a un
numero de 300), algunos son repetidos y otros no agregan valor, es por ello que
se pretende en este analisis seleccionar aquellos indicadores que se ha
considerado por parte del grupo de estudio, son de vital importancia no solo para
potencializar y efectuar un seguimiento total, sino ademas, con el propdésito que
expresen la realidad de los servicios que ofrece la institucion, la percepcion real
de la ciudadania y de los integrantes de la institucion.

Analizando todos los indicadores actuales, se tomaron como base diez de ellos
gue den respuesta a los siguientes objetivos:

v' Gestibn Humana: en este punto es importante medir el ausentismo laboral, el
nivel de competencias del personal y su correcta ubicacion y la percepcion del
clima laboral.

v' Generadores de valor: dentro de estos se decide por aquellos que permitan
determinar los avances en temas de violencia infantil y de género.

v" Imagen de la Institucion y sus colaboradores: estos indicadores serian
relacionados con: credibilidad y buena atencidn hacia la comunidad,
condiciones de seguridad y convivencia.

v Integridad de los funcionarios e integracion con las otras instituciones:
integridad y transparencia de la gestidn y garantia de gobernabilidad conjunta
interinstitucional.

Estos aspectos dan un cubrimiento global a un sistema de gestion integrado a
nivel general de la Institucién, claro esta, que aquellos indices de cada area en
particular, o los financieros, y todos aquellos que estén definidos por la cupula y
otros por ley, deberan continuar en el sistema “Balanced Scorecard”, sistema que
la Policia Nacional tiene implementado a través del software llamado Suite Vision
Empresarial (SVE).
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A continuacion (tabla siguiente) se presentara los indicadores relevantes que se
eligieron después del andlisis de todo el sistema, objeto de este trabajo, y que
estan estructurados en el CMI de la Institucion de la Policia Nacional, con su
objetivo y descripcion del Indicador.
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Tabla 1. Matriz de Indicadores Policia Nacional

OBJETIVO DEL DESCRIPCION DEL FORMULA

N OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR INDICADOR

Fortalecer la Institucionalidad y Indicador que mide el

el bienestar del talento : . . .
humano. a través de la ausentismo Iabor.a[en la o _ (Sumatoria de dias de; gusentlsnjo
1 | planeacion éestién y desarrollo unidad de policia, Ind_lce de ausentismo Igporal laboral acumulado policia Med_e[lln /
que permité asegurar la calidad comparando el total d_el interno de la Institucion Total planta _de personal Policia
personal con la sumatoria de Nacional) * 100

de vida y el mejoramiento en el dias dejados de laborar

servicio
Mitos de inseguridad ciudadano
- . Mejorar las condiciones de que fuero_r_1 resueltos y (# de Mitos de inseguridad
Crear condiciones de seguridad : : certificados. . X o .
5 y convivencia segurldad ciudadana quadane_\ |dent_|f|cados [ # de Mitos
: enfocadndose en las tareas | ,,,.. . . de inseguridad ciudadana resueltos y
( clientes) > Mito: son aquellos sitios que los - "
de prevencion y control certificados) * 100

ciudadanos estigmatizan por la
ocurrencia de algun delito.

Seguln encuesta de
favorabilidad realizada por la
firma Invamer Gallup mide la

Resultado de la encuesta como
vamos
(Credibilidad que tiene la ciudadania

Posicionar a la policia
nacional a través del respeto,
credibilidad y apoyo de la

Alcanzar la credibilidad y
confianza con una mejor

3 atencién, comunicacion y ; . percepcion de la ciudadania en X . .
. comunidad gracias a la L hacia la Policia Nacional)
resultados efectivos - L cuanto a la credibilidad y
; prestacion del servicio ; L
( Clientes) L confianza que inspira la . P .
policial. (ciudadania diligencia encuesta)

Institucién
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N° OBJETIVO ESTRATEGICO

Proceso generadores de Valor

OBJETIVO DEL
INDICADOR

Asegurar el ejercicio de los
derechos individuales y
colectivos de los grupos

vulnerables y victimas de la

violencia

DESCRIPCION DEL
INDICADOR

Garantizar la transversalidad,
aplicabilidad y respeto de los
derechos individuales y
colectivos de un determinado
grupo vulnerable (Poblacion
Infantil)

FORMULA

(Total de delitos cometidos contra
grupo vulnerable "Poblacion Infantil" /
total acumulado de delitos) * 100

5 | Proceso generadores de Valor

Asegurar el ejercicio de los
derechos individuales y
colectivos de los grupos

vulnerables y victimas de la

violencia

Garantizar la transversalidad,
aplicabilidad y respeto de los
derechos individuales y
colectivos de un determinado
grupo vulnerable (Las mujeres)

(Total de delitos cometidos contra
poblacién vulnerable femenina "Las
mujeres” / total acumulado de
delitos) * 100

Alcanzar la credibilidad y
confianza con una mejor
6 atencion, comunicacion y
resultados efectivos
(Clientes)

Percepcion de calidad en la
prestacion del servicio
policial a la comunidad.

indice de percepcion de calidad
del servicio que ofrece la
Institucién de la policia, tabulada
por la firma Invamer Gallup

Resultado de la encuesta de calidad

Garantizar la Integridad policial,
7 la transparencia y la veeduria
social

Incrementar la gestion y
corresponsabilidad, para la
satisfaccion de los clientes
en seguridad y convivencia,

garantizando la participacion
ciudadana.

Porcentaje de efectividad del
proceso de integridad y
transparencia policial.
(Personal de la Institucién
involucrado en conductas
reprochables por la ciudadania)

(personal policial involucrado en
conductas que afectan la imagen
institucional / Personal Policial) * 100
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N° OBJETIVO ESTRATEGICO

Clientes

OBJETIVO DEL
INDICADOR

Contribuir a garantizar la
gobernabilidad del pais a
través de la sinergia
interinstitucional con las
autoridades territoriales.

DESCRIPCION DEL
INDICADOR

Contribuir desde el servicio de
policia al trabajo de manera
conjunta y coordinada con otras
fuerzas militares (Ejercito,
DIJIN, INPEC, Entre otros)

FORMULA

Apoyo fuerza Policial con capacidad
10% a otras fuerzas militares de
Colombia

Fortalecer la Institucionalidad y
el bienestar del talento
humano, a través de la

planeacién, gestién y desarrollo

que permita asegurar la calidad
de vida y el mejoramiento en el
servicio.

Evidencia de la ubicacién por
competencias y perfiles del
cargo del personal que
labora en la unidad de
acuerdo al manual de
funciones del personal
uniformado de la policia
nacional

Personal Ubicado por perfil del
cargo.

(N° de personal uniformado que se
ajusta al perfil del cargo en la unidad
/ Total de personal uniformado de la

Unidad) * 100

10

Fortalecer la Institucionalidad y
el bienestar del talento
humano, a través de la

planeacién, gestion y desarrollo

que permita asegurar la calidad
de vida y el mejoramiento en el
servicio.

Mide el clima laboral como
elemento para establecer la
satisfaccion de los
funcionarios de la policia
nacional en entorno laboral

Encuesta de satisfaccién de
clima laboral

(Se realiza internamente por los
integrantes de la Policia
Nacional)

Promedio de resultado de la
encuesta en cada uno de las
unidades policiales.

** |_as variables que miden son:
Gerenciamiento del talento humano,
estilo de direccion, comunicacion,
competencia laboral, ambiente
laboral)

Fuente: Informacion suministrada por la POLICIA NACIONAL
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Las herramientas que se utilizan para obtener la informacion que sirva para
procesar y alimentar los indicadores, dependen directamente del objetivo del
indicador, y entre ellas se tiene: encuestas aplicadas a los usuarios tanto internos
como externos, informacion interna sobre los datos que conforman la relacion del
indicador, evaluacion de clima la cual es contratada externamente, entre otros.

El resultado obtenido en cada indicador se compara con las metas sefaladas en
cada periodo, y en verdad estos han sido muy acertados, pero el comparativo solo
se da a nivel global y un verdadero analisis debe partir del estudio de cada item
gue conforme los resultados totales.

Para dar claridad al tema, se tomara como ejemplo la encuesta, es posible que la
mayoria de las preguntas sobre credibilidad ciudadana que se aplica a la
ciudadania sean positivas para la institucion, pero hay algunas respuestas a pesar
del buen resultado del indicador, sean de muy bajo resultado, puede que no afecte
la informacion y de un indicador del 80% o mas, pero esos items bajos, contintdan
dando mala imagen a la institucion, por lo tanto hay que establecer planes de
mejora que corrijan las acciones que lo estan afectando, y realizar seguimiento
sobre ellas.

Por lo tanto el analisis del sistema de cuadro de mando, debe ser integral, no
conformarse con el resultado final para presentar a la Direccion, sino considerar
cada variable de la herramienta utilizada para la presentacion de resultados. El
sistema de gestion basado en el Balanced Scorecard de la Policia Nacional, por lo
tanto, le proporciona un patrén y un lenguaje comun para reunir y comunicar
informacion sobre la creacion de valor, es decir, sobre su estrategia.

Ademas, el Balanced Scorecard ha complementado y fortalecido el sistema de
gestién de la calidad de la Policia, al permitir una adecuada traduccién de las
estrategias y alinear la organizacién para su ejecucion. También le ha permitido
controlar el desarrollo de sus programas, proyectos e iniciativas con el fin de tomar
las acciones necesarias que garanticen el logro de los objetivos propuestos. Se ha
convertido en un sistema de informacion muy util para la toma de decisiones y
concentra todas las capacidades de la organizacion en su estrategia.

Se plantea entonces es este trabajo de grado para la Institucion, el que considere
las principales perspectivas, temas estratégicos, objetivos, indicadores, metas e
iniciativas que garanticen una adecuada gestion para la toma de decisiones en
forma integral.
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CONCLUSIONES

La Policia Nacional tiene implementado procesos de gestion estratégica que le
han permitido identificar oportunidades y nuevas formas de agregar valor para
sus clientes tanto internos como externos, sobre todo ahora cuando la relacion
con la comunidad, las exigencias del personal que presta el servicio, y las
condiciones del entorno son més exigentes.

La Institucidbn no puede esperar por periodos de un afio para conocer los
resultados de los programas, proyectos e iniciativas de bienestar, servicio,
credibilidad, desarrollo que ejecuta la Institucion. Es necesario que se
establezcan metas a corto plazo que permitan evaluar en el camino. Sobre
todo es necesario una mejor definicion de los indicadores que permiten
identificar alertas preventivas, que sean controlables y que cubran todos los
aspectos de la informacion que arroja la herramienta utilizada en cada
indicador.

Se encontr6 que la Policia Nacional cuenta con un plan estratégico
estructurado, que le ha permitido conseguir y presentar la informacion
necesaria para la toma de decisiones. Asi entonces, se hace necesario trabajar
mas en la sensibilizacion de los tanto de todos los funcionarios como de la
comunidad, para que asi den sentido a la aplicabilidad del proyecto de BSC
mejorando considerablemente los resultados sobre todo en la gestién de la
ejecucion.

De los diez (10) indicadores estratégicos de la tabla XX, se debe tener especial
cuidado donde su crecimiento con respecto al periodo anterior no satisface a la
alta direccion, donde se debe implementar planes de accion que mejoren la
percepcion interna o externa de la Institucion de la Policia Nacional.

El sistema tiene falencias de tiempo de respuesta, al ser un ambiente web,
debe ser mas rapido y con opciones de consolidar informacién histérica de
forma mas eficiente y gréfica.

Elaborar un plan de ejecucion de las iniciativas estratégicas que no fueron
desarrolladas, para asegurar el logro de objetivos.
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