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RESUMEN

El proyecto a continuacién plantea una propuesta de implementacién de un sistema de control
de gestion aplicado Unicamente a los procesos de las Operaciones de Vuelo de una aerolinea.
La metodologia que se aplica es el Cuadro de Mando Integral (CMI) de los autores Robert
Kaplan y David Norton, la misma que propone establecer objetivos, medidas, metas y medios
alineados a la estrategia en 4 perspectivas importantes. Este andlisis se desarrolla en base al
levantamiento de la situacion actual de la unidad de negocio, propuesta de mejoras e iniciativas
para la optimizacidon de la cadena de valor, definiciébn de un sistema estable de indicadores
claves y propuesta de un plan de implementacion del Cuadro de Mando. Finalmente, se
desarrolla un programa modelo que consolida toda la informacién necesaria para la aplicacion

de la metodologia en cualquier otra Unidad de Negocio.
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ABSTRACT

The project presents an implementation proposal for a management control system applied
only to flight operations processes at an airline. The methodology is Robert Kaplan and
David Norton’s Balanced Scoredcard (BSC), which proposes to set objetives, measures,
targets and resources aligned to the strategy in 4 important perspectives. This project is
based on analyzing the actual status of the bussiness unit, propose improvement initiatives
to optimize the value chain performance, identify a stable system of key indicators and
presents an implementation plan of the BSC. Finally, the projects presents a model program
that consolidates all the information necessary for the implementation of the methodology at

any business unit.



viii

INTRODUCCION

Para dar inicio a este proyecto de tesis se tomara una historia de uno de los primeros libros del
Cuadro de Mando Integral de sus autores Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Balanced
Scorecard. La historia no es real y una situacién asi no podria darse jamas pero el autor busca

que el lector entienda la importancia de la medicién, el relato es el siguiente:

“Imaginese que entra en la cabina del piloto de un moderno avién y ve que alli hay un Unico
instrumento, qué pensaria usted con respecto a viajar en ese avion? Entonces inicia un

dialogo con el piloto de la aeronave:

Pregunta: Me sorprende ver que opera el avién con la ayuda de un solo instrumento. Qué es lo
que mide?

Respuesta: La velocidad aérea. En este vuelo, voy a trabajar sobre la velocidad en el espacio.
Pregunta: Bien, la velocidad aérea parece importante. Pero, qué pasa con la altura, no le
ayudaria un altimetro.

Respuesta: Durante los ultimos vuelos trabajé sobre la altitud y soy bastante bueno con ella.
Ahora he de concentrarme en una adecuada velocidad del aire.

Pregunta: Pero me acabo de dar cuenta de que ni siquiera tiene un indicador de combustible.
No sera necesario tener uno?

Respuesta: Tiene razén, el combustible es un factor importante pero no puedo concentrarme
en hacer muchas cosas bien al mismo tiempo. Por lo tanto en este vuelo me voy a centrar en la
velocidad aérea. Una vez que consiga ser excelente, tanto en la velocidad aérea como en la
altura, tengo la intencion de concentrarme en los siguientes vuelos en el consumo de

combustible”

La historia no es mas que una fantasia ya que una situacion asi es imposible al menos en la
industria de la aviacién, pero el mensaje esta en que el manejar una empresa puede llegar a
ser complejo como el navegar un jet por lo que es necesario que la empresa cuente con
herramientas Utiles y precisas para poder controlar todas las variables que afectan su

desempefio.

Es por eso que el siguiente trabajo busca definir un sistema de gestion que establezca un
conjunto de indicadores claves de desempefio y principalmente una propuesta de

implementacion del sistema.

En el Capitulo 1 se realiza un Analisis de la Situacion Estratégica Actual en donde se identifica
gué tipo de proceso es la Unidad de Negocio dentro de la Empresa, cudl es su cadena de valor

y cuales son sus procesos criticos que tienen mayor impacto en el cumplimiento de la



estrategia Global. Con esta lista de procesos criticos, se realiza un levantamiento del
desempefio actual de los mismos y se identifican las actividades que no agregan valor para ser
eliminadas y generar eficiencia en costos y tiempo de ciclo. Este analisis ayudé a la definicién
de acuerdos entre cada una de los procesos de la cadena de valor que servirdn luego como
base para la satisfacciéon del cliente interno. Finalmente, se aplic6 una herramienta de
diagnéstico de la situacion estratégica de la Unidad para definir el estado actual de los

elementos estratégicos basicos antes de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral.

Con el levantamiento del Capitulo 1, se procede a generar y evaluar los elementos basicos de
un CMI que son la mision, visién y estrategia del area en estudio. Con esta base se procede al
establecimiento de temas estratégicos, indicadores claves de desempefio, metas y medios en
las perspectivas propuestas en un CMI que son la financiera, clientes, procesos internos y de

crecimiento y aprendizaje.

En el Capitulo 3 se realiza una Verificacién del Modelo de Indicadores propuestos para revisar
la estabilidad del sistema. EI modelo est4d basado en las relaciones causa-efecto de los
indicadores y se busca verificar que la tesis de la estrategia se cumpla. Para esto, se aplican
las metodologias de andlisis estructural MIC-MAC para establecer la intensidad de la relacion y
una regresion lineal multiple para definir los coeficientes de relacion entre cada uno de los

indicadores.

En el Capitulo 4 se presenta un Modelo de Implementacién del CMI con una propuesta para
lograr alineacion y compromiso de cada empleado con la Estrategia y con el CMI. Ademas, se

presenta un esquema para que la metodologia pueda aplicarse a otra Unidad de Negocio.

Finalmente, en el Capitulo 5 se presentan las conclusiones y recomendaciones de todo el

proyecto.

Es un compromiso para la Unidad de Negocio y para le empresa el generar tablero de
indicadores que ayuden a medir el desempefio de la estrategia. Es importante recordar que

“Lo que no se mide, no se conoce, no se controlay no se podra mejorar”.

Dado que la Unidad de Negocio no tiene establecido un sistema de control de gestion, el
proyecto a continuacidén presentard una propuesta ajustada a las necesidades del area y

tomando en cuenta que la empresa no ha aplicado la metodologia del CMI.






