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Resumen

Por el sector que agrupa, asi como el crecimiento industrial del estado de Querétaro, el
Cluster de Energia de Querétaro (CEQ) tiene un gran potencial como generador de innovacion,
competitividad y empleo, por ello y alineado al plan de desarrollo del estado, uno de sus
propésitos es contribuir al desarrollo sostenible del estado a través de la promocién de
estrategias de colaboracién entre sus afiliados. Sin embargo, debido a su reciente constitucion
asi como a los ajustes propios de su etapa de arranque donde inicialmente el interés principal
es la afiliacion de nuevos socios, es necesario mostrar evidencia de los beneficios que aporta la
participacién dentro de la organizacién, realimentar al comité directivo sobre los resultados
obtenidos asi como hacer atractivo para las empresas la participacién en el mismo; y tener
conocimiento del cumplimiento de su plan estratégico y de gobernanza de ahi surge la
necesidad de definir su sistema de evaluacién del desempefio, desarrollando una serie de
pasos previos y para satisfacer y disefiar un sistema de evaluacion donde se de evidencia del

trabajo del Cluster de Energia de Querétaro.

Palabras clave: Sistema de Evaluacion, indicadores, medicién del desempefio

Due to the sector it groups together, as well as the industrial growth of the state of
Querétaro, the Querétaro Energy Cluster (CEQ) has great potential as a generator of
innovation, competitiveness and employment, therefore, and aligned with the state development
plan, one of its purposes is to contribute to the sustainable development of the state through the
promotion of collaboration strategies among its affiliates. However, due to its recent constitution
as well as the adjustments of its start-up stage where initially the main interest is the affiliation of

new partners, it is necessary to show evidence of the benefits that participation brings within the
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organization, provide feedback to the committee management on the results obtained as well as
making participation in it attractive for companies; and having knowledge of the fulfillment of its
strategic and governance plan, hence the need to define its performance evaluation system,
developing a series of previous steps and to satisfy and design an evaluation system where

evidence of the work of the Cluster of Queretaro energy.

Keywords: Evaluation System, indicators, performance measurement



INTRODUCCION

El presente trabajo, tiene como objetivo identificar, disefiar un Sistema de Evaluacion
del Desempefio para el Cluster de Energia de Querétaro, a partir de una gama de herramientas
apegadas a la Gestion administrativa, con las cuales se da ordenamiento a toda organizacion,
logrando con ello controlar los procesos establecidos, hacerlos mas eficientes y, por ende,

lograr los objetivos de productividad y competitividad planteados.

La investigacion se realizé6 mediante la metodologia de estudio de caso desde la
construccion hasta la exposicion de los resultados, Es un sistema de Gestion que tiene
definidos una serie de indicadores a partir de los cuales es factible medir los resultados, este
Sistema es aplicable solamente para el Cluster de Energia de Querétaro (CEQ), la validacion
de cada uno de los resultados fue aceptada por parte de la Direccion de la misma organizacion

y por un instrumento (encuesta evaluativa) aplicada a los asociados de la antes mencionada.

Los indicadores de evaluacion se explican para cada proceso, ya sea estratégico, clave
o de apoyo, incluyendo los indicadores pertinentes por cada uno, se eligié un software para
mostrar el sistema de indicadores para llevar el seguimiento de forma practica, el cual fue
elegido de acuerdo con lo mas sencillo y visual posible, esto a peticion del presidente del CEQ,
pues su composicion no es compleja en comparacion a una empresa, lo que permite que los
indicadores sean visibles, manejados y controlados con herramientas de tecnologia mas

sencillas.

En el cierre del trabajo se expone por qué el disefiar el sistema de evaluacion del
desempefio de la organizacién permite que se tenga control de funcionamiento, evaluacion de
objetivos y metas del plan estratégico, la mejora de la identidad estructural y organizacional,
también permite identificar las areas de oportunidad para trabajar y medir el impacto en los

asociados e interesados, de forma directa o indirectamente.



CAPITULO 1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 Contexto
En la actualidad, el concepto clister no solo se ha popularizado, sino que
también se ha vuelto una tendencia, ya que se ha convertido en un medio
fundamental para poder alcanzar objetivos econ6micos para una region o bien
un pais, esto porque posibilita el proceso de intercambio de conocimiento,
tecnologia e innovacion, al utilizar las cadenas productivas. (Jiménez, et al, 2016
p. 2)
Este concepto fue introducido por primera vez a principios de los afios 90 por
Porter; quién con el paso de los afios propuso la definiciéon de “un conglomerado o grupo de
empresas relacionadas comercial y tipoldgicamente, las cuales se ubican en una misma zona
geografica”, o mas exactamente como “un grupo, geograficamente préximo, de empresas
interconectadas entre si, proveedores, empresas de servicios auxiliares e instituciones
asociados a un campo particular y ligadas por externalidades de varios tipos” (Porter M., 2003).
“La principal ventaja de los cluster se deriva de su contribucién a la mejora competitiva e
innovacion de las empresas y/o instituciones que lo componen” (Barreras, et al, 2015 p. 4), que
contribuiria, a su vez, con un impacto positivo de la regién en la que se sitla.

Un claster no esta formado solamente por empresas de un mismo ramo
industrial. En él participan instituciones de educacion superior y técnica,
proveedores, asociaciones, etc. y en todo este esfuerzo el gobierno juega un
papel preponderante asumiendo el liderazgo para la atraccién de nuevas
organizaciones y el crecimiento de las existentes (Manene, 2014).

Los gobiernos tienen como tarea incrementar la competitividad de la region en la

gue se encuentran fortaleciendo la planta productiva, una estrategia es promover la



integracion de clusteres dado que generan una interrelacion de los participantes para generar
un crecimiento, ventajas o plus, por decirlo de alguna manera.

En el estado de Querétaro, el gobernador planteé en el Plan Estatal de Desarrollo del
periodo 2016-2021, el objetivo de “Impulsar el circulo virtuoso de la inversion, el empleo y la
satisfaccién de necesidades de consumo y ahorro de la poblacion queretana a través de
atender de manera sustentable las vocaciones y necesidades econdémicas regionales” y en la
linea de accién se encuentra el “estimular el crecimiento y permanencia de los clusteres
existentes en el Estado”.

Con la finalidad de buscar un crecimiento estratégico del sector, para potenciar el
desarrollo de esta industria en la entidad, asi como para forjar a Querétaro como un estado
modelo en planeacién, innovacion, academia y cadenas de valor nace el cluster de Energia de
Querétaro (CEQ).

El CEQ Tiene como objetivo desarrollar sinergias y esfuerzos de cooperacion y
vinculacién entre las organizaciones que participan en el sector para lograr una mejora
continua. Es dirigido por la Asamblea de Asociados, alternando con un Consejo Honorario,
instituciones de educacion y gobierno, que equilibran la toma de decisiones, por lo que no
obedece intereses particulares.

El cluster buscard aliar academia, gobierno, asociaciones civiles y empresa privada
para la realizacion de proyectos de responsabilidad social y generaciéon de transformacion
positiva para el entorno socioeconémico. (Plan gobernanza, CEQ).

El sector energético representa un area estratégica del pais, es interés primordial
del estado contar con una planta productiva eficiente que garantice la provision continua
de energia, por ello, el impacto que el clister tenga en la mejora de la competitividad del
sector es de suma relevancia en el entorno empresarial; lo que lo convierte en un

organismo preponderante y de interés para la secretaria de Desarrollo Econémico.



Debido a su reciente constitucion y a los ajustes propios de su etapa de arranque
donde inicialmente el interés principal es la afiliaciébn de nuevos socios, es necesario
mostrar evidencia de los beneficios que las acciones por él promovidas tienen en el sector
para con ello, realimentar al comité directivo sobre los resultados obtenidos asi como
hacer atractivo para las empresas la participacion en el mismo. Ante esta realidad, surgen
las preguntas:

¢, Como puede el CEQ generar evidencia de cumplimiento de los propoésitos
para los que fue creado? ¢A través de qué herramientas puede integrar los
resultados obtenidos a partir de los programas implementados, para constituir
informacién de valor para sus afiliados?

Con base en revision de literatura relacionada, asi como el analisis de buenas practicas
de gestion analizadas, se parte del supuesto de que implementar un sistema de gestion de la
calidad en el CEQ, permitira alinear los procesos de este al logro de los objetivos planteados,
asi mismo, definira los indicadores de desempefio a partir de los cuales se puede evaluar la
eficacia de las actividades que la organizacion sefiala en su planeacion a largo plazo:

<> Disefar un sistema de evaluacién del desempefio del Claster de
Energia de Querétaro que permitan determinar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

X Definir una serie de indicadores de desempefo para evaluar las
actividades realizadas por cada proceso que integran el CEQ

X Identificar teGricamente los indicadores que gracias al
funcionamiento que ejerce el cllster aportan mas beneficio a sus afiliados

<> Definir el mapa de procesos del CEQ, la caracterizacion e

indicadores de los mismos.



Con la finalidad de Identificar a través de una metodologia de evaluacion las areas de
oportunidad del CEQ donde pueda desarrollarse y crecer, asi como generar una metodologia
de evaluacién que sea capaz de mostrar informacion estratégica de los diferentes comités del
cluster de energia de Querétaro para toma de decisiones que permitan identificar un desarrollo
competitivo del clister y de la region y lograr transmitir a los comités del CEQ y directivos, el
aprendizaje adquirido durante el desarrollo del proyecto y realizar recomendaciones
personales acerca de su funcionamiento.

El disefio del sistema de evaluacion del desempefio del cluster de energia de
Querétaro servira para dar evidencia sobre su cumplimiento de objetivos en su plan estratégico,
los objetivos de trabajo de cada comité participante y el impacto positivo que genera en sus
afiliados, ademas de mostrar informacién estratégica para su desarrollo competitivo.

Segun Camisén y Roca (2001), el hecho de pertenecer a un claster trae
consigo beneficios; uno de ellos consiste en las ventajas compartidas que
pueden ser:

a) Atributos econémicos derivados de las externalidades

b) Andlisis socioldgico de los distritos industriales, lo cual crea una
ventaja por ubicarse en un entorno con ciertos patrones de organizacion social y
por ultimo,

c) Desde una perspectiva estratégica, las ventajas de los recursos y
capacidades compartidos a los que se tiene acceso por estar en un clister.

Ello hace pensar que las empresas pertenecientes a un clister presentan
mayor desempefio por estar ubicadas precisamente en un entorno territorial
donde comparten recursos y capacidades entre ellos (Citado en Jiménez,et al,

2016, p. 132).



La ubicacién geografica es uno de los indicadores que determinan el éxito de un cllster,
debido a que una localizacién optima de una actividad esta asociada al lugar en que se
minimizan los costos de transporte (materia prima, consumidores, mano de obra), o en el que
se aprovechan las economias de aglomeracion de empresas de una rama especifica
concentrada en un lugar determinado (Baena, et al, 2008 p.78). Son numerosos los indicadores

gue inciden sobre el desempefio, por mencionar algunos estan:

o Eficacia
o Eficiencia
o Calidad
o Economia

En el cuarto informe, el gobernador, Francisco Dominguez dio a conocer que la
Administracién Estatal impulsé la vinculacién entre gobierno, academia e industria lo que
contribuye en la consolidacién del modelo de la Triple Hélice.

Para “Estimular el crecimiento y permanencia de los clusteres existentes
en el Estado”, en el periodo del 1 de septiembre de 2018 al 31 de agosto de
2019, se formaliz6 la Red Estatal de Clasteres, que es el mecanismo de
coordinacién que busca la colaboracion entre los clusteres existentes; donde
participan o el automotriz, el aeronautico, el médico y de la salud, el de plasticos
y el logistico, a la cual se suma el cluster de energia de reciente creacién. La red
tiene como propésito fomentar la implementacion de buenas practicas, el

encadenamiento productivo y la bisqueda de proyectos en conjunto. (2020)

Como resultado de las iniciativas emprendidas para “Impulsar mecanismos de fomento
a la inversion y generacion de empleo en la entidad” se concretaron 38 proyectos de inversion

gue se traducen en una inversion directa de mas de 10,000 MDP y la generacién de 17,000



nuevos empleos de alta especializacion y valor agregado(Cuarto Informe de Gobierno QRO,
2020).

Considerando el desarrollo industrial en el Estado de Querétaro, siendo el tercer estado
con mayor crecimiento de México y las necesidades energéticas que esto conlleva se
encuentra que el CEQ tiene gran potencial como generador eficiente de empleo, innovacién y
competitividad, con base en la creacion de estrategias empresariales. Algo de lo que busca el
CEQ es el desarrollo sostenible del Estado dado a su posicion productora, buscando todas las
estrategias pertinentes para generar la facilidad de informacion y servicios con fines de
crecimiento, mejoramiento y posicionamiento en un ganar-ganatr.

1.2 Estado del arte

Los clusteres energéticos son asociaciones civiles sin fines de lucro que
tienen la finalidad de agrupar los esfuerzos de empresas, instituciones
educativas, centros de investigacion, organizaciones civiles y gobiernos
estatales, municipales o instancias federales para fortalecer el sector energético
de la regién en la que se conforman, asi como para fomentar la innovacion vy el
desarrollo regionales.

En México existen clusteres en los siguientes estados: Coahuila,
Tabasco, Nuevo Ledn, Tamaulipas, Campeche, Veracruz, Guanajuato, Chiapas,
Oaxaca, Baja California y Querétaro, los cuales integran en la actualidad el
Consejo Nacional de Clusteres de Energia (CNCE), que fue presentado en
agosto de 2019.

Existen clusteres regionales, como el Cluster Energético del Bajio, que
une a empresas de distintos estados, como Aguascalientes, Querétaro, San Luis

Potosi y Guanajuato.



Los clusteres energéticos actuan a su vez como “think tanks”, en los que
la participacion de la academia puede contribuir a generar nuevas ideas que
permitan mejorar los costos de la energia y fortalezcan la innovacién en materia
de energia.

Cada cluster cuenta con diversos comités, que promueven distintas
areas de interés para sus regiones, como por ejemplo, Medio Ambiente,
Infraestructura, Recursos Humanos, Innovacion y Tecnologia, entre otros, para
llevar a cabo sus planes estratégicos. (conexiones365, 2020)

De acuerdo con Conexiones ExpoCIHAC (2020) en particular, el CEQ esta enfocado en
cinco ejes principales:

o Diagndstico de las capacidades cientificas, tecnoldgicas, capital humano y de
innovacion de las empresas del sector

o Profesionalizacion del capital humano

o Articulacién y desarrollo de las cadenas de valor en areas emergentes o de
diversificacion

o Fortalecimiento de la representatividad de los socios a nivel nacional

e Proponer, en conjunto con los niveles de gobierno, politicas publicas que
promuevan la competitividad del sector.

Cuenta ademas con cuatro comités distintos: regulacion, desarrollo empresarial, capital
humano e innovacién y proporciona distintos servicios, tales como cursos, capacitaciones y
certificaciones, asesoria legal, vinculacion y representacion (para representar a sus asociados
ante instituciones o entidades gubernamentales), ademas de atraer a empresas y consultores
especializados para la realizacion de estudios o reportes que ayuden en procesos de

diagnostico, entre otros (conexiones365, 2020).
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Conexiones ExpoCIHAC menciona que la vinculacion con instituciones educativas de la
region ofrece, ademas de distintas areas de capacitacion, el acceso a laboratorios de pruebas y
de medicién en distintas areas. Existen, por ejemplo, laboratorios especializados en teméticas
relacionadas con la energia, como por ejemplo sistemas electroquimicos de energia,
superficies y recubrimientos, corrosion, tratamiento de aguas, entre otros (2020).

Los clusteres de energia han fomentado en gran medida el desarrollo de las energias
renovables en sus distintas entidades, ademas en la actualidad trabajan en promover
estrategias y lineas de accién que permitan reactivar econémicamente a sus entidades
después de la crisis por Covid-19, por lo que juegan un papel clave en el desarrollo regional
(conexiones365, 2020).

Por otro lado existen diversos estudios sobre un modelo para medir el ciclo de vida de
un claster; un ejemplo es el clister automotriz de Aguascalientes donde abordan el tema de
Factores criticos de éxito para el desarrollo de competitividad de los clisteres basados en el
Departamento de Negocios e Industria de Inglaterra (Ecotec Research and consulting, 2005),
en dicho estudio evaluan alrededor de dieciséis factores, donde 3 factores inciden en mas del
70%. Los trece aspectos restantes, y los analizados (3 factores con mas del 70% de incidencia)
inciden primordialmente en la cadena de valor que Sylvia Serger identifica. La incidencia de los
factores, variara de acuerdo con la actividad especifica del cluster y su cadena de valor, la
infraestructura fisica, sera un factor primordial en un claster en este caso de la industria
automotriz, y no tanto en un clister de tecnologias de informacion (Garcia, et al, 2017 p.12).

“Sin embargo es necesario propiciar el fortalecimiento de estos factores criticos de éxito
de desarrollo de los clusteres para tener un ambiente atractivo al emprendurismo que permita
la inclusién de nuevos negocios, en la forma de inversién externa, o nuevos negocios” (Garcia,

et al, 2017 p 13).
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CAPITULO 2 LOS CLUSTERES Y SU FUNCIONAMEINTO

Con la finalidad de comprender la composicion, funcionamiento y clasificaciones de los
clusteres, asi como, el tipo de cluster al que pertenece el Cluster de energia de Querétaro se
consultaron diversas fuentes literarias para definir estos conceptos sin dejar de lado los
beneficios y ventajas que este aporta a los asociados y al entorno en el que se encuentra, de
manera que se comprenda el tipo de organizacion que se esta estudiando y hacer los aportes
mas positivos posibles.

2.1 Sistema de un Cluster

Una sociedad evoluciona desde su fundamentacién econémica,
basicamente, en el siguiente proceso: de la producciéon de materia prima a la
manufactura, de alli a la diversificacion de productos, al desarrollo de tecnologia
y a la generacién de conocimiento propio. La reproduccion y distribucién del
valor intangible que se sujeta a la creacion intrinseca de patentes sobre
procesos de produccioén, son parte funda mental en este cambio evolutivo que
sostiene los medios de crecimiento del grupo social.

La generacién de agrupamientos sectoriales se convierte en una politica
destacable para el desarrollo econémico regional. Se hace latente en las
politicas publicas un creciente interés por el surgimiento de productos/servicios
de alto valor agregado, que generalmente provienen de una vasta actividad de
investigacion cientifica para desembocar en el desarrollo de productos/servicios
o0 en la innovacién de aquellos ya existentes.

Los clusteres, asi llamados estos agrupamientos, son parte de las
acciones que se han impulsado en mdltiples lugares del mundo para desarrollar

un &rea geogréfica sosteniendo que sus capacidades y habilidades como regién
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son lo suficientemente fuertes para prevalecer en el sector seleccionado sobre
otras &reas en otras zonas del mundo, mientas que en algunas ocasiones estas
agrupaciones puede ser a partir de una tecnologia central, lo cual cumple una
funcion clave o puede ser una tecnhologia de soporte. En su desarrollo y
aplicacion se observan impactos a nivel socioecondmico y ambiental. El efecto a
nivel econdmico puede generar desde el surgimiento de nuevos entornos de
negocios hasta un cambio en la estructura productiva de una region e inclusive
de un pais, y provocar una mejora en su competitividad internacional (Tello, et al

2016 p.10-12)

2.1.1 Introduccion de los Clusteres
La teoria del cluster representa hoy un paradigma para la teoria del
desarrollo industrial, pues promete ser una estrategia Gtil para sacar provecho
del contexto internacional y de la intensa competitividad que demanda la
globalizacién y que afecta a todos: individuos, empresas, gobiernos y ciudades
(Vera, et al, 2007 p. 14).

Si bien la teoria de los cluster tiene un enfoque regional para las empresas y de
negocios para algunos sectores industriales, su referencia teérica tiene un legado de disciplinas
como la geografia, el urbanismo y la economia (Moulaert, 2003).

En general los agrupamientos toman relevancia, a inicios de los afios noventa en
Europa cuando ante la crisis internacional de la industria y ante la indiferencia e impotencia de
las autoridades publicas, las empresas locales reconocen, como estrategia de supervivencia, la
necesidad de cooperacion para sortear los efectos negativos de la crisis (Rosenberg, 2001).

Ese es quiza, el parte aguas que le da sentido a la nueva empresa, la empresa competitiva,
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gue opera en el mercado internacional pero con una actitud de cooperacién y se caracteriza por
obtener ventaja de su relacion positiva con sus proveedores, clientes e instituciones de apoyo.
La proximidad de las empresas o su concentracion ha sido tema de diferentes teorias,
las cuales han identificado a su vez, diferentes factores que nos indican que es conveniente
gue las empresas permanezcan cercanas unas de otras, ya sea que realicen actividades
comunes, complementarias o sean independientes, lo que parece evidente es que el trabajo en
redes o agrupamientos ha seguido a la especializaciéon de las actividades, la produccién en

serie y la competencia internacional (UNIDO, 2010).

2.1.2 La competitividad de los clusteres

Uno de los cambios en las modernas economias de mercado es la produccién de
bienes y servicios de calidad, con suficiente variedad para ser aceptados en los mercados
internacionales en el mediano y largo plazo. Otro cambio es lograr atraer la inversion extranjera
directa, como un mecanismo para atraer inversioén y empresas para promover el desarrollo
local. Sin embargo, para lograr esto, se requiere consolidar una adecuada infraestructura fisica
y de servicios que sirva como un punto de referencia para captar el interés del capital
internacional. Esta capacidad para mantener una produccion en el mercado internacional y
atraccion de inversiones, es llamada competitividad. De acuerdo a Porter (2008, p.174-178), la
competitividad es definida simplemente como la productividad que permita a sus ciudadanos
disponer de una alto y creciente nivel de vida”. En este sentido, el término competitividad hace
referencia a una gran variedad de aspectos que van desde lo micro a lo macroeconémico, por
lo que es necesario tomar en cuenta la participacion de muchos aspectos y actores para
cumplir, en un amplio sentido, con los requerimientos de la competitividad (Begg, 1999, p. 795-
809). De tal manera que, fortalecer una economia requiere de la promocion del desarrollo y
participacion, al mismo tiempo, tanto de los individuos, como las empresas, los sectores

economicos, las ciudades (Wojtarowicz, 2013) y territorios, y asi participar en los beneficios de
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la globalizacién y los movimientos internacionales de capital. Debido a la generalizacion en la
definicion de competitividad, diferentes enfoques han sido desarrollados, de tal manera que
existe una metodologia que aborda la competitividad entre paises, otra para regiones, una para
empresas y aln otra para individuos. Por lo tanto, la competitividad se convierte en un
“requisito” no solo para las empresas sino también para las personas, las instituciones,
ciudades vy territorios, por lo que la competitividad es una responsabilidad interrelacionada e
interdependiente. En este sentido, Porter habla de “nuevas funciones” para las empresas,
gobiernos e instituciones en general, en un esfuerzo para mejorar la competitividad (Porter,
2008). Pero ¢ Cudles son las caracteristicas que una empresa, industria, ciudad, pais o
individuos deben cumplir para ser vistos como promotores de la competitividad? Estas
caracteristicas han sido identificadas como factores (determinantes) de la competitividad, que
una vez identificadas pueden ser los instrumentos a través del cual se promueve la
productividad, el crecimiento y el desarrollo (Rodriguez-Pose, 2010, p. 2-23). El desarrollo
tedrico para identificar los determinantes de la competitividad es extenso, y se enriquece cada
dia. Adam Smith (1776) destaco el papel de la especializacion y la division del trabajo, Alfred
Weber (1909), reconocié las ventajas de la aglomeracién de las empresas para reducir los
costos, Alfred Marshall (1919) destaco el papel de la vinculacion de las empresas para
promover la “atmdsfera industrial”’, Rostow (1960) rescato el papel del sector industrial como
factor de crecimiento, Schumpeter (1942) subray6 el papel de la inversién y la infraestructura
en el desarrollo, examind la funcién de las ventajas comparativas en el comercio internacional
como un principio a través del cual ganan todos los paises. Otros autores reconocen el papel
de la educacién, el desarrollo tecnoldgico, los servicios publicos, etc. Mas reciente- mente
Michael Porter (1990) propone una teoria sistematizada (modelos) para los negocios y rescata
el papel de la innovacion, la integracion vertical-horizontal de empresas (entre otras cosas)

COmMo una estrategia para acercarse a la competitividad.
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2.1.3 Aportes de un cluster

“Los beneficios de focalizar un sector econdmico o industria en una region geografica
adyacente han sido ampliamente estudiados y discutidos por multiples investigadores y
emprendedores” (Tello,et al, 2016). Varios investigadores han intentado concentrar las
condiciones de su surgimiento en el desarrollo econémico (Lecocq, Leten, Kusters y van Looy,
2011; Meyer-Stamer, 2008; Montalvo, 2011; Nolan, Morrison, Kumar, Galloway y Cordes,
2011) como parte del fenbmeno de globalizacion imperante en el mundo moderno. La
innovacién y el conocimiento se presentan como las principales metas para el desarrollo de
politicas publicas (Coenen y Moodysson, 2009).

Para que se tenga un efecto positivo en la implementacién de estas
politicas de crecimiento social, se deben tomar en cuenta otras cuestiones
gue inciden en la habilitacion del entorno como un area concentradora de
recursos, personas, procesos y tendencias gubernamentales para el
establecimiento de una region altamente competitiva, articulando las
actividades, intensiones y acciones de los actores en un eje comun orientado al
desarrollo regional (Romanelli y Khessina, 2005, p. 177).

Sin embargo, no todo se establece desde la perspectiva gubernamental.

“El entorno social, el desarrollo del capital humano y los agrupamientos sectoriales son
parte fundamental en el fortalecimiento de los sectores que tienen su incidencia en el
crecimiento de una region orientada al fortalecimiento de un sector econémico” (Tello, et al,
2016). Estas perspectivas, ademas de holisticas, deben tener una perspectiva de sistemas
(Meyer-Stamer, 2008), puesto que no es solo el tipo de industria lo que importa, sino también
las redes de colaboracion que surgen a partir de su formulacion.

Feldman y Audretsh crearon una teoria de desarrollo econémico fundamentada en el

establecimiento de clusteres de innovacion. Esto significa que el conocimiento forma parte
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integral del surgimiento de estos agrupamientos sectoriales; por consiguiente, se debe realizar
una articulacion eficiente entre la industria y las universidades, centros de investigacion,
institutos y otros concentradores de capital humano de alta especializacion (Citado en Bykova,
2011).

En su investigacion Ana Bykova (2011), incluye un analisis sobre la importancia de
estos organismos generadores de conocimiento y sus efectos en la formacién de cllsteres.

Estas acciones toman mayor relevancia cuando el sector industrial del cluster requiere
capital humano, estructural y relacional de alto nivel, tales como el sector de tecnologias de
informacion, el de biotecnologia, energias renovables, aeroespacial y demas éareas de

ciencia y tecnologia (Dadameah y Costello,2011).

2.1.4 Concepto y construccién de un cluster

La concepcion de cluster se puede expresar como “La relacion que existe entre
empresas, clientes, proveedores e instituciones de apoyo con el proposito de cooperar para
producir un bien o servicio y que, en conjunto, comparten una localizacién que les es benéfica
por encontrar ventajas en costos y por encontrarse en un proceso constante de innovacion para
competir en el mercado internacional”, en este sentido podemos decir que el concepto de
cluster se ha convertido en una estrategia de desarrollo que va mas alla de la empresa, del
enfoque administrativo y salta al ambito de politica de desarrollo regional con un enfoque en la

competitividad y la innovacion.

El concepto de cluster es una manera de analizar las economias
nacionales, regionales y locales. Deja entrever nuevas funciones para las
empresas, los poderes publicos y demas instituciones que se estan

esforzando para mejorar la competitividad. La presencia de los clisteres

17 -



significa que buena parte de la ventaja competitiva se encuentra fuera de la
empresa, incluso fuera del sector: en las ubicaciones de sus unidades de
negocio. La importancia de las regiones como factor de competitividad se
ejemplifica al manifestar que una empresa de gestién de fondos de inversion
de categoria internacional tiene muchas mas probabilidades de éxito en
ciudades como Boston, Estados Unidos de América, que en ningun otro lugar.
(Porter, 2005, p. 201).

Algunas definiciones de cluster son:

“Un cluster esta formado por empresas con una ubicacion compartida y vinculadas entre
si, ademas de instituciones del sector publico, la academia e instituciones financieras en torno
a una actividad principal” (Anderson,2005, p. 213).

“Una aglomeracién de empresas relacionadas horizontal y verticalmente operando en la
misma linea de negocios en conjuncidn con otras instituciones de soporte”. (Programa LEED17
de la OECD).

“Son concentraciones sectoriales y geograficas de empresas que producen y venden
una serie de articulos similares entre si 0 complementarios y, por tanto, se enfrentan con
problemas y oportunidades comunes”. Esas concentraciones pueden dar lugar a economias
externas, por ejemplo surgen proveedores especializados de materias primas y componentes 0
se crea un acervo de recursos humanos especializados en el sector, y promover el desarrollo
de servicios especializados en asuntos técnicos, gerenciales y financieros. (ONUDI, 2001, p. 9)

“Un conjunto de acciones que llevan a cabo empresas y otros actores que conviven
dentro de una area geografica, cooperando alrededor de cierta actividad econémica funcional, y
estableciendo estrechos enlaces y alianzas de trabajo para mejorar su competitividad colectiva

(IKED, 2003).
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“Los clusteres son concentraciones geograficas de empresas interconectadas,
proveedores especializados, proveedores de servicios, empresas en industrias relacionadas e
instituciones asociadas (por ejemplo, universidades, organismos de normalizacién, y
asociaciones comercia- les) en campos particulares que compiten pero también cooperan”
(Porter, 2008, p. 213- 214).

De acuerdo con Brachert, Titze y Kubis (2011) Una actividad importante en el concepto
de cluster es la identificacion de su existencia. Esto es, determinar que las condiciones
estan presentes y se desarrollan de manera no determinada ni detectada, para que, a partir de
ello, se establezcan las politicas publicas que permitan el establecimiento de un
conglomerado empresarial en forma (Citado en Tello, Flores, y Cortés, 2016).

Para estas acciones, ya se han determinado metodologias para llevar a cabo analisis
adecuados, como el estudio multidimensional de Titze y con la combinacion de medidas de
los procesos de entrada y salida que permitan identificar de manera horizontal y vertical
las dimensiones de los clusteres industriales (Brachert, et al, 2011). Una de las medidas
estudiadas por estos investigadores es la de concentracion espacial y la de integrar informacion
acerca de la interdependencia espacial de la estructura industrial del claster que contribuya a
identificar un marco de referencia adecuado, ademas de realizar el estudio de las redes que se
articulan de manera especifica para dar paso al ambiente empresarial e industrial adecuado
para la formacion de clusteres, las cuales poseen una dindmica adecuada y establecen los
beneficios que se obtendran en esta simbiosis empresarial (Shulte, 2010).

Por su propia naturaleza, los clisteres son concentraciones geogréficas
de empresas interconectadas, suministradores especializados, proveedores de
servicios, empresas de sectores afines e instituciones conexas (por ejemplo,
universidades, institutos de normalizacién, asociaciones comerciales) que
compiten pero que también cooperan. En su caracter de masas criticas de
inusual éxito competitivo en areas de actividades determinadas, los clusteres

-19 -



son una caracteristica llamativa de diversas economias nacionales, regionales y

locales, en especial las de los paises mas avanzados econémicamente (Vera, et

al, 2007, p. 2).

Por su dimensién geografica, un cluster puede ser local, regional, nacional o incluso
internacional (Porter, 2005)

Asi mismo, desde el punto de vista de estos autores, las principales
caracteristicas de un claster que se encuentra determinado en la definicion académica de
Porter son como siguen (Boronenko y Zeibote, 2011) son:

. Un cllster es un sujeto econdmico en lugar de una persona juridica
(los participantes serian personas juridicamente establecidas)

" A pesarde que los participantes de un clister tienen
independencia entre ellos de manera legal, se encuentran interrelacionados desde una
perspectiva econdmica

. Los participantes de un cluster difieren en el tipo o giro de su actividad
y en su estatus econémico

. Los participantes de un cllster estan cercanos geograficamente y
trabajan en la misma regién
Las anteriores caracteristicas se deben presentar de manera simultanea.

2.1.5 El cluster y su entorno

De acuerdo con Tello,et al (2016) su investigacion se basa en multiples fuentes de
informacidn para sacar conclusiones sobre el uso de sistemas de indicadores para la politica de
desarrollo regional.

Ciertamente, se basa en la literatura pertinente sobre la evaluacién del
desempefio, los sistemas de indicadores, y la gestion de la politica de desarrollo

regional en diferentes lugares representativos de este sector econémico. Sin

-20-



embargo, existen relativamente pocos estudios sobre el uso especifico de los
sistemas de indicadores en el contexto de la formalizacién de directivas para
conformar un cllster de energia en desarrollo regional, donde la colaboracion
se produce a través de diferentes niveles de gobierno (Tello, et al 2016, p. 6).
“A medida que la economia cada vez se torna mas global y con un sustento en
conocimiento intensivo, las empresas, regiones y paises se hacen a su vez cada vez mas
dependientes a ella” (Tello, et al, 2016).

Es por ello que el desarrollo adecuado de las potencialidades de esta
ciencia esta directamente asociado a las universidades, empresas y sector
publico. Esto, a su vez, hace necesario que se implementen politicas publicas
gue den soporte a la conformacion de conglomerados industriales o clisteres
gue retnan tanto a las empresas que forman parte del sector, como a las
universidades que deben adaptarse al entorno regional particular de cada
zona para tener mayor efectividad en su papel dentro del sistema intensivo del
conocimiento que ayuda al desarrollo del sector en cada area geogréfica,
tomando en cuenta sus condiciones culturales, espaciales, de poblacion y

sociopoliticas (Tello,et al, 2016, p. 8).
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2.1.6 Tipos de cluster

Markusen (1996 ), agrupa los clusteres industriales en cuatro tipos, identificando sus

rasgos basicos:

Tabla 1.

Tipologia de clisteres.

Tipos de clisteres

Caracteristicas de las
empresas (ESTRUC-
TURA)

Interdependencia intraclis-
ter (GOBIERNOQ)

Perspectiva de creci-
miento del empleo y
nimero de empresas
(DESEMPENO)

Marshalliano
(Marshallian)

Pequefias y medianas
empresas de propieta-
rios locales

Intercambio de negocios y
colaboracidn sustancial en-

tre las empresas

Dependiente de la
sinergia y la economia
provista por el clister

Empresas eje y
sus proveedores
[bﬂﬂ-;ﬂid—jﬂﬂkf

struetn re‘:I

Una o varias empresas
grandes con numero-
s0s proveedores pe-
quenos y empresas de
servicios

Cooperacion entre empre-
sas grandes y pequefios pro-
veedores en términos de las
grandes empresas

Dependiente del creci-
miento de las grandes
empresas (hub)

Plataformas sa-
telicales (satellite
platforms)

Plantas medianas y
grandes del mismo
grupo empresarial
mundial

Intercambio minimo entre
empresas y redes

Dependiente de la
habilidad de la region
para reclutar y retener
plantas del grupo em-
presarial

Ancladas al Estado
(State-anchored)

Entidad piblica o sin
fines de lucro, grande,

Restriccidn a relaciones de
compraventa entre la enti-

y compaififas proveedo- dad piblica y sus provee-

ras de servicios relacio- dores

nados

Depende de la habili-
dad de la region para
expandir el soporte
politico para la realiza-
citdn de obras piblicas

Tomada de Markusen (1996 )

Esta clasificacion, permite identificar de manera general que el CEQ es de tipo Anclado

al Estado, esta identificacion sirve para comprender mas la manera en la que debe funcionar,

las caracteristicas que debe cumplir, que crecimientos puede llegar a tener, etc. En primera

instancia funge como una pequefia guia para adentrarse a como debe trabajar el clister en

conjunto a sus afiliados.
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2.1.7 Cluster anclado al estado

El cluster anclado al estado es una estructura de negocios dominada por
una o varias instituciones de gobierno, tales como bases militares federales o
estatales y universidades publicas rodeadas por proveedores y consumidores
(incluyendo las que estan reguladas); economias de escala relativamente altas
en el sector publico; bajo grado de volumen de negocios locales; comercio
sustancial entre instituciones dominantes y proveedores, pero no entre los
demas miembros del clster; decisiones sobre inversiones clave, se toman en
varios niveles del gobierno: algunas son internas y otras, externas; compromisos
a corto plazo entre proveedores e instituciones dominantes; alto grado de
cooperacion; enlaces con empresas exteriores para organizaciones de
proveedores con sede externa; incidencia moderada en el cambio de personal
entre consumidores y proveedores; bajo grado de cooperacién entre compafias
locales del sector privado para compartir riesgos, estabilizar el mercado y
generar innovacion; la fuerza de trabajo es interna si se trata del gobierno local
y, nacional, cuando sea con el gobierno federal; existe una desproporcién entre
trabajadores técnicos y profesionales; trabajadores comprometidos, primero, con
empresas grandes, después con el cluster y, finalmente, con organizaciones
pequefias; alto grado de inmigracién del trabajo y bajo grado de emigracién, a
menos de que el gobierno esté cerrando algun area; existe evolucion en la
identidad de la cultura local; no hay fuentes especializadas de apoyo financiero y
técnico; no existe “capital de largo plazo” en el cluster; rol débil del gobierno al
regular y promover actividades basicas; el gobierno se involucra en un alto grado
para proveer infraestructura; las perspectivas a largo plazo para el crecimiento,
dependen del panorama de obras del gobierno. Para determinar si un cluster
existente esta o no dentro de una tipologia determinada, se debera evaluar
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conforme a las caracteristicas de estructura, gobierno y desempefio del mismo

(Markusen, 1996, p. 293-295) (...citado en Garcia, et al, 2017).

Figura 1

Clister anclado &l gobizgmo.

O [I Sucursal;

™ empresa

~ grande

Tomada de (Garcia, Acolt, & Melchor-Duran, 2017)

2.1.8 Eficiencia y beneficios de los clUsteres

Siguiendo a Michael Porter (2005), “la eficiencia de un cluster es mayor en comparacion
a la de cada empresa aisladamente debido a las interrelaciones que cada compafiia genera
para las demas. Y esto es asi por las siguientes razones”:

. La concentracion de empresas en una zona geografica atrae mas
clientes, provocando que el mercado se amplie para todas, mas alla de lo que lo
haria en el caso de que cada una estuviese operando aisladamente.

. La fuerte competencia inducida por esta concentracioén de
empresas genera una mayor especializacion y division del trabajo, y, por ende,
una mayor productividad.

. La fuerte interaccion entre productores, proveedores y usuarios
facilita e induce un mayor conocimiento productivo, tecnolégico y de

comercializacion.
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. Las repetidas transacciones en proximidad con los mismos
agentes econdémicos generan mayor confianza y reputacion, lo que redunda en
menores costes de transaccion.

. La existencia del agrupamiento facilita la accion colectiva del
conjunto para lograr metas comunes (internacionalizacién, capacitacion, centros
de seguimiento y desarrollo tecnolégico, campafas de normas de calidad, etc.)

(Manene, 2014, p. 9-10)

Porter (2005), menciona que algunos de los beneficios que generalmente se
destacan de la estructuracion de clusteres, para las empresas en particular y

para la economia en general.

. La capacidad de desarrollar habilidades y competencias
complementarias, permitiéndoles competir en red contra competidores que no
podrian enfrentar de manera individual o ingresando en mercados de alta
complejidad para una empresa aislada.

. Mayores niveles de conocimiento experto, generado por
el aprendizaje integrado.

. Mayor potencial de lograr economias de escala al poder
especializarse cada empresa en la produccion o en la compra conjunta o en la
comercializacion y marketing.

. Fortalecimiento del relacionamiento social y de un acople cultural
gue impulsa la generacion de nuevas ideas y de nuevos negocios y de una

visiobn comprendida, compartida y comprometida por todos sus integrantes.
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. Optimizacién de los flujos de comunicacién que refuercen el
conocimiento mutuo y permitan aprovechar las mejores practicas de todos.
. Fomentando una infraestructura de servicios especializados de
todo tipo, desde legales hasta contables, desde consultoria hasta seguridad.
. Permitiendo un soporte especializado de los bancos, seguros y
otras instituciones de soporte econdmico-financiero como las especializadas en
capital de riesgo (Citado en Manene, 2014, p. 10-11)
2.2 Indicadores de desempefio
Una vez comprendido el tipo de Cluster a estudiar y analizar, es importante tener claro
los tipos de indicadores que se van a desarrollar y que sean los mas adecuados a la forma de
trabajo del clister que, justamente, permitan obtener y visualizar esas ventajas competitivas
gue se esperan del trabajo de tesis; de manera en la que a continuacion se hace una
investigacion a cerca de los indicadores de desempefio que mejor se acoplen a la categoria
gue pertenece el clister energético.
2.2.1 Concepto
La evaluacion de desempefio es una estrategia empleada en los departamentos de
recursos humanos que sirve para medir el ejercicio que cumple cada uno de los trabajadores al
realizar las tareas que corresponden a su cargo (Sanchez y Bustamante, 2008).
Asi, esta herramienta permite tomar decisiones prudentes para que la
organizacion cumpla sus propésitos. Ahora bien, para poder modificar un
sistema de gestién deficiente, es preciso evaluar todos los procesos y
compararlos con una pauta para medir los aspectos positivos y negativos de
este sistema, modificando la estructura deficiente y manteniendo los elementos

gue contribuyen de manera positiva (Armijos, 2017, p. 44).
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La evaluacion no se puede desligar del desempefio, debido a que son dos conceptos
gue trabajan juntos, donde el desempefio se entiende como el rendimiento de una persona (o
entidad) frente a los desafios y dificultades que se les presente (Sanchez y Bustamante, 2008)

“En base a aquello, toda actividad, funcién o actuacién podria eventualmente ser
evaluada” (Armijos, 2017, p. 44)

Los indicadores de gestion son unos de los agentes determinantes para
gue todo proceso de produccion, se lleve a cabo con eficacia y eficiencia, es
implementar en un sistema adecuado de indicadores para calcular la gestién o la
administraciéon de los mismos con el fin de que puedan efectuar y realizar los
indicadores de gestion en posiciones estratégicas que muestren un efecto
optimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacién
gue permita comprobar las diferentes etapas del proceso logistico (Lopez, 2000)
(...citado en Bustamante, 2006).

Mora (2012) menciona que los indicadores son necesarios para poder mejorar: “Lo que
no se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar".

Los objetivos y tareas que se propone una organizacion deben
concretarse en expresiones medibles, que sirvan para expresar
cuantitativamente dichos objetivos y tareas, y son los “indicadores” los
encargados de esa concrecion. El término “indicador” en el lenguaje comun, se
refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de
cdmo se encuentran las cosas en relacién con algun aspecto de la realidad que
nos interesa conocer. Los indicadores pueden ser: medidas, nameros, hechos,
opiniones o percepciones que sefalen condiciones o situaciones especificas.
Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente en la naturaleza,
peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad
economica - productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por
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ser estables y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno sélo de ellos
para medir la gestion de la empresa sino que se impone la necesidad de
considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de
ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir(Mora, 2012,
p. 27-28).

De acuerdo con Mora (2012) Los indicadores tienen algunas caracteristicas muy

importantes:
o Pueden medir cambios en esa condicion o situacién a través del
tiempo.
o Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas O acciones.
) Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento

al proceso de desarrollo.
o Son instrumentos valiosos para determinar cdmo se pueden

alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo.

Figura 2

Mapa de factores clave de éxito de la gestion.
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Tomada de (Garcia, 2012)
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Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el
éxito de cualquier operacién, no podemos olvidar: “lo que no se mide, no se
puede administrar”. El adecuado uso y aplicacién de estos indicadores y los
programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos logisticos
de las empresas, seran una base de generacion de ventajas competitivas
sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia nacional e
internacional. Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la
mision, objetivos y metas de un determinado proceso. Los indicadores de
gestién son ante todo, informacion, es decir, agregan valor. Los indicadores de
gestion deben tener los atributos de la informacion, tanto en la forma individual
como cuando se presentan agrupados. Es un sistema de informacién
estadistica, financiera, administrativa y operativa que puesta al servido de la
directiva de la organizacion, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas,
adoptar las medidas correctivas que correspondan y controlar la evolucion en el
tiempo de las principales variables y procesos (Garcia, 2012, p. 29)

2.2.2 Tipos de indicadores del desempefio

Los indicadores de desempefio son instrumentos que proporcionan
informacién cuantitativa sobre el desenvolvimiento y logros de una institucién,
programa, actividad o proyecto a favor de la poblacién u objeto de su
intervencion, en el marco de sus objetivos estratégicos y su Misién. Los
indicadores de desempefio establecen una relacién entre dos 0 mas variables,
gue al ser comparados con periodos anteriores, productos similares 0 metas
establecidas, permiten realizar inferencias sobre los avances y logros de las
instituciones y/o programas (Ministerio de Economia y Finanzas, 2010, p.1)

El ministerio de Economia (2005) hace referencia a que los indicadores de desempefio
pueden ser clasificados en funcién a dos perspectivas; la primera, referida al control de
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variables en relacion a los insumos utilizados, productos generados y resultados obtenidos, la
cual se define como el ambito de control. La segunda se define en relacion a las dimensiones
del desempefio, y se asocia al cumplimiento de los objetivos establecidos y la manera como
éstos son logrados (cumplimiento del objetivo, uso de recursos, satisfaccion de los usuarios,
oportunidad del producto) (Bonnefoy y Armijo, 2005).

De acuerdo a las dimensiones de desempefio:

» Eficiencia:

Describe la relacion entre dos magnitudes, la produccion de un bien o
servicio y los insumos (financieros, humanos o bienes) utilizados para su
generacién. Este tipo de indicador esta referido a la produccién de bienes o
servicios, utilizando el minimo de recursos disponibles. - Costo por kilometro de
carretera construido - Costo de un servicio provisto por usuario - Cantidad de
inspecciones realizadas en relacion con el total de inspectores

* Eficacia:

Cuantifican el grado de cumplimiento de los objetivos o resultados de la
institucion, programa o proyecto sin considerar los recursos utilizados. Las
medidas de eficacia seran utiles en la medida que los objetivos y/o resultados de
la institucion o programa se encuentren claramente determinados.

- Porcentaje de alumnos capacitados que consiguen un empleo al
finalizar el programa.

- Numero de beneficiarios en relacion con la poblacion potencial de
beneficiarios.

- Numero de fiscalizaciones en relacion con el total de instituciones por
ser fiscalizadas.

» Calidad:
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Este indicador se encuentra orientado exclusivamente a medir la capacidad de la institucién o
programa, para responder ante las necesidades de sus clientes, usuarios o poblacion objetivo.
Esta referido a las caracteristicas y/o atributos de los bienes y servicios entregados, como la
oportunidad, la accesibilidad, la continuidad, la cortesia en la atencién, entre otros.

- Tiempo de espera promedio en oficinas de atencién al publico.

- Numero de reclamos por parte de los usuarios

- Usuarios satisfechos en relacion con el total de usuarios —

Tiempo de respuesta promedio a cartas de reclamos

» Economia:

Este indicador se relaciona a la capacidad de una institucién, programa o
intervencion, para administrar sus recursos financieros, generar ingresos propios
para financiar sus actividades, recuperar préstamos.

- Presupuesto ejecutado respecto al presupuesto programado.

- Porcentaje de recuperacion de préstamos.

- Porcentaje de recursos generados en relacién al gasto total para la

produccion del bien o servicio. (Ministerio de Ecnonomia y Finanzas, 2010)

2.2.3 Construccion de Indicadores

En el proceso de construccion de indicadores del desempefio, ho siempre hay un
procedimiento idéntico o método estandar aunado a eso se sugiere considerar y tener presente
una serie de pasos y requisitos que presenten una coherencia del sistema de indicadores que
se construye. El desarrollo de un sistema de evaluacion de desempefio en alguna organizacion
y/o institucidn se justifica en medida que dicho sistema se inserten a lo largo de toda la
compafiia y permita informar los aspectos clave mas relevante de la gestion y sus resultados

(Armijo, 2011, p. 74).
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De acuerdo con las ideas de Armijo (2011), el proceso para el disefio de los indicadores
por ende conlleva la implementacion de un sistema de control para la gestion que permite dar
seguimiento a los objetivos y metas establecidos. Un requisito previo para el disefio de
indicadores y el sistema de control de gestion, es trabajar en base a las lineas estratégicas de
la organizacion pues implica abordar un proceso de definicion y/o validacién de mision (sobre
todo cuando es la primera vez que se va a desarrollar un sistema de indicadores), objetivos,
metas, y evaluar a partir del instrumental desarrollado con los indicadores.

Abordar estos requerimientos no implica hacer una redefinicion de mision y lineas
estratégicas de la organizacién, mas bien plantearse los ajustes pertinentes para cumplir con
las metas y objetivos para lograr los resultados esperados (Armijo, 2011).

“Los pasos sugeridos para una construccion integrada de indicadores de desempafio,
considerando fases que den un sentido al proceso de la evaluacion y comunicacion de los

desempenos logrados” (Armijo, 2011, p. 76).

o Establecer las definiciones estratégicas como referente para la
medicion

o Establecer las areas de desempefio relevantes a medir

o Formular el nombre del indicador y describir la férmula de calculo

o Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

o Recopilar los datos

o Establecer las metas

o Establecer la fuente de los datos o medios de verificacion

o Establecer supuestos

o Monitorear y evaluar

o Comunicar e informar

-32 -



Es importante mencionar que para la elaboracién de los indicadores se consider6 a
ESCA que es la Secretaria Europea de Andlisis de Clusteres.
Con sede en Berlin y organizada por VDI / VDE Innovation + Technik
GmbH, ESCA asesora a los gestores de clusteres y a los responsables de la
formulacion de politicas sobre el desarrollo de clusteres, al tiempo que confia en
una red internacional de casi 200 expertos en clUsteres especificamente
capacitados. Al estar vinculados e involucrados en la Fase | (2009 a 2012) y la
Fase Il (2017-2019) de la Iniciativa de Excelencia de Clusteres Europeos (ECEI),
los expertos de ESCA han contribuido al desarrollo de diversas herramientas
gue apoyan a los administradores de clusteres en su camino hacia la excelencia

(Helmut Kergel; Sara Morin Miller; Michael Nerger; Dr. Oliver Ziegler, 2021).

Muchos paises han desarrollado politicas y programas de Clusteres para
mejorar el impacto de las politicas de investigacion e innovacion. Los Clusteres
proporcionan a los gobiernos una oportunidad estratégica para hacer frente a los
desafios sociales y econémicos a través de los programas de apoyo al
desarrollo empresarial y la innovacion. En este sentido, las cuestiones de
excelencia de los Clusteres son relevantes por muchos motivos: Contribuyen a
gue haya mas crecimiento econdmico en las regiones, mayor competitividad
para los inversionistas. La gestion excelente de Cllsteres se considera como
requisito principal para que una organizaciéon de Cluster pueda lograr los
impactos mas altos dentro de un marco tecnoldgico, industrial, regional y
legislativo dado por los participantes en el Cluster, el sector industrial en general,
o el desarrollo de las regiones. (Sophie Hantsch,et al, 2015, pp.6)

Dentro de la informacion publica que ESCA maneja consideran cierta importancia y
relevancia en los indicadores como a continuacién se describe:

-33-



La excelencia en la gestion de Cluster se centra en la organizacion
administrativa que se encarga de gestionar el Cluster y sus actividades, y - hasta
cierto punto - en la comunidad de los actores del mismo. Los efectos
econdmicos o de otra indole, generados por la existencia del cllster, en sectores
industriales completos o el desarrollo de fortalezas regionales, no pueden ser
evaluados de forma confiable a través de la evaluacion comparativa de los
Clasteres y, por tanto, no forman parte de este andlisis. El sistema de
indicadores y los tres niveles de evaluacion, utilizados en este andlisis, se basan
en el que fue desarrollado en el marco de la Iniciativa para la Excelencia de

Clasteres en Europa ECEI (Sophie Hantsch, et al, 2015, pp.6).

“Un indicador de desempenfio es un instrumento que mide objetivamente los cambios
gue se producen en una variable, producto de actividades intencionadas” (Banda, 2020).

La Direccion de Presupuestos del Ministerio de Hacienda chileno ha identificado cuatro
dimensiones del desempefio de una organizacién que son factibles de medir. Estas

dimensiones permiten medir tres &mbitos del desempefio organizacional (Hacienda, 2004).
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Tabla 2

DIMENSIONES DE
DESEMPENO
EFICACIA

EFICIENCIA
ECONOMIA

CALIDAD

Tabla 3

AMBITOS DE
DESEMPENO

IMPACTO

PROCESOS

PRODUCTO

Conceptos de las dimensiones de desempefio a utilizar

Grado de cumplimiento de los objetivos planteados, sin considerar necesariamente los
recursos asignados para ello

Describe la relacién entre dos magnitudes, mide el rendimiento de una accion.

Describe la capacidad de la institucion para generar y movilizar adecuadamente los
recursos financieros
Capacidad que tiene la institucion para responder en forma oportuna y directa a las
necesidades de los clientes, usuarios o beneficiarios

Adaptado de (Hacienda, 2004)

Conceptos de los ambitos de desempefio a utilizar

cambios en el compertamiento, estado o actitud de quienes recibieron los productos y
que son resultade, en forma exclusiva, de la disponibilidad de estos y pueden ser de
corto, mediane o largo plaze.
actividades vinculadas con la forma en que se realiza un determinado trabajo; un
proceso es una accidn repetitiva que recibe insumos y entrega productes cen un cierte
valor para quien los recibe.
bienes o servicios recibidos como resultado de un conjunto de acciones; estos
productos pueden ser intermedios o finales dependiendo de la etapa del procese bajo
analisis

Adaptado de (Hacienda, 2004)
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CAPITULO 3 METODOLOGIA
3.1 Estudio de caso
Este trabajo presenta el método de estudio de caso como herramienta de investigacion

desde la construccién hasta le exposicion de los resultados, método sostenido de acuerdo con
la teoria.
Una teoria es una respuesta a una pregunta del tipo “por qué” o “como”,
y encierra generalmente un mecanismo causal. El caso permite indagar
detalladamente en este mecanismo, con mayor profundidad que los estudios
estadisticos. Su ambito de aplicacion esta bien definido: estudia temas
contemporaneos sobre los cuales el investigador no tiene control y responde a
preguntas de tipo “cémo” y “por qué” (Yacuzzi, 2005).

En su definicién, Stake (1998, p. 11) refiere que “es el estudio de la particularidad y de
la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias
importantes”. La metodologia de estudios de caso esta disefiada para aquellos investigadores
gue desean profundizar el estudio de una situacion determinada en particular (Colima, 2019).

De acuerdo a Bell (2005) esta metodologia brinda la oportunidad de estudiar a
profundidad una parte de cierto problema con un tiempo que generalmente es limitado. Como
sujetos de analisis puede tenerse a un fenébmeno, una persona, un evento 0 caso muy
concreto, donde el analisis debera realizarse dentro del medio ambiente en que se desenvuelve
el objeto de estudio. (Mufioz, 2011).

Hernandez, Fernandez y Baptista (2007) clasifican los disefios de estudios de caso en:
experimentales, como los aplicados en el campo de la medicina; no experimental transeccional,
gue implica estudiar un caso en un momento determinado o longitudinal, por ejemplo, donde se

estudia un caso a través del tiempo o en distintos periodos.
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“Independientemente de la clasificacién que los autores sobre el tema realizan, el tipo
de estudio de casos quedara determinado por la naturaleza del objeto de estudio y los
propésitos que se persiguen al plantear el disefio metodolégico” (Colima, 2019, p. 4).

El estudio de casos no es una simple descripcion de un evento o situacion especifica,
sino que “como en toda investigacion, se recogen pruebas sistematicamente, se estudia la
relacion entre variables y se planifica metddicamente la indagacion” (Bell, 2005: 22). A
continuacién se presenta de manera esquematica el planteamiento de una investigacion

utilizando estudio de casos, elaborado por Muiioz (2011).

Figura 3

Como elaborar y asesorar una investigacion de tesis

Tomada de (Muiioz, 2011)

Este estudio tiene como propésito evaluar la relacion que exista entre dos 0 mas
conceptos, categorias o variables ya que medird el grado de relacién entre dos 0 mas
variables. Es decir, miden cada variable presuntamente relacionada y después también miden y
analizan la correlacién (Hernandez, 2003, p. 121).

Tales correlaciones se expresan en hipétesis sometidas a prueba (Hernandez, et al,

2003)
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Las principales variables de estudio seran:

Tabla 4.

Variables para utilizar.

VARIABLE DEFINICION

Desempenio Es el resultado expresado por la dedicacidn, capacidad y el esfuerzo individual y/o

(Dependiente) colectivo, siendo medible para acompafiar y observar lo realizado, como positivo o
negativo, ¥ en este marco surge la posibilidad de trabajar sobre formas para
mejorar asi como para detectar problemas que puedan estar deteriorando o
limitando el rendimiento. (Estévez, Angela. 2019)

Objetivos Son los fines o metas desarrollades a mivel estratégico vy que la organizacidn

estratégicos pretende lograr en un periodo determinado de tiempo. Los objetivos son los que

(Independiente) determinan qué es lo realmente importante en su estrategia organizacional. Se
basan en la vision, la mision y los valores de su organizacion y son ellos los que
determinan las acciones y medios que se ejecutaran para cumplirlos. (Roncancio
Gabriel, 2018)

(2021)

Como técnicas de recoleccion de datos generalmente se utilizan las encuestas y la

observacion, sin embargo, el estudio de casos no excluye a ninguna, por lo que el investigador

podra seleccionar las que mejor se adapten a su trabajo (Bell, 2005).
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3.2 Idea Metodologica

Tabla 5.

Idea metodoldgica.

DISEFIO DEL ESTUDIO

PROTOCOLO
DE CASO
MARCO TEORICO  ESTRUCTURABASE DE LA
REFEREMCIAL TESIS
ESTUDIO DE CASO IDENTIDAD DEL
Y RECOPILACION DE CLUSTER
INFORMACION
SISTEMA DE
ANALISIS DE EVALUACION DE
INFORMACION INDICADORES
DESARROLLO Y
APLICACION DEL
SISTEMA DEFINIDO
RESULTADOS ¥
APORTACIONES

ANALISIS DEL SISTEMA

* Presentacidn de proyectos v eleccidn del proyecto a desarrollar
* Presentacién de protocolo

+ Elaboracién de Objetivos, planteamiento del problema, estado del arte,

marco tedrico

Revision y analisis de documentacion existente del Cluster de EQ
Conocimiento de comités y consejo directivo

Propuesta de mapa de procesos y caracterizacion de procesos para
definicidén de indicadores

Andlisis de plan estratégico

Propuesta de ficha de indicador

= Generar el sistema de evaluacion de desempefio con los indicadores

definidos

= |dentificar quien o quienes aplicaran la herramienta desarrollada
+ Aplicar la herramienta disefiada (prueba piloto) al CEQ

= Realizar optimizaciones necesarias

= Aplicacion de la herramienta mejorada al CEQ

= Aceptacion de la herramienta disefiada

« |dentificacion de indicadores con mayor ventaja competitiva

APLICADO

ACEPTACION DEL CEQ
PARA LA APLICACION
DEL PROYECTO

= Presentacion del proyecto finalizado al CEQ
= Entrega de la herramienta disefiada
* Recomendaciones al CEQ

ASPECTOS
COMPLEMENTARIOS

(2021)

En la columna izquierda se muestra la metodologia de Mufioz, mientras que en la
columna de “Etapa en el proyecto” son las etapas propias definidas del proyecto a desarrollar
en relacion con lo establecido por Mufioz.

Entrando a la etapa de Estudio de caso y Recopilacién de la informacion se realiz6 una
revision a profundidad de todos los documentos internos de la organizacion que se permitiera,
asi como asistencia a las reuniones sin voz ni voto, y acceso a sus redes sociales oficiales asi
mismo una vez obtenida toda la informacion posible, se procedi6 a realizar un diagnostico de
factores internos, externos, andlisis DAFO, y partes interesadas para obtener una mejor
perspectiva de su composicion interna y complementar y/o replantar su filosofia organizacional
mediante varias herramientas de diagnéstico para gestion estratégica.

Una vez analizada la identidad del CEQ, antes de pasar al desarrollo del sistema de
indicadores es necesario considerar el orden jerarquico interno, darles a conocer a los

interesados la filosofia con la que cuenta la organizacion y las funciones nuevas que se
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definieron en reuniones, y modificaciones que se tenian previstas, al acta constitutiva, trabajo
de la organizacion y plan estratégico para que concuerden con las reglas de operaciéon del CEQ
y que todos los asociados tengan conocimiento de los objetivos planteados, de igual manera se
realizé una propuesta de Organigrama, para posteriormente hacer un analisis de los procesos
que conforman la organizacion, llamense, estratégicos, claves y apoyo.

Con toda la informacion recopilada fue posible hacer una propuesta de mapa de
procesos, misma que estuvo sujeta a retroalimentacién y correcciones hasta cumplir con los
objetivos de los planes estratégicos, de gobernanza e ideales para el CEQ.

Para comenzar a desarrollar cada proceso del mapa de procesos, se hizo uso del
diagrama de tortuga y de fichas de proceso para compactar la informacion e ir realizando el
analisis de acuerdo con las necesidades y actividades de la organizacion.

Se identifica la clasificacién de dimensiones y ambitos de desempefio para los
indicadores de acuerdo con la referencia bibliografica y forma de trabajo del CEQ recordando
gue los clusteres trabajan de forma muy especifica.

En este punto de la investigacion ya es posible puntualizar qué objetivos del plan
estratégico seran los objetivos estratégicos y cuales fungiran como Objetivos y resultados
claves (OKR'’S) es decir, seran actividades que permiten cumplir los objetivos estratégicos.
Para la primera presentacion de estos objetivos, se realizaron fichas técnicas con las lineas
estratégicas a trabajar de acuerdo con la filosofia de la organizacion.

Los datos son validados por representantes del Consejo directivo, lideres de los comités
y direccién ejecutiva mediante el instrumento (encuesta evaluativa). El sistema de indicadores
ser& proporcionado al CEQ en un software que mejor afinacion tenga al sistema de trabajar de

la organizacion, que sea facil de entender, de trabajar y de modificar.
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CAPITULO 4
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD DEL CLUSTER DE ENERGIA DE
QUERETARO

4.1 Resultados

En esta parte del documento se presenta el conjunto de documentos producidos para el
Cluster de Energia de Querétaro en el marco del proyecto “Sistema de Evaluacion del
Desempernio del Cluster de Energia de Querétaro”.

Primero se realizé una investigacion documental a partir de la cual se determiné los
elementos de un Sistema de Gestién de la Calidad (SGC), tomando como referente para tal fin
la norma 1SO9001:2015, asi mismo, se analizé el contenido de los documentos constitutivos del
SGC para llegar al Sistema de Evaluacién del Desempefio del Cluster de Energia de
Querétaro, se realiz6 lo siguiente tomando como referencia en las etapas de Estudio de caso;
el Andlisis de informacién junto con Resultados y aportaciones, se realizé lo que a

continuacion se describe:

4.1.1 Identidad del Cluster

Redaccién sugerida: Para definir la identidad del clUster, se recabd la informacion
documentada que se generd cuando se cred éste organismo, que consistio en el plan
estratégico asi como el plan de gobernanza. A partir del analisis de estos documentos fue
posible identificar el propdésito por el cual fue creado, los objetivos estratégicos, las metas
establecidas, las reglas de operacién

Este analisis documental fue complementado con informacion obtenida mediante la
observacion, ya que se permitié participar en reuniones con el comité directivo; lo anterior hizo
factible entender el funcionamiento, las actividades realizadas y el propdsito de las mismas, asi

como delimitar las lineas de autoridad y responsabilidad.
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Una vez procesada la informacion que permitié entender la naturaleza del clister, se
aplicaron herramientas de planeacién estratégica para sentar las bases del trabajo a desarrollar;
estas herramientas fueron:

- Matriz de evaluacién de factores internos (EFI) y matriz de evaluaciéon de
factores externos (EFE) con las cuales se realizd un analisis del contexto de la
organizacion

- Matriz DAFO a partir de la informacion recabada a través del andlisis del
contexto de la organizacion es decir, matriz EFl y EFE

- Se integr6 la identidad organizacional a partir de la informacion

estructural con la que ya contaba el Cluster como son; mision, vision y valores.

4.1.2 Andlisis interno y externo

Para el analisis interno se realizé una matriz EFIl ya que “es un instrumento
extremadamente (til que permite entender la situacion real de la organizacion en una primera
estancia, ayudando a comprender sus fortalezas y debilidades de forma clara” (Muente, 2019).

Ya que en algin momento hacer una auditoria interna pues es fundamental para tener
una vision general del clister. Esto es muy relevante antes de crear
las planificaciones estratégicas necesarias para su crecimiento y su buen desarrollo dentro de
su entorno (Muente, 2019).

Nota: Por confidencialidad con el clster la informacion de las matrices se mantiene

oculta.
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Tabla 6. Tabla 7.

Matriz de factores internos Matriz de factores externos.
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(2021).
(2021).

El total ponderado corresponde a 2.86 es decir esta por arriba de la media (2.5) lo que indica
gue aungue se presentan debilidades, sus fortalezas se estan desarrollando al maximo dejando
evidenciado que el Cluster de Energia de Querétaro es fuerte.

Por otro lado, de acuerdo con Yi Min Shum (2018), “el éxito de una estrategia no solo se
trata de reconocer los factores internos de la organizacién, sino también conocer el entorno
externo, evaluando las amenazas latentes que existen y que pueden afectar la escalabilidad”
de, en este caso, el Cluster de energia de Querétaro (CEQ) para que las oportunidades que
lleguen a surgir se puedan aprovechar para aumentar el crecimiento.

En la matriz externa se observa que la suma total de los factores es de 2.64, es decir un
resultado por arriba de la media pero también que la suma de la ponderacién de las

oportunidades (1.86) es mayor que el resultado de las amenazas (0.78), entonces se considera

gue el entorno es favorable para el CEQ
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4.1.3 Andlisis de Partes Interesadas y DAFO.
El andlisis de partes interesadas identifica y describe a dichas partes y ademas

evalla sus intereses respectivos a temas particulares, se usa en el contexto de
politicas y de proyectos, durante la planeacién y el desarrollo, la
implementacién, y la evaluacién y el analisis (Butterly, et al, 2012).

También Butterly y Ceccarelli (2012) mencionan que el andlisis, plantea preguntas
estratégicas como a quién se debe considerar, y cual es la mejor estrategia para manejar a
una parte interesada particular.

Nota: Por confidencialidad con el cluster la informacion de las matrices se mantiene

oculta

Tabla 8 Tabla 9

Matriz de Partes interesadas Matriz DAFO

(2021) (2021)

El resultado, es un listado que incluye las caracteristicas principales y relevantes de
cada parte interesada.

Por otro lado, esta el analisis DAFO, “el objetivo de este analisis, es que el cluster, a
partir de la informacién que obtenga sobre su situacién pueda tomar las decisiones o cambios
organizativos que mejor se adapten a las exigencias del plan estratégico y del entorno

econémico” (El Economista, 2021). Dicha Matriz se realiza de acuerdo con los factores

- 44 -



identificados en el analisis interno y externo para poder generar estrategias para cumplir con
los objetivos de corto, mediano y largo plazo, esto con relacién a cada una de las debilidades,

fortalezas, amenazas y oportunidades.

4.1.4 Identidad Organizacional

“Ildentidad organizacional en términos generales, lo que los miembros perciben, sienten
y piensan acerca de sus organizaciones” (Oliva y Prieto, 2015). Se asume que es una opinion
colectiva, cominmente compartida de las caracteristicas y los valores distintivos de la
organizacion (Hatch y Schultz, 1997). Se refiere exclusivamente a una diferencia en el nivel de
analisis: es la propiedad de un grupo social, en lugar de un individuo (Brown y Geddes, 2006).
Con base a estas definiciones, se prosiguiod a identificar cual es la identidad organizacional del
Cluster de acuerdo con la informacion con la que ya se cuenta
e Mision
Impulsar la competitividad del sector energético del Estado de Querétaro, fomentando la
cooperacion entre industria, academia y gobierno mediante estrategias de innovacion e
integracion que transformen positivamente las cadenas de valor.
e Vision
Ser referente estatal en el desarrollo del sector energético por su aportacion a la
especializacion de capital humano, fortalecimiento de la cadena productiva e impulso de
innovacién tecnolégica acorde a las necesidades de la region:
e Cultura organizacional
La cultura organizacional se expresa a través de sus estrategias,
estructuras y sistema. Una organizacion con valores y normas claras promueve

conductas positivas que se traducen en una mayor productividad dentro de la
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empresa y en una adecuada proyeccion de la organizacién fuera de ella (Cultura

Organizacional, 2020)

Para el caso del Cluster se identifica a través de sus valores los cuales son;
compromiso, integridad, Respeto e Innovacion:

- Compromiso: Colaboran en el cumplimiento de los objetivos, estatutos,
normas y leyes que rigen al CEQ, asi como los compromisos y acuerdos adquiridos.
Buscando siempre el beneficio de la industria, los asociados y la comunidad, sin
anteponer algun interés personal.

— Integridad: Son personas honradas que actlan correctamente y de
acuerdo a la verdad, practican la transparencia y confianza, jamas toman lo que no es
suyo, ni material, ni intelectual, aceptan abiertamente las consecuencias de sus actos y
honran la confianza que los deméas depositan en nosotros.

— Respeto: Escuchan con atencién a las personas antes de emitir una
opinién. Reconocen y aprecian la importancia de cada una de las personas, sin importar
género, raza, sexo, ideologia, religion o discapacidad.

Innovacion: Impulsan el desarrollo de nuevas tecnologias en materia energética a

medida de necesidades especificas en el sector y la region.

4.1.5 Estructura Organizacional

La propuesta de Organigrama y actualizacion de la descripcién de funciones se realizé
de acuerdo con el organigrama anterior de la organizacion y considerando los nuevos puestos
y modificaciones que se tenian en puerta, al acta constitutiva, trabajo de la organizacion y plan
estratégico, la propuesta que fue aceptada por el Consejo directivo y esta en espera de la

aceptacion en la reunion de asamblea general.
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Figura4

Propuesta de Organigrama del Clister de Energia de Querétaro

PROPUESTA DE CLUSTER DE ENERGIA DE QUERETARO
ORGANIGRAMA

ASAMBLEA DE AFILIADOS

CONSEJO DIRECTIVO

DIRECTOR
TESORERO SECRETARIO PRESIDENTE VICEPRESIDENTE EJECUTIVO

COMITE COMITE" COMITE
BESIARRIGUEEIEMBIRESARIAL INNGVACIEON G APITALAUMANG

RELAGI@NES
VICEPRES [DENTE INTERINSTITUGISNALES
SECRETARIO)
(__uiber oe provECTO )

(2021)

4.1.6 Descripcion De Funciones

e ElDirector Ejecutivo posiciona al Cluster Energético de Querétaro como la
Institucion de referencia en el sector y asegura la incorporacion de nuevas empresas
asociadas y afiliadas al CEQ.

e ElCoordinador Administrativo Es el responsable del control administrativo de
la organizacion y funge ademas como auxiliar del Director ejecutivo. Tiene como objetivo
planificar, ejecutar y coordinar las actividades administrativas, de acuerdo con distintos
reclutadores de empresas de alto prestigio que son usuarios de OCC hacen énfasis en que;
es muy importante que en esta area se tenga una buena planificacion, organizacion,
direccién y control de cada uno de los recursos que se tengan todo esto para trabajar con
mas eficiencia y tener un ambiente sano y motivar a los colaboradores para el mejor

funcionamiento, en este caso, del cluster de energia de Querétaro (CEQ).
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. El asistente de direccidn trabaja de manera conjunta con los directivos del
Cluster de Energia de Querétaro (CEQ), realiza funciones secretariales, tales como el manejo
de agendas, coordinacién de viajes, reuniones, conferencias y eventos; envio de
correspondencia, apoyo en asuntos personales con el fin de contribuir al logro de los objetivos
de la Direccion ejecutiva realizando actividades de apoyo administrativa ademas de tener alto
sentido de urgencia para resolucion de problemas en tiempo real, facilidad de palabra. Ser
Puntual, honesto, leal, discreto con actitud y labor de servicio, la determinacion de funciones
para el asistente de direccion de igual forma fue con base a los criterios y opiniones de distintos
reclutadores de empresas de alto prestigio.

El Claster Energético de Querétaro se estructura en los siguientes comités de trabajo:

e Comité de desarrollo empresarial

Asegura la competitividad de las empresas asociadas al CEQ, inferir en el
fortalecimiento de la actividad econémica entorno al sector energético y abrir oportunidades
para la generacién de nuevos negocios de valor agregado.

e Comité de innovacion

Impulsa y promueve el desarrollo tecnoldgico entre las empresas, instituciones
académicas y centros de investigacion para mejorar los procesos productivos y generar
soluciones tecnoldgicas para el sector energético.

e Comité de capital humano

Asegura la formacion y actualizacion de capital humano del sector energético,
alineada a las necesidades reales y estrategias de fortalecimiento del sector en Querétaro
por medio de una oferta formativa especializada por parte del Cluster Energético Querétaro

hacia sus empresas asociadas y afiliadas y hacia el entorno.
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CAPITULO 5 SISTEMA DE INDICADORES

5.1 Disefo de Indicadores

En esta etapa se puede hablar de tres subetapas desarrolladas, en donde se generé

una propuesta de mapa de procesos después del andlisis de la documentacion facilitada por el

CEQ.

Posterior a realizar un andlisis de la documentacion recolectada y generada se presenta

una propuesta de mapa de procesos con procesos claves establecidos por la alta direccion

para generar valor ya que permiten al CEQ vincular los servicios que se prestan orientados al

usuario y se proponen procesos de soporte 0 apoyo, lo que permitird cumplir los objetivos de

los procesos con el fin de cubrir las necesidades y expectativas de los clientes o usuarios.

Tabla 10

Clasificacion de los Procesos del CEQ

eLiescon =

ESTRATEGICOS Direccién y Planificacién estratégica

CLAVES

APOYO

Gestion de afiliados
Generacion de redes de colaboracicn
Gestién de proyectos

Gestion de recursos
Gestion documental
Comunicacion y difusién

(2021)
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Figuras
Propuesta de Mapa de Procesos del Cluster de Energia de Querétaro

PROPUESTA DE MAPA DE PROCESO PARA EL CLUSTER DE ENERGIA DE QUERETARO

MAPA DE PROCESOS

DAS PRIORITARIAS

GENERACION DE REDES DE
PROCESOS =

GESTION DE PROYECTOS

PARTES INTERES
EMPRESAS, INSTITUCIONES EDUCATIVAS, CENTRO DE

INVESTIGACION, ESTANCIAS DE GOBIERNO

PROCESOS DE N— Comunicacién y

(2021)

Con base en la propuesta de mapa de procesos se establecieron los alcances y

objetivos de los procesos claves identificados, asi como la caracterizacion de dichos procesos

mediante la herramienta de diagrama de tortuga y su respectiva ficha de proceso.
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Tabla 11

GESTION DE
AFILIADOS

GEMERACION DE
REDES DE |
COLABORACION

GESTION DE
PROYECTOS

DIRECCION Y
PLANEACION
ESTRATEGICA

COMUNICACION Y
DIFUSION

GESTION DE
RECURSOS

Objetivos y alcances de los procesos del CEQ

Este proceso aplica desde las actividades de difusion del clister hasta el
seguimiento y retencion de los afiliados

Este proceso aplica la identificacion, negociacion y concrecién de redes de
colaboracidn

Este proceso aplica en la formulacidn, puesta en marcha, seguimiento y
evaluacion de los proyectos

Este proceso aplica desde el est o de metas organi hasta
el desarrollo de planes detallados para asegurar la implantacidn de las
estrategias y obtener los fines buscados.

Este proceso aplica con la definicion de estrategias, recursos e identificacion
de canales de comunicacion tanto internos como externos, para la emision y
difusidn de los contenidos comunicacionales.

Este proceso aplica desde la provision del recurso humano, la gestion de las
situaciones administrativas y las actividades de capacitacion, redes de
colaboracidn, desarrollos tecnologicos y evaluacion del desempefio hasta la
planeacién presupuestal que se desarrolla a través de la aplicacidn de la

Incrementar la base de afiliados al clister de energia de Querétaro para
una adecuada representacion del sector energético en el estado de
Querétaro

Establecer alianzas para el desarrolle de proyectos alineados a los
objetivos establecidos en el cluster.

Gestionar de manera eficiente y eficaz los proyectos del CEQ, con el
propdsito de satisfacer los objetivos planteados en el plan estratégico,
cubriendo las metas esperadas.

Analizar, disefiar, y ejecutar planes dos al i de las
metas de la visidn, misidn, politicas y objetivos del CEQ

Divulgar la informacién tanto interna como externa hacia los diferentes
grupos de interés, garantizando un correcto flujo y acceso a la misma y
contribuyendo asi, a la proyeccion y posicionamiento del CEQ.

Planear, organizar y controlar el manejo de la documentacion e

informacion producida y recibida en virtud de las funciones

desarrolladas por el CEQ desde su origen hasta su disposicion final, para

garantizar la proteccion del patrimonio documental de la entidad y

facilitar su utilizacion y conservacion en cumplimiento de normas
lacionadas y politicas definidas al interior de la organizacion

cadena presupuestal y financiera terminando con la culminacion de los planes
¥y programas establecidos

(2021)

5.1.1 Caracterizacion de procesos

I
Asi como los recursos financieros del CEQ conforme a las normas legales
vigentes y los principios organizacicnales que garanticen la
disponibilidad de recursos i para el irmi de los
planes y programas determinados.

Se realiz6 una caracterizacién por cada uno de los 6 procesos, es decir, el estratégico,

los tres procesos claves y los dos procesos de apoyo de igual manera recolectando,

analizando, depurando y retroalimentando la informacién que proporciond el clister.
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Figura 6.

Propuesta de la Caracterizacion del proceso de Direccién y planificacion estratégica del CEQ
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Figura 8

Propuesta de la Caracterizacion del proceso de Generacion de Redes de Colaboracion del CEQ
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Figura 10

Propuesta de la Caracterizacion del proceso de Comunicacion y Difusiéon del CEQ
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Figura 11

Propuesta de la Caracterizacion del proceso de Gestion de Recursos del CEQ
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5.1.2 Fichas de Proceso

La ficha de proceso muestra la caracterizacion del proceso en una forma explicita,

ordenada y cuenta con un diagrama del procedimiento para llevar a cabo los procesos

Figura 12

Propuesta de Ficha de Proceso; Direccion y Planeacion estratégica
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(2021)
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Figura 13

Propuesta de Ficha de proceso; Gestion de Afiliados.

FICHA DE

HOMERE DEL PROCESO

GESTION DE AFILIADOS
DBJETIVO

RESPOMSABLE DEL PROCESO

DIRECDIRECCIGN

Incrementar la base de afiliados al clister de energia de Querétaro para una adecuada representacion del sector energético en el estado de Querétaro

ALCANCE
Este proceso aplica desde las actividades de difusidn del clister hasta el seguimiento y retencidn de los afiliados

ENTRADAS PROCESD

Listados actualizados de empresas con perfiles especificos @

afines al CEQ _l__

PROVEEDORES

Empresas

Centros de investigacion _ Retencion

SALIDAS

Actualizacidn de afiliados

Procedimientos y politicas para la gestion del procesos

CLIENTES

Gestidn de proyectos
Generacidn de redes de colaboraciones

Instituciones Educativas Comunicacidn y difusicn
otros @m Eq)@ Afiliados
Consejo directivo

AGENTES PARTICIPANTES

de Direccién

Director ejecutivo, Coordinador Admini ivo,

DOCUMENTACION RELACIONADA

Flujograma del proceso, caracterizacidn del proceso, mapa de proceso, formato parte de trabajo

INDICADORES DEL PROCESO

INDICADOR RESPOMSAELE
Afiliados ganados Direccidn
Afiliados perdidos Direccién
Afiliados retenidos Direccidn

PERIOCIDAD
Anwal

Anwal

(2021)

Directorio de afiliados al Clister de Energia de Querétaro
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Figura 14

Propuesta de Ficha de proceso; Generacion de Redes de Colaboracion
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(2021
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Figura 15

Propuesta de Ficha de proceso; Gestion de Proyectos
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(2021)
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Figura 16

Propuesta de Ficha de proceso; Comunicacion y Difusién

FICHA DE PROCESD

HOMERE DEL PROCESO RESPONSABLE DEL PROCESO
COMUMICACION ¥ DIFUSION DIRECCION

OBJETIVO

Divulgar |a informacién tanto interna como externa hadia los diferentes grupoes de interés, garantizando un correcto flujo y acceso a la misma y contribuyendo asi, a la proyeccion y
posicionamiento del CEQ.

ALCANCE

Este proceso aplica con la definicidn de estrategias, recursos e identificacidn de canales de comunicacidn tanto internos como externes, para la emisidn y difusion de los contenidos
comunicacionales.
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(2021)
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Figura 17

Propuesta de Ficha de Proceso; Gestion de Recursos

FICHA DE PROCESO
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OBJETIVO
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para wantlzar la proteccidn del patrimonic documental de la entidad y facilitar su ul:lllzacmn y conservacion en cumplimiento de normas relacionadas y politicas definidas al interior de la
organizacicn

Asi como los recursos financieros del CEQ conforme a las normas legales vigentes y los principios organizacionales que garanticen la disponibilidad de recursos econdmicos para el cumplimiento de
los planes y programas determinados.

ALCANCE
Este proceso aplica desde la provisidn del recurso humano, la gestion de las situaciones admi v las actividades de capaﬂtaclun redes de u:llal:nracmn desarrollos tecnoldgicos y
evaluacion del desempefio hasta la planeacidn pres.upuestal que se desarrolla a través de la apll:acmn de la cadena pr al y financiera ter con la culminacién de los planes y
programas establecidos.
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Hecesidades de recursos financieras - Informe de presupusstos
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PROVEEDORES CLIENTES
Todos los procesos Todos los procesos
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Direccidn, Consejo Directivo, Tesoreria, Comités, Afiliados
Flujograma del proceso, caracterizacién del procese, mapa de proceso, formato parte de trabajo
INDICADORES DEL PROCESO
INDICADOR RESPONSABLE PERIOCIDAD
Categoria monetaria Direccidn Anual
Categoria de Capital Humano Direccién anual
(2022)
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5.2 Indicadores

Se identificaron en el plan estratégico del clister identificando sélo los objetivos de largo

plazo como objetivos estratégicos, puesto que los objetivos de corto y mediano plazo cumplen

mas con las caracteristicas de OKR’s que cdmo KPI’s debido a que los OKR sélo permiten que

los objetivos de largo plazo (KPI's) se puedan concretar, identificadas como actividades que se

puede dar control y seguimiento a través de un diagrama de Gantt y no con un sistema de

indicadores.

Tabla 12
Objetivos del plan estratégico del Cluster de energia de Querétaro

OBJETIVOS PLAN ESTRATEGICO

A MEDIANO PLAZO

ymammmmm
cooperacion inter mmmmummm..

m métodos y tecnicas de analisis de informacion que faciliten la incorporacion de
mmmuammaynﬁmdamdehwurﬂl mnéﬂeodalEQ.

A LARGO PLAZO

(Plan estratégico CEQ, 2020)

Una vez identificados los objetivos a trabajar, se procedié a determinar las lineas

estratégicas a trabajar de acuerdo con la misién, vision y objetivos del Cluster de energia de

Querétaro se determinaron las siguientes lineas estratégicas:
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Figura 18

Determinacion de las lineas estratégicas del CEQ

ENERGETIC
QUERETARO
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Reconocimiento del entorno
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(2021)

A partir de esto, se deben plantear una serie de preguntas que faciliten disefar la ficha
de proceso para cada indicador estratégico como por ejemplo:

¢, Cudl sera la dimensidn que se necesita o requiere mostrar, asi como por qué y para
qué? Posterior a eso identificar si la dimension sera de Caracter cualitativo o cuantitativo, pues
de aqui dependen el tipo de variables que se van a utilizar en la medicién de los conceptos
(sefialados previamente).

Ya determinadas las dimensiones, ahora se debe identificar el concepto que se
pretende medir asi como si es perceptible o abstracto; pues de la respuesta dependera el
célculo y su metodologia, también obtener datos para alimentar las variables como de donde se
recopilara la informacion, que hay disponible, entre otros. Planteamientos que permitan disefiar
una ficha clara y concreta.

Descripcion de la ficha técnica

Linea estratégica: Se debe especificar la clasificacion estratégica a la que pertenece
conforme a los objetivos estratégicos

Concepto para medir: Es el valor esperado para dar cumplimiento al objetivo o
ejecucion de la actividad, se debe considerar la capacidad del objetivo, su comportamiento y

datos de medicion existentes
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Nombre de indicador: Se debe especificar el nombre dado del indicador, este nombre
debe clarificar que es lo que se quiere medir

Objetivo del Indicador: Se debe establecer el para qué del indicador, este objetivo
debe sustentar la importancia de medir el indicador y tenerlo en funcionamiento

Metodologia de Célculo: Se debe especificar la forma de célculo del indicador
definiendo las variables a utilizar, aqui se establece si se debe realizar alguna operacion
matematica que contengan las variables mencionadas

Unidad de medida: Se debe especificar cudl es el significado del resultado; es decir,
gue muestra el resultado obtenido y si este indicador se expresa es niumero, decimal,
porcentaje, promedio, entre otros.

Origen de los datos: Se debe especificar de donde se obtendra los datos para llevar a
cabo el célculo del indicador, se debe ser lo mas explicito posible, respecto al tipo de fuente.

Frecuencia: Se debe especificar la periodicidad con la que se realiza la medicion del
indicador

De acuerdo con este analisis se disefi6 la siguiente ficha de indicador:
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Tabla 13

Propuesta de Ficha de Indicador para el CEQ

Linea estratégica

Conceplo a medir
Dimenzién Eficacia Eficiencia Economia Calidad
Desempefio Proceso Producto Impacto
Nombre Indicador
Objetivo Indicador
Metodologia de
Célculo (formula
Unidad de medida

Origen de los datos

(2021)

Y realizando las cuatro fichas correspondientes a los 4 objetivos estratégicos, se
presentan las siguientes propuestas:

Tabla 14

Objetivos estratégicos del Clister de Energia de Querétaro

H Objefivoz a largo plazo

Tomado del Plan Estratégico CEQ (2020)
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5.2.1 Propuesta Para Fichas De Indicadores Estratégicos

Tabla 15

Propuesta de Ficha de indicador para OE-LP1 del CEQ

ACHA INDICADOR C OE-LP1
linea esiraiégica Alianzas estratégicas

- . Farficipacién en polificas publicas generadas a parlir de estudios estratégicos con fines sostenibles y del sector
cepto a med
A pereneciente

TR oo tommio  cos
rocese - modbate [Tapedy
Nombre Indicador Nimero de participaci en Polificas publi

o . Nimero de participaciones en politicas publicas das a partir de stratégicos del sector energético
Objefivo Indicador queg unimpacto de Jilidad en el estado
Metodologia de Cdlculo (formula) N/A
Unidad de medida Nimero
Origen de los datos Documentos infemnos del CEQ, informe anval, entre ofros que apliguen

(2021)

Tabla 16

Propuesta de Ficha de indicador para OE-LP2 del CEQ

FACHA INDICADOR C. OE-1P2

Linea esiraiégica Reconocimiento del Entorne y Nuevas cadenas de valor

Concepio a medir Deseable contar con 5 cerdificaciones vigentes para 2027
Dimension Hicacia Eficiencia Economia Calidad

Desempefio Froceso Froducto m

MNombre Indicador Cerfificaciones actualizadas y obtenidas

Objefivo Indicador g_?nn;;:g:rzmucmnes que den una ventaja compefitiva al Clister para el Desarrollo de futuros proyectos y
Metodologia de Cdlculo N/A

Unidod de medida Nomero

Origen de los datos Documentos facilitados por afiiados y consejo directive, avditorias, reportes

Recuento Anuval

(2021)
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Tabla 17

Propuesta de Ficha de indicador para OE-LP3 del CEQ

FICHA INDICADOR Codigo P3

Linea estralégica Reconocimiento del entorno

Concepto a medir Parficipacién de las empresas pertenecientes al CEQ en proyectos, eventos, etc., a nivel estatal y nacional
Dimension Eficacia m Economia Calidad

Desempefio Proceso Producto m

Representatividad y paricipacion de los afiliados

Tener un recuentro y dar a conocer la representatividad y participacion de los afiiados al Clister energéfico

de Querétaro en los proyectos desamollados anualmente
Céllculo (formula) LIS

Unidod de medida Cantidad directa

Origen de los datos Direccion, Consejo directivo, instancias de gobierne, noficieros, enire ofros que apliguen

Anual

(2021)

Tabla 18

Propuesta de Ficha de indicador para OE-LP4 del CEQ

FCHA INDICADOR Cor OE-LP4

linea esiratégica F imi delasc de valor

= Nimero de Nvevas cadenas de valor g das en dreas gentes para permifir un mejor desarrollo de la
Eageenigiolmet organizacion, crecimiento y especializacion.

Desempefio Proceso Producto Impacto

Nombre In Nuevas Cadenas de Valor

G de wvalor que i crecer a la organizacidn y mejorar
confinuamente

N/A
Metodologia de Cdlculo (formula)

Unidad de medida Nimero
Origen de los datos Regisfros del CEQ

(2021)
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5.3 Validacién de Indicadores

Para la correcta validacién de resultados ademas de presentarla al Consejo Directivo,
era importante la aceptacion por parte de los Afiliados de la Organizacion, por tal motivo se
realiz6 una encuesta (formulario google) donde cada afiliado fuera capaz de visualizar cada
indicador por proceso y los estratégicos, es relevante mencionar que la encuesta se compartio
a todos los miembros del Cluster (39 miembros en ese momento) de los cuales sélo se
obtuvieron 16 respuestas (40.02% total de la organizacion).

Los 16 participantes para este formulario corresponden al 100% de la muestra, de los
cuales el 93.8% (15 participantes) indicaron total conformidad con la propuesta de los
indicadores mientras que el 6.3% (1 participante) indicé una respuesta indiferente, y se obtuvo
0% de resultados no conformes.

A continuacién se presentan los resultados de la encuesta explicada anteriormente,
donde en el eje X se muestran la cantidad de participantes y en el eje Y las opciones 1 (No

conforme), 2 (Indiferente) y 3 (Conforme).

Grafica 1
Aceptacion de los Afiliados para los Indicadores del proceso de Gestion de Afiliados
(2022)

Gestion de Afiliados

16 respuestas

15

15(93.8 %)

1(6.3%)
0 wl %)
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Grafica 2

Aceptacion de los Afiliados para los Indicadores del proceso de Generacion de Redes de Colaboracion
Generacion de Redes de Colaboracion |_|:|

16 respuestas

15

10

1(63%
0{{1%) ! )

1 2
(2022)

Grafica 3

Aceptacion de los Afiliados para los Indicadores del proceso de Gestion de Proyectos

Gestion de Proyectos |_|:|

16 respuestas

15

10

1(6.3%
0(0%) 63%)

(2022)
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Grafica 4

Aceptacion de los Afiliados para los Indicadores del proceso de Comunicacion y Difusion

Comunicacion & Difusion

16 respuestas

15

0(0%)

Grafica b

1(6.3 %)

(2022)

0

Aceptacion de los Afiliados para los Indicadores del proceso de Gestion de Recursos

Gestion de Recursos

16 respuestas

15

10

0(0 %)

1(6.3%)

(2022)
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Grafica 6

Aceptacion de los Afiliados para los Indicadores del proceso de Direccién y Planeacién Estratégica
Direccion & Plansacion Estratégica: @

16 respuestas

15

15(93.8 %)

1(6.3 %)
0 wl %)

(2022)

Una vez aceptados y validados los indicadores por parte del Consejo Directivo y parte
de la Asamblea General se procedid a realizar el registro de los indicadores a través de una
herramienta de software; la primer idea fue elegir un software que permitiera el manejo de los
indicadores de desempefio pero debido a la forma tan especifica de trabajo y congregacion del
Cluster Energético de Querétaro (CEQ) no se encontrd, pues los existente son muy particulares
a una indole empresarial donde el CEQ no compaginaba con sus funciones, actividades,
procesos y demas no son tan complejas como una empresa.

Se decidié usar una hoja de Excel (Microsoft), es una herramienta del software
Microsoft donde permite visualizar de manera sencilla y practica la informacion de los
Indicadores disefiados, ademas de que fue una peticion directa del Presidente del CEQ.

Al Cluster se le comparte directamente el archivo Excel con cada una de las pestafias
por proceso para que el responsable de la Coordinacién Administrativa sea capaz de ir
manipulando, actualizando y/o, en su defecto, adaptando cada indicador de acuerdo con las
modificaciones anuales que realice la organizacion en su plan estratégico o incluso en

decisiones internas con autoridad.
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A continuacion se presenta cada indicador aplicado, para el Sistema de Evaluacion del

Desempefio se consideraron todos los documentos internos, asi como informe anual y

presentacion anual de Tesoreria, encuestas realizadas en el 2021, entre otros.

5.3.1 Gestion de Afiliados

Indicador de Gestién de Afiliados (real vs deseable)

Affliados perdidos

Afiliados Ganados

ke

GESTION DE AFILIADOS

205 40% 60% B0% 1008 120%

m GESTION DE AFILIADOS Deseable (%) m GESTION DE AFILIADOS RESULTADO (%)

(2022)

Tabla 19
Indicador (Gestién de Afiliados)
GESTION DE AFILIADOS

INDICADOR UNIDAD FORMULA RESULTADO (%) |Deseable (%) Cantidad #
Afiliados Ganados porcentaje |minimo un 15% del nimero de afiliados anterior (N*15%) 15% 5
Afiliados perdidos porcentaje |(1.0* Numero de bajas)/Ndmero de afiliados del afio anterior 0%

afiliados retenidos porcentaje |(Ndmero de afiliados afio anterior- bajas*1.0)/namero de afiliados afio anterior 100% 32

(2022)
Gréfica 7

Para el indicador de Gestion de Afiliados se identifica que se espera un aumento del al

menos el 15% de afiliados a comparacion del afio anterior por tal en relacion al 2020, es decir

el 2020 se cierra con 32 afiliados para el 2021 se esperaban al menos 5 nuevo afiliados, al

cierre de auditoria 2021 se concluye con la cantidad de 12 nuevos afiliados lo correspondiente

a un 38%, un 23% mas que el resultado esperado.
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En cuestiones de afiliados perdidos o dados de baja, el resultado deseable es del 0%,
para el cierre de 2021 se localiz6é una baja correspondiente al 3% de los 32 afiliados totales, por
lo que para el indicador de afiliados retenidos se identifica el 97% de los 32 afiliados con los
gue cerraron 2020, en comparacion del resultado deseable, es decir comenzar el 2021 con los

32 afiliados del 2020.

5.3.2 Redes de Colaboracion

Tabla 20
Indicador (Generacion de Redes de Colaboracién)
GENERACION DE REDES DE COLABORACION
INDICADOR UNIDAD  [FORMULA RESULTADO (%) |Deseable (%) |Numero (#)
Colaboraciones logradas  |porcentaje [minimo 10 colaboraciones concretadas con resultado tangible 100% 10
Participacidon de Afiliados |porcentaje |(30%™Numero de afiliados) 21% 30% 13
(2022)
Gréfica 8

Indicador Generacién de Redes de Colaboracién (Real vs Deseable)

GENERACION DE REDES DE COLABORACION

Participacion de Afliados '
e b _

0% 20% 40% B0% 80% 100%  120%  140%

B GENERACION DE REDES DE COLABORACION Deseable (%)
m GENERACION DE REDES DE COLABORACION RESULTADO (%)

(2022)
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Para el Indicador de Generacion de Redes de Colaboracion se identifica que se
esperan al menos 10 colaboraciones con algun resultado tangible (Convenio, constancia,
diploma, contrato, entre otros) en este planteamiento el resultado deseable corresponde 10
colaboraciones para 100%, después de la presentacion de informe anual y auditoria interna
para cierre del 2021 se identificaron 13 colaboraciones con resultados tangibles, lo que

corresponde a un resultado del 130% a comparacion de lo esperado.

Por otro lado se busca evaluar la participacion de los afiliados donde participen como
minimo el 30% de los afiliados es decir minimo 13 afiliados con participacion activa en las
colaboraciones que participa el CEQ durante todo el afio, en su analisis se obtuvo un resultado
deficiente de so6lo el 21% que equivale a 9 afiliados participantes durante el afio, es decir 9%

debajo del resultado deseable.

5.3.3 Gestién de Proyectos

Tabla 21
Indicador (Gestion de Proyectos)
GESTION DE PROYECTOS

RESULTADO |NOMERD RESULTADO  |DESEABLE |FRECUEMNCIA
INDICADOR UNIDAD  |FORMULA REAL (#) ($) |DESEABLE (%) |(#) (3)
Eventos Realizados porcentaje [minimo 12 eventos realizados con organizacion dnica del CEQ)
Cantidad proporcionada por Tesoreria esperando sea un

12 ANUAL

Fondos Utilizados 5 maximo del 4%% del ingreso anual {Sin Némina)

(2022)

1 ANUAL
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Gréfica 9
Indicador Gestién de Proyectos (Real vs Deseable)

GESTION DE PROYECTOS

Fondos Utilizados

Eventos Realizad os

0% 20% an0% 50% EO% 100% 120% 140% 150%  1BD%

B RESULTADO DESEABLE (%) W RESULTADD REAL ()

(2022)

Para el indicador de Gestién de Proyectos se plantearon 12 eventos anuales con
organizacion exclusiva del CEQ, por tal, el resultado ideal corresponde en cerrar el 2021 con el
100% de eventos realizados (12 eventos), al realizar el analisis se obtuvo un resultado de 9

eventos exclusivos en todo el afio lo correspondiente al 75% del resultado esperado deseable.

El Indicador referente a fondos utilizados, (por confidencialidad con la organizacion al
ser informacion susceptible se explicar4 de manera general), Se busca hacer un uso maximo
del 49% del ingreso anual, sin considerar los pagos de ndémina dentro de la cantidad de ingreso
anual, cantidades obtenidas de la auditoria de fin de afio con Tesoreria al transferir del dato es

notorio que se tuvo un gasto de mas del 51% de lo que ingreso.
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5.3.4 Comunicacion y Difusion

Tabla 22
Indicador (Comunicacién y Difusion)
COMUNICACION Y DIFUSION
RESULTADO NUMERO FRECUENCIA
INDICADOR UNIDAD FORMULA DESEABLE (%) DESEABLE (#)
Comunicados Efectivos  |porcentaje |Comunicados recibidos * 1.0/comunicados solicitados 43 ANUAL
Satisfaccion del servicio  |porcentaje |Minimo el 70% positivo del total de las encuestas aplicadas 259 ANUAL
(2022)
Grafica 10

11 respuestas

0(0%)

Ejemplo de evaluacién de satisfaccion

7(63.6 %)

2(18.2 %)

1(9.1%) 1(9.1%)

Gréfica 11

(2022)

Indicador Comunicacion y Difusién (Real vs Deseable)

COMUNICACION Y DIFUSION

Satisfaccion del senvicio

Comunicados Efectivos

0% 20% 40% &0% B0 100% 120%

m RESULTADO DESEABLE (%) m RESULTADO (%)

(2022)

-75-



Para el indicador de Comunicacion y Difusion se pretende evaluar la cantidad de
comunicados efectivos de los solicitados a divulgacién cuantos realmente salieron en tiempo y
forma hasta llegar a su divulgacion, tomando como 100% el total de solicitudes realizadas para
final de afio se identificaron 43 solicitudes (100%) de comunicados y al revisar documentos
internos se cerr6 el afio 2021con 41 comunicados divulgados en tiempo y forma

correspondiente al 95% del resultado deseable.

Para la parte de Satisfaccidon del Servicio se realizaron encuestas de satisfaccién a
guienes realizaron la solicitudes de comunicados, encuestas evaluativas como se muestra en la
gréfica 10 considerando un resultado satisfactorio la evaluacion entre 4 y 5 de dicha escala; por
lo que al vaciar resultados de las encuestas se encuentra un 82% de respuestas con resultados
satisfactorios marcando una diferencia de 22% a comparacién con el resultado deseable.
Mientras que en la Grafica 11 se muestra el resultado real s el deseable, de acuerdo con los
datos obtenidos de respuestas positivas del total de encuestas aplicadas de satisfaccion, donde
el 72% corresponde a 267 respuestas positivas cuando el resultado deseable esperado era de

259 es decir 2% arriba de lo deseado.

5.3.5 Gestion de Recursos

Tabla 23
Indicador (Gestion de Recursos)

MOMETARIO
RESULTADO CANTIDAD RESULTADO NOMERO FRECUEMNCIA
INDICADOR UNIDAD FORMULA REAL (%) REAL{S) DESEABLE (%) |DESEABLE (#)
Bancos e Ingresos: Afiliaciones, Cantidad proporcionada por Tesoreria con respectivas
E"E"ms_- S— s operaciones DATOS CONFIDENCIALES PARA
Egresos: Gastos Adm_m_ls[r-a'[wﬂs, Taller EL CEQ POR SER INFORMACIGN
de Manufactura, Certificacion EC 0586, Cantidad proporcionada por Tesoreria con respectivas SUCEPTIBLE
Desayuno empresarial 5 operaciones
Cantidad proporcicnada por Tesoreria con respectivas
Cierre de cuenta 2021 5 operaciones
HUMANO
RESULTADO NUMERO RESULTADO NOMERO FRECUEMNCIA
INDICADOR. UNIDAD FORMULA REAL (%) REAL{#) DESEABLE (%) |DESEABLE (#)
Encuesta de Satisfaccion de Minimo el 80% de la encuesta con resultado de 3 en escala
Coordinacion Administrativa Porcentaje de likert S| ANUAL
Encuesta de Satisfaccion de Gestion y Minimo el 0% de la encuesta con resultade de 3 en escala
Vinculacign Porcentaje de likert S|ANUAL

(2022)
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Gréfica 12
Encuesta de Satisfaccion de Servicio de Capital humano

ENCUESTA DE SATISFACCION DE CAPITAL HUMANO

B DIRECCION EJECUTIVA [l REPRESENTACION CONSEJO DIRECTIVO
REPRESEDNTACION DE COMITES

R

,.\'{\.
~\ 3 ¢ &
d‘{’o Q&.,,o .:é&{@ & @{\ R A
NS N o o Sl & o e

P

(2022)
Gréfica 13
Indicador Capital Humano

CAPITAL HUMANO

Encussta de Satisfaccion de Sastion y
Winculacion

Encuesta de Satisfacdon de Coordinacion
Administrativa

0% 20% 40% 60 ED%  100% 120%

B RESULTADO DESEABLE (%] M RESULTADO REAL (%)

(2022)

Para el Indicador de Gestion de Recursos, se divide en dos rubros, monetario y capital

humano. En el monetario por confidencialidad con la organizacién y manejo de informacién

susceptible para la misma se explicara de manera general; No hay resultados deseables pues

los ingresos son de acuerdo a los pagos de afiliaciones nuevas y renovaciones asi como

aportaciones de gobierno, los egresos son los eventos realizados por el cluster, las
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certificaciones aplicadas y los pagos de ndmina del capital humano y el cierre de cuenta
corresponde al dinero total en la cuenta del CEQ para diciembre 2021, todos los datos son

proporcionados directamente por Tesoreria posterior a la auditoria de fin de afio.

Por otro lado el rubro de Capital Humano se obtiene de manera directa con la
evaluacién del personal en Coordinacion Administrativa y, Gestion y Vinculacion, estas
evaluaciones son realizadas por Consejo Directivo, Presidencias de Comités y la Directora
Ejecutiva (jefe inmediato), las evaluaciones son en escalas determinadas, teniendo el valor de
1 a 3 entendiéndose que 3 es el resultado deseable y como se puede observar en la grafica 12
el resultado es unanime para ambas personas con resultado 6ptimo correspondiente al 100%

cémo lo expresa la Gréfica 13.

5.3.6 Direccion y Planeacion Estratégica

Indicador (Direccion y Planeacion Estratégica)
DIRECCION Y PLANEACION ESTRATEGICA | |
RESULTADOS REALES RESULTADOS DESERBLES
INDICADOR
UNIDAD FORMULA 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 20m 2022 2023 | 2024 | 2005 | 2026
Nimero de participaciones en politicas publicas creadas a i
Nimero de participaciones en partir de estudios estrategicos del sector energetico que 2 3 DA A0
OE-LP1 |Politicas publicas Nimero _|generen un impacto de sostenibilidad en el estado
Certificaci cwslizad
ertificaciones acualizadas ¥ |y mero Deseable contar con 5 certificaciones vigentes para 2027 2 0 0 [ 0 0 1 2 0 3 0 5
OE-LP2 |obtenidas
i 2 a 51 B s | 78 %0
Representatividad v NOmero de empresas participantes en |0s registros y
OE-LP3 |participacion de los afiliados |Nimero _|documentos intemos
. NOmero de Nuevas cadenas de valor generadas en dreas DEPENDERA DEL
Nimero 0 0 1 0 1
OE-LP4 |Nuevas Cadenas de Valor PLAN DE

(2022)
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Gréafica 14
Indicador de Direccién y Planeacion Estratégica (Real vs Deseable)
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En el caso del indicador de Direccion y Planeacion estratégica, se debe mencionar que
en este mismo indicador fungen los indicadores referentes al plan estratégico debido a que es
el proceso que encabeza el funcionamiento, administracion y organizacion del claster y
apegado a su plan estratégico en conjunto al plan de desarrollo estatal actual (2022-2027) , se
logré desarrollar una serie de 4 indicadores considerando también las lineas estratégicas
identificadas anteriormente, analizando las meta y objetivos que se pretenden alcanzar a largo
plazo y por supuesto la informacién y datos recabados de acuerdo a los indicadores de los
procesos claves y de apoyo, la formulacion de cada indicador dependera del resultado
especifico a obtener y en algunos casos aun no se tendran metas establecidas debido a que
dependera de decisiones que en primera instancia decida y publique el Gobierno del Estado de
Querétaro, esto no quiere decir que el Cluster de energia dependa del gobierno pero si, que las
actividades, mejoras o proyectos en beneficio de la sociedad queretana deberan estar
alineadas a los objetivos del gobierno actual; por tal para este indicador en especial no se
puede decir si hay un resultado “bueno” o “malo” por categorizarlo de alguna forma, debido a

gue el resultado tangible se visualizara en un tiempo a largo plazo, es decir al cierre del 2027.
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CONCLUSIONES

Lo expuesto a lo largo de este trabajo permite plantear las siguientes conclusiones:

Al implementar una serie de herramientas de gestion como fueron matrices de factores
internos y externos, DAFO, partes interesadas entre otras, se logré realizar un analisis para
desarrollar un Sistema de Gestion en el Cluster de Energia de Querétaro (CEQ), este en
primera instancia, permitié alinear los procesos del mismo al logro de los objetivos planteados
(del plan estratégico), asi mismo, se realizaron mejoras en aspectos como la identidad del
Cluster, pues debido a su reciente creacién y posterior a 3 afios, la Organizacion apenas
comienza a tomar un estructura interna estable, resaltando con las herramientas aplicadas, que
el CEQ es fuerte en un entorno favorable y que logra tener muy bien identificados cuales son
sus partes interesadas lo que permite generar estrategias que mejor se adapten a las

exigencias para cumplir sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Se genero el mapa de procesos de la Organizacidn con procesos claves establecidos
por la alta direccién para generar valor ya que permiten al CEQ vincular los servicios que se
prestan orientados al usuario con procesos de soporte o apoyo para cumplir los objetivos de los
procesos con el fin de cubrir las necesidades y expectativas de los clientes 0 usuarios pues
deja ver las areas de oportunidad que el Cluster tiene conforme va evolucionando y con la
finalidad de seguir creando sinergias y estrategias en beneficio de todos los participantes en un

ganar-ganar.

Con base al mapa de procesos se establecieron los alcances y objetivos de los
procesos claves identificados, asi como la caracterizacion de dichos procesos, esto
considerando que “La excelencia en la gestién de Claster se centra en la organizacion
administrativa que se encarga de gestionar el Cluster y sus actividades”, y - hasta cierto punto -

en la comunidad de los actores del mismo segun lo que nos comparten Sophie,et al (2015).
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Es importante mencionar que, toda la informaciéon documental creada, permitio definir
los indicadores de desempefio descritos en el capitulo 5, de los cuales se puede evaluar la
eficacia de las acciones realizadas; con una serie de indicadores para los procesos claves y de
apoyo que permiten hacer la evaluacion del desempefio anual, mientras que los de direccion y
planificacion estratégica logran visualizar el desempefio a largo plazo apegado a su plan
estratégico donde algunas metas como tal no estan establecidas aun debido a que el plan
estratégico va apegado al Plan de Desarrollo Estatal (PDE) 2022-2027, recordando que el
Cluster es de tipo Anclado al Gobierno, y no porque dependa al 100% de dicho organismo sino
mas bien que al manejar un modelo de innovacion de triple hélice en beneficio de la sociedad,
en este caso, sociedad Queretana, las metas en conjunto de los protagonistas de dicho modelo
(Estado, empresa, educacion) tendran que ir alineadas a las acciones, estrategias, objetivos y

ejes rectores que maneja el PDE 2022-2027.

Por ultimo, debe recalcarse que, los indicadores son, sélo y para, el Cluster de Energia
de Querétaro a pesar de ir alineados al PDE 2022-2027, pues el disefio y composicion de cada
uno de los indicadores son de acuerdo con el funcionamiento que ejerce la organizacion, sus
componentes y principales participantes. También se debe hacer énfasis en que esta tesis
sirvié para obtener certificaciones como ESCA, sello cluster, los indicadores disefiados forman
parte hoy en dia del plan estratégico del CEQ ademas de que permitié generar nuevos empleos
dentro de la organizacion con la propuesta de organigrama con la finalidad de tener un mejor
administracion; y comprobando asi que el disefio del sistema de evaluacién del desempefio del
cluster de energia de Querétaro servira para dar evidencia sobre su cumplimiento de objetivos
en su plan estratégico, los objetivos de trabajo de cada comité participante y el impacto positivo
gue genera en sus afiliados, ademas de mostrar informacion estratégica para su desarrollo

competitivo.
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