AGRADECIMIENTO

A Dios por darnos la vida y por las
bendiciones dadas, a nuestros padres
guienes con mucho esfuerzo y dedicacién
nos brindaron la oportunidad de
desarrollar nuestra carrera profesional, al
Director, Subdirectora, Personal
Administrativo y de Apoyo del Instituto de
educacion que nos han ayudado en el

desarrollo y culminacion de esta tesis.

Karla Rodriguez Cruz
Freddy Devis Almeida

Danny Zambrano Coronado



TRIBUNAL DE GRADO

Ing. Soraya Solis
PRESIDENTE DEL TRIBUNAL

Ing. Jaime Lozada Ing. Pablo Alvarez
DIRECTOR DE TESIS DELEGADO DEL ICM



DECLARACION EXPRESA

“La responsabilidad del contenido de esta Tesis de Grado, me
corresponden exclusivamente; y el patrimonio intelectual de la misma a la

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL”

(Reglamento de Graduacion de la ESPOL).

Freddy Devis A. Karla Rodriguez C. Danny Zambrano C.



RESUMEN

Basado en la Metodologia del Balanced Scorecard (BSC), se disefid un
Sistema de Gestion para un Instituto de Educacidén Superior. Para esto se
realizé un diagnéstico de la situacion actual que comprende un estudio
tanto interno como externo del Instituto, luego se establecieron los
objetivos estratégicos en conjunto con la directiva y con sus respectivos
indicadores para medir el cumplimiento de los objetivos, los cuales fueron
establecidos para cada departamento como lo especifica el BSC. Al final
se analizaron, mejoraron y/o implementaron los procesos operativos que
satisfagan al Sistema de Gestion y al cumplimiento de los objetivos; como
valor agregado se cred, disefid y desarroll6 un Software que integra la
implementacion de los indicadores, ayudando asi a la visualizacién de los
Indicadores de Gestion, el cual brinda la oportunidad de verificar, mejorar
y asegurar el cumplimiento de los objetivos y metas tanto a corto como

largo plazo por parte de la directiva.

Para culminar este trabajo se elabor6é una Auditoria para mejorar las
etapas del BSC, asi como los indicadores de Gestion implementados en

el disefio del sistema.
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INTRODUCCION

En la actualidad, el mercado en el que se desempeiian las empresas de
los distintos sectores productivo, servicios e industrial, estd cambiando
constantemente, lo que crea la necesidad de mantenerse actualizado en
lo que respecta al desarrollo de nuevas estrategias. Las nuevas
estrategias dan mayor importancia al conocimiento del mercado de cada
sector, para asi poder intensificar o incrementar demandas teniendo en

cuenta la satisfaccion de sus clientes ya sean internos o externos.

Debido a estos cambios constantes, es necesario tener una herramienta
gue no sélo ayude a cumplir las metas, sino que las transforme en
objetivos para cada departamento y miembro de la empresa, ademas de
gue estos objetivos deben ser medibles por indicadores que faciliten su
control y seguimiento. La metodologia con la cual se puede cubrir lo antes

mencionado es el Balanced Scorecard.

En el progreso de esta tesis se mostrard el desarrollo del Balanced
Scorecard dividida en cuatro etapas que son: Enfoque Estratégico,
Traslado al Balanced Scorecard, Sincronizacion y Gestion por Procesos,
de un Instituto de Educacién Superior, todo lo anterior con el objetivo de

mejorar en la calidad del servicio que ofrece el Instituto.



JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El Instituto de Educacion Superior en el cual se desarrollé este proyecto
es una entidad sin fines de lucro que busca incrementar la satisfacciéon de
sus clientes en las dos areas que posee: Docencia y Servicios; el area de
Docencia cuenta con la Certificacion ISO 9001:2000 y se dedica a impartir
conocimiento a jovenes mayores de 17 afos, mientras el area de
Servicios se dedica a realizar analisis quimicos a muestras de alimentos,
fertilizantes, hidrocarburos y demas, contribuyendo asi al desarrollo de
nuevos productos, mejora de procesos, blusqueda de causas-efectos, etc.,

en las diferentes empresas que acuden al Instituto.

Para el Instituto, los recursos obtenidos por este medio son muy
importantes ya que sustentan su trabajo diario y el cumplimiento en el
tiempo de entrega de resultados a sus clientes, esta es la razén por la
cual se decidi6 realizar este proyecto en el area de Servicios; ademas de
la contribucion que se realiza al cliente el cual busca un servicio de

calidad y de mejoramiento continuo.

El Sistema de Gestion reunira cuatro perspectivas estratégicas, la
financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje &
crecimiento, éstos ayudaran a canalizar los objetivos que se proponga el
Instituto, objetivos que serdn medidos por indicadores que ayuden a

verificar su cumplimiento y tendencia.
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INFORME EJECUTIVO

La implantacion de un Sistema de Gestion basado en el Balanced
Scorecard permite que una organizacibn mantenga una herramienta
valiosa que le ayude a mantener estrategias claras y medir de una

manera eficiente la evolucion del negocio.

Un Instituto de Educacion Superior principalmente requiere un control
integral de todas las funciones establecidas en la organizacion puesto que
su principal objetivo es el mejoramiento de su servicio que lo va a
diferenciar de la competencia. Actualmente su vision estratégica no se

basa en intereses financieros sino en mejorar la calidad de su servicio.

Con el desarrollo de esta estrategia en el Instituto se crearon mision,
vision, objetivos, organigramas, etc. en el area de Servicios, ya que lo que

se encontrg esta dirigido al area de Docencia.

Por tales motivos, el Sistema de Gestidon esta dirigido al area de Servicios
del Instituto de Educacion Superior, la cual estd conformada por cuatro
Laboratorios dedicados a realizar andlisis quimicos a muestras de
diferentes alimentos, fertilizantes, hidrocarburos, etc., en busca de que los
resultados obtenidos cumplan con las especificaciones de calidad

definidos por sus clientes.
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Se establecié objetivos estratégicos por cada perspectiva identificada en
el Instituto. Y para la medicion del cumplimiento de estos objetivos se
desarroll6 un Sistema de Indicadores, que ayudara en gran medida a
evaluar su avance y condicion en el tiempo, ademas permitira modificar,

eliminar o crear un indicador si la Direccion del Instituto asi lo decide.

Al realizar la etapa de Aprendizaje fue necesario simular datos, en
algunos casos se contd con unidad base, en otros no, y fue necesario
realizar entrevistas telefénicas a clientes y al personal necesario para
obtener una base de datos reales para realizar la simulacion de 3 afios de

operacion.

Para simular los datos se utilizO Excel con su herramienta Riskin, y para
demostrar la utilidad de los indicadores se realizaron diferentes analisis

estadisticos.

Al final se realiz6 una Auditoria al Sistema de Gestion y al de Indicadores
para determinar la situacion actual e identificar oportunidades de mejora,

que ayuden al Instituto a cumplir con los objetivos planteados.

Para llevar un control acerca de los resultados actuales y para facilitar la
toma de decisiones, es necesario desarrollar un software denominado

JELIX, para monitorear y analizar los indicadores resultantes del Sistema.
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CAPITULO |

1. MARCO TEORICO

BALANCED SCORECARD Y ENFOQUE POR
PROCESOS

1.1.1. Evolucioén del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una herramienta para la administracion
gue ha tomado fuerza en los Ultimos afios.

Su origen se da en 1992 cuando los profesores de la Universidad de
Harvard, Robert Kaplan y David Norton, dieron a conocer un metodo
de gerencia y control al que lo denominaron “Balanced Scorecard”,
gue se constituia esencialmente en una herramienta de medicién. En
1996 evoluciond hacia una herramienta de Implantacion Estratégica
Integral y, en la actualidad es una herramienta de soporte a la
direccidn estratégica llamada “Gestion Estratégica Integral’, dicha
evolucion se ha basado en el aumento del alcance y complejidad en
lo que se refiere al disefio e implantacion de la misma, sin embargo

esto se ve reflejado en el aumento del valor para la empresa.

Figura # 1.1
EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE MEDICION

La evolucidn de los sistemas de mediciones de desempeno

Sistemas de direccion Informal

VYV VYV VY

Balanced
Scorecard

Sistema de
Objetivos

Sistema de
Diaanéstico

Excepcidn Obietivos Modelos

FUENTE: Libro Cuadro de Mando Integral, Gestion 2000, Guaya quil, 2002
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1.1.2. Diferencia entre Balanced Scorecard y Cuadro
de Mando

El concepto de cuadro de mando no es nuevo ya que se origina del
término “Tableau de Bord” del pais de Francia por los afios 60 el
cual se basé en la metodologia promulgada por Rockart de los
Factores Criticos de Exito. A partir de los afios 80, el Cuadro de
Mando se transformé de concepto practico a un concepto doctrinal,
esto implicé que fuera ampliamente tratado por los especialistas
académicos perdiendo fuerza debido a que quedd reducida a
simplemente una herramienta del Tablero de Comando.

De este concepto parte la diferencia entre Balance Scorecard y el
Cuadro de Mando, ya que mientras el objetivo final del primero es la
correcta implantaciéon de la estrategia traduciendo la misma a
acciones a través de una disciplinada definicibn de objetivos,
eficazmente relacionados y alineados en funcion de la estrategia. El
otro es simplemente una herramienta que entraria en funcion al
definir los indicadores adecuados para el correcto seguimiento del
desempeiio.

1.1.3. Que es el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un modelo estratégico de apoyo a la
gerencia que integra tanto los factores financieros como los no
financieros para analizar la organizacion desde diferentes puntos de
vista, y tiene como objetivo traducir la vision y estrategias de la
empresa en acciones que puedan ser implementadas vy
monitoreadas a través de indicadores de desempefio.

El Balanced Scorecard relaciona cuatro grandes perspectivas con el
fin de obtener un panorama integral de la situaciéon de la empresa.

Estas perspectivas son las siguientes:
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% Perspectiva Financiera
+ Perspectiva del Cliente
% Perspectiva de los Proceso Internos

% Perspectiva del Capital Intangible

1.1.3.1 Perspectiva Financiera

A través del tiempo la informacion financiera de una
organizaciéon ha sido una de las partes mas importantes para el
desarrollo de la misma, si bien no debe ser la Unica informacion
gue se analice tampoco se la puede relegar.

La perspectiva financiera del modelo busca responder a la
pregunta de cOmo los accionistas e inversionistas en general
ven a la empresa y si los objetivos planteados son los
adecuados, de acuerdo a nuestras expectativas en cuanto a
crecimiento, utilidades, retorno de la inversion, eficiencia en el
uso de los activos, por mencionar los mas comunes.

La finalidad de esta perspectiva es de lograr la maximizacion
de las siguientes variables: valor agregado, ingresos,
diversificacion de fuentes, eficiencia operativa y un uso mas

adecuado del capital.

1.1.3.2 Perspectiva del Cliente

Una parte importante de toda organizacion son los clientes, es
por esta razon que es vital para la misma captar y mantener
mas clientes.

Esta perspectiva como parte del modelo identifica el mercado
en el que se compite brindando asi informacion util para
generar, adquirir y satisfacer a los clientes.

Como menciona Kaplan & Norton: “La perspectiva del cliente

permite a los directivos de unidades de negocio articular la
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estrategia de cliente basada en el mercado que proporciona

unos rendimientos financieros futuros de categoria superior”

1.1.3.3 Perspectiva de los Procesos Internos

Toda organizacion lleva a cabo procesos de todo tipo, que son
vitales para el desenvolvimiento normal de la organizacion.

La perspectiva de Procesos Internos permite identificar cuales
son los procesos claves en los que la organizacion debe
distinguirse, para alcanzar las expectativas de los clientes y los

objetivos financieros planteados.

1.1.3.4 Perspectiva del Capital Intangible

Es la perspectiva donde mayor atencion debe ponerse si se
desea garantizar resultados a largo plazo.

La perspectiva de capital intangible ayuda a determinar los
puntos claves para crear valor a largo plazo, y se identifican las
siguientes &reas: personas, sistemas y clima organizacional
que estan directamente relacionadas con: capacitacion,

software, instalaciones, tecnologia, etc.

Figura # 1.2
PERSPECTIVAS DEL BALANCE SCORECARD

I. Perspectiva Financiera
como nos ven nuestros accionistas?

IV Perspectiva
Capital Intangible

qué recursos son claves
para innovar y mejorar? A
v _ Visién

y Estrategia "2l }

II. Perspectiva
Cliente
cOmMo Nos ven
nuestros clientes?

NI. Perspectiva Interna
en qué procesos internos
debemos ser excelentes?

FUENTE: www.monografias.com

! ww.monografias.com, “Perspectivas BSC”, Fecha Ultima visita: agosto del 2008.
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1.1.4. Beneficios del Balanced Scorecard

Los beneficios que se pueden obtener a través de la implementacion
del Balanced Scorecard son muchos pero a continuacion se

sefalaran los mas relevantes:

s Aclara la visidon y la estrategia e impulsa su implantacion y
comunicacion.

% Permite traducir y alinear las estrategias, politicas, objetivos
corporativos, regionales y funcionales en acciones.

+ Otorga a los empleados la oportunidad de contribuir al logro de
los objetivos establecidos.

% Enfoca la energia organizacional en la creacion de valor a
través de la conexion de los procesos desarrollados con los
resultados obtenidos.

% Maximiza los niveles de servicio y calidad a clientes internos y
externos.

% Implementa un proceso que permite la gestion estratégica

continua en todos los niveles de la organizacion.

1.1.5. Metodologia para la implementacion del

Balanced Scorecard

El proceso de implementacién del Balanced Scorecard involucra seis
etapas o procesos los mismos que deben ser elaborados con mucha
prudencia.
A continuacion se detallan las seis etapas para la implementacion:

.

< Enfoque Estratégico
% Traslado al BSC
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¢+ Sincronizaciéon y Despliegue
% Cultura de Ejecucion
% Agilidad Organizacional

% Aseguramiento
1.1.5.1 Enfoque Estratégico
Dentro de esta etapa se debe empezar por la planificacion

estratégica la cual se define a continuacion:

Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es una herramienta que ayuda a la
gerencia estratégica y que consiste en buscar y explotar las
ventajas competitivas de la organizacién a través de un conjunto
de actividades formales encaminadas a desarrollar una formula
estratégica que guie a un futuro deseable. Para lograr esto se
requiere de un proceso de comunicaciéon y de determinacion de
decisiones en el cual intervengan todos los niveles estratégicos
de la empresa, con el fin de elaborar el Plan Estratégico

Corporativo.

Proceso de una Planeacién Estratégica

Las caracteristicas que debe poseer un buen plan estratégico
son las siguientes:

% Sencillo y Comprensible

% Adaptable a todas las areas

% Estandarizado

% Adaptable a las dimensiones estratégicas y operativas

% Adaptable al corto, mediano y largo plazo

«+ Cuantificable
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El proceso de planeacion empieza con la Definicion del
Negocio y esto se puede resolver contestando a la siguiente
pregunta ¢Cual es la razén de ser de la empresa?, pero con
esto no basta ya que se debe hacer la siguiente pregunta
¢, Hacia dénde quiere llegar la empresa en un futuro? y la dltima
pero no la menos importante ¢ Como llegamos a ese futuro? Si
es posible responder a estas tres preguntas se podra

desarrollar el Plan Estratégico.

Definicion del Negocio: Un negocio no se define por un simple

nombre o por el deseo de los duefios, debe ser definido por el
cliente, razén por la que este tema no debe ser tomado a la
ligera, y es de esta manera que utilizando el modelo de
Diamante Estratégico de Porter se procede a realizar una

correcta definicion del negocio.

Diamante Estratéqico.- Llamado también Diamante de

Competitividad, es un modelo en el que Porter identifica
cuatro factores que interactian entre si y que son la clave
para alcanzar la ventaja competitiva. Estos cuatro factores
pueden ser resueltos con las siguientes preguntas: ¢ Qué?

¢, Como? ¢ Quién? ¢ Donde?

Un nuevo Qué.- Esto se refiere al nuevo producto que se

va a ofrecer para satisfacer las nuevas necesidades

descubiertas.

Un nuevo Como.- Esto se refiere a una nueva manera de

hacer las cosas y puede ser utilizando nueva tecnologia.
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Un nuevo Quién.- Esto se refiere a quienes van dirigido

los productos, ya sea a un nuevo segmento de clientes, a
nichos que no ha descubierto la competencia o a la
fragmentacion de clientes en forma creativa.

Un nuevo Dénde.- Esto hace referencia al lugar donde se

va a distribuir el producto o servicio, ya sea por alianza

con franquicias o por fusiones, etc.

Contestando correctamente a las preguntas anteriores se
podra innovar en las estrategias, esto va a ayudar en la
definicion del negocio. Hay tres maneras para definir un

negocio y son las siguientes:

« Segun el Producto.
« Segun el beneficio hacia el Cliente.
% Segun las capacidades de la empresa.
El procedimiento para establecer cuél es el negocio, es:
1. Realizar una lista de todas las posibles
definiciones, en funcibn de los clientes,
necesidades y productos.
2. Evaluar cada definicion.
3. Elegir la definicion mas atractiva.
Para continuar con el desarrollo del plan estratégico se

va a utilizar el Andlisis PEST y el Analisis FODA.

Andlisis PEST.- Es una herramienta que ayuda a

comprender la evolucidon o la caida de un mercado,
ademas sirve como medicion de negocio y esta
conformado por las iniciales de los factores utilizados:

» Politicos — Legales

* Econdmicos — Demograficos
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e Sociales —Culturales

* Tecnoldgico — Fisico
Los factores analizados con esta herramienta son
externos sobre los cuales no se tiene control, es
conveniente utilizar este Analisis antes de usar el FODA
porque ayudara a identificar factores que van a servir
para el analisis antes mencionado.

Andlisis FODA.- También llamada SWOT en inglés, es

una herramienta que ayuda a medir la unidad de
negocio, es el acrénimo de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Utilizando este andlisis en
conjunto con el analisis PEST ayuda a establecer
iniciativas estratégicas para disminuir el impacto de las
debilidades y amenazas.
Fortalezas.- Estas se definen como la parte positiva
de la empresa, es decir aquellas circunstancias,
factores o servicios que reflejan una ventaja ante la
competencia, éstas se detectan a través de la
evaluacion de los resultados.
Debilidades.- Es el caso contrario de las primeras,
afecta en forma negativa y directa al desempefio de la
empresa, lo cual la pone en desventaja frente a los
competidores.
Oportunidades .- Son eventos o situaciones que se
generan en un ambiente externo que pueden afectar
de manera favorable al logro de los objetivos de la
empresa.
Amenazas.- Es el caso contrario de las
Oportunidades, éstas también se generan en un
ambiente externo pero afectan de manera negativa al

logro de los objetivos de la empresa.
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De estos andlisis se van a derivar estrategias para
aprovechar las oportunidades y fortalezas a fin de
contrarrestar las debilidades y amenazas. Una vez
definido el Andlisis PEST y el Analisis FODA se procede
a explicar el concepto de cadena de valor y su

importancia para la empresa.

Cadena de Valor
La cadena de valor es un conjunto de procesos o
eslabones que integra la actividad econ6mica de la
organizacion, el cual abarca desde la compra de la
materia prima hasta la entrega del producto o servicio.
Michael Porter propuso la cadena de valor como la
principal herramienta para determinar fuentes de
generacion de valor para los clientes.
Dentro de la cadena de valor se identifica nueve
componentes o0 actividades, divididas en cinco
actividades principales y cuatro de apoyo.
Actividades Primordiales o Principales:

v' Logistica Interna

v' Operaciones

v’ Logistica externa

v' Marketing & Ventas

v" Servicio al Cliente
Actividades de Apoyo:

v Infraestructura de la empresa

v' Direccién de Recursos Humanos

v' Desarrollo de la Tecnologia

v" Realizacion

A medida que estas actividades se realicen de mejor

manera que la de los competidores, se ira obteniendo



22

una ventaja competitiva sobre ellos. Ya que el éxito
de una empresa no depende solamente de lo bien
que cada departamento elabore sus actividades, sino
de cémo se coordinan las actividades de los distintos
departamentos.

En conclusion, la importancia de este analisis es que
permite detectar los puntos fuertes y débiles de la
empresa; y, como cada uno esta aportando o
impidiendo al cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

Figura # 1.3
CADENA DE VALOR

Infraestuctura de la empresa

1
Actividades ¥ | Direccign de recursos humanos |

de apoyo

1
| Dezarrollo de la tecnologia |

'
1

1 " L2

' Realizacion

Logistica | Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa Y wEntas

Actividades primarias

FUENTE: HTML/Mww.wikipedia.com.ec 2

Las cinco Fuerzas de Porter
Segun Porter existen cinco fuerzas que explican el
comportamiento del mercado y su rentabilidad en el
largo plazo. Estas son:
1. Amenaza de nuevos competidores.- Depende
de la fortaleza de las barreras de entrada, ya
gue si no son faciles de superar, el mercado no

es atractivo para los nuevos competidores.

2 www.wikipedia.org, “Cadena de Valor BSC”, Fecha dltima visita: noviembre del 2007
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2. La Rivalidad entre los Competidores.- Si la
rivalidad que existe en ese nicho de mercado es
grande y los competidores estan bien
posicionados, no es llamativo entrar en ese
segmento de mercado

3. El poder de negociaciéon de los Proveedores.-

Si la influencia que tienen los proveedores es
muy alta de tal manera que puedan definir el
precio, cantidad de productos, etc., ese mercado
se vuelve poco atractivo.

4. El poder de negociacion de los Clientes.-
Cuando los clientes tienen wuna influencia
significativa en el mercado, el producto no es
diferenciado y representa un bajo precio para los
mismos, el mercado deja de ser atractivo.

5. Amenaza de Ingreso de  productos
sustitutos.- Si existe la posibilidad de entrada
de productos sustitutos reales o potenciales, y
sobre todo, a un precio mas bajo y con mejor

tecnologia, el mercado dejar de ser atractivo.

Figura# 1.4
CINCO FUERZAS DE PORTER?

Amenaza de
los nuevos
competidores

Poder de
negociacién de
los
proveedores

Rivalidad entre los Poder de
competidores negociacién
existentes de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

FUENTE: www.wikipedia.org/wiki/An%C3

3 www.wikipedia.org, “Cinco Fuerzas de Porter”, Fecha Gltima visita: octubre del 2007
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Aplicando este analisis se van a generar estrategias

para poder superar o resolver estas cinco fuerzas.

IDENTIFICACION DE LOS STAKEHOLDERS Y
SUS NECESIDADES 4

Después de haber aplicado el analisis anterior es
importante Identificar las necesidades de los
Stakeholders de la empresa.

¢,Qué son los Stakeholders?

Son el grupo de personas, instituciones, entes cuyos
objetivos dependen directa o indirectamente de lo
gue haga la organizacion y ésta a su vez depende
de ellos.

Estos a su vez se pueden clasificar en Internos y
Externos.

Identificacion.- La identificacion se la realiza a
través de una matriz llamada INFLUENCIA- PODER
dentro de la cual se evalla el poder y la influencia de
cada grupo de stakeholder.

Influencia. - Es el grado de intervencion en el
proceso de toma de decisiones o eleccion de
estrategia.

Poder. - Es la disponibilidad de medios o autoridad
para asegurar el logro de los objetivos

organizacionales.

Luego de haber identificado a los principales
Stakeholders se procede a determinar sus

“ Papers del Tépico Balanced Scorecard, Ing. Lozada Jaime, Guayaquil — Ecuador,

noviembre del 2007.
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necesidades y los medios con los que se va a

satisfacer dichas necesidades.

Estrategia del Océano Azul

La estrategia de océano azul de W. Chan Kim y
Renee Mauborgne es una invitacion a la innovacion
en valor. Esta estrategia plantea que las empresas
deben ir mas alla de la competencia, lo que se
traduce en aplicar una logica estratégica distinta en
la que las empresas deben alinear la innovacion con

la utilidad, el precio y el costo.

Los pasos para definir una estrategia de Océano
Azul son los siguientes:
1.Definir el cuadro estratégico actual, el cual
consiste en comparar la curva de valor de la
empresa con el mercado, para identificar los
puntos clave que se deben redefinir.
2.Definir el océano azul, para lograr esto se
deben analizar las seis vias de océano azul.
Con esto se redefine el cuadro estratégico.
Para tal efecto se usa la matriz de cuatro
acciones, que son: eliminar, reducir, crear e
incrementar.
3.Definir la propuesta de valor y evaluar el grado
de beneficio para los clientes.

1.1.5.2 Traslado al BSC °

® Papers del Tépico Balanced Scorecard, Ing. Lozada Jaime, Guayaquil — Ecuador,

noviembre del 2007
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Perspectivas Estratégicas.- Las perspectivas estratégicas
son las que ayudan a definir los requerimientos para crear

valor a cada uno de los Stakeholders de la organizacion.

Impulsadores Claves de desempefio.- Conocidos también
como Factores Criticos de Exito, ayudan a medir y a guiar la

consecucion de los objetivos dentro de cada perspectiva

Mapa Estratégico.- Es la representacion gréfica de la
estrategia de la empresa y es uno de los elementos mas
importante del BSC. Este debe describir en forma clara y
visual la estrategia de la empresa y a su vez puede estar
subdividido por ejes de accion.

Objetivos estratégicos.- Son las declaraciones de las
actividades que se deben realizar bien para alcanzar los
resultados esperados. Estos deben ser definidos por todos los
que conforman la organizacion porque todos son
responsables de la consecucion de los mismos. Ademas
deben ser concisos, precisos, claros y coherentes con la meta

organizacional.

MATRIZ DEL BSC.- La matriz del BSC es un matriz que
integra los objetivos de cada perspectiva, metas, forma de
medir y los medios para realizar la medicion, ademas puede
incluir gréficos que ayuden a la mejora visualmente, este
conjunto forma un tablero de control mediante el cual se
puede llevar el control del grado de cumplimiento y de

desempefio de la organizacion.

KPI
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Son técnicas que fueron elaboradas para definir y medir
objetivos del negocio; son utilizados como calibradores
cuantificables que una organizacion puede utilizar para medir
su desempefio en términos de alcanzar sus Factores Criticos
de Exito. Se pueden identificar dos tipos de KPI: los
impulsores y los de resultado.

1.1.5.3 Sincronizacién y Despliegue °

Alineamiento Organizacional.- El alineamiento
organizacional consiste en alinear o integrar los diversos
componentes de la organizacion en un sistema integrado que
pueda ser enfocado a lograr la estrategia organizacional. Este
concepto fue planteado originalmente por Peter Sengel. Este
concepto de Alineamiento es fundamental hoy en dia debido
al cambio continuo de escenario y condiciones econdmicas,
politcas y del mercado. Ademas el alineamiento
Organizacional va a permitir:

» Sincronizar los esfuerzos y desempefios de las
diferentes unidades del negocio, departamentos y
proceso a la vision y estrategia organizacional.

» Enlazar el trabajo diario de los empleados a la
consecucion de los factores claves de éxito.

» Orientar a la organizacion completamente a las
necesidades de los stakeholders.

» Optimizar el desempeifio de los procesos,

departamentos, personas y unidades.

Dentro de este alineamiento se pueden identificar las
siguientes etapas:

® papers del Tépico Balanced Scorecard, Ing. Lozada Jaime, Guayaquil — Ecuador,
noviembre del 2007
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1. Enfoque Funcional
2. Alineamiento Horizontal
3. Alineamiento Vertical

4. Integracion

1. Enfoque Funcional.- En esta etapa se especifica
gue cada una de las areas y departamentos de la
organizacion trabaja de manera aislada sin estar
enfocado hacia una meta comun. Es por esta razon
gue la finalidad de esta etapa es que la organizacion
defina una estrategia clara, mision y visibn comunes
para todas las partes de manera que se puedan
alcanzar los objetivos a través del esfuerzo conjunto
de las partes.

2. Alineamiento Horizontal. - Esta etapa tiene como
finalidad alinear todos los departamentos de la
organizacion con cada uno de los procesos de la
cadena de valor de modo que se pueda lograr los
objetivos institucionales, que de manera primordial
es el de crear valor para cada uno de los
stakeholders. En esta etapa se debe establecer de
manera clara que los objetivos del sistema estan por
encima de los objetivos departamentales.

3. Alineamiento Vertical.- También llamado
“Cascadeo”; es una de las etapas cruciales en la
implantacion del BSC, aqui es donde la mayoria de
empresas fracasan. Esta etapa implica que cada una
de las diferentes areas funcionales disefien sus
propios Tableros de Comando especificos y
eslabonados con el Tablero de Comando de la
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Organizacion. Pero siempre siguiendo un flujo
vertical de despliegue.

1.1.5.4 Cultura de Ejecucién ’

Ciclo Operativo.- El proceso de aprendizaje operativo 0
también llamado de un ciclo se enfoca en el cumplimiento de
un presupuesto a corto plazo, para lo cual se realizan
reuniones de tipo operativo en la cual se involucra muchas
personas y se cuestionan las acciones, mas no la estrategia.
La organizacion aprende corrigiendo las acciones en relacion
con el cumplimiento de los objetivos. Aqui se implantan

controles de tipo cuantitativo y cualitativo a nivel operacional.

Ciclo Estratégico.- También llamado aprendizaje de doble
ciclo. Este ciclo consiste en cuestionar la validez de la
estrategia aplicada. Este tipo de reuniones por lo general se
realizan con pocas personas y el tema gira en torno a los
resultados planificados y a que si las estrategias siguen

siendo adecuada o no para los fines de la empresa.

1.1.5.5 Aseguramiento o la Gestion Basada en Proces  0s.-

Se puede definir la gestion basada por procesos como la
sistematica para identificar y documentar los procesos de una
organizacién, midiendo su eficacia y eficiencia y aplicando
acciones correctivas para su mejora. En la actualidad la
importancia de este enfoque es necesaria debido a que la

mayoria de organizaciones se desarrollan en un entorno muy

" Papers del Tépico Balanced Scorecard, Ing. Lozada Jaime, Guayaquil — Ecuador,
noviembre del 2007
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competitivo donde necesitan gestionar de manera éptima sus

procesos y actividades.

Dentro

etapas:

de esta metodologia se puede identificar cuatro

1. Identificacion y secuencia de procesos.

2. Descripcién de los procesos.

3. Seguimiento y medicién de procesos.

4. Mejora de los procesos.

1.

Identificacion y secuencia de procesos.- Esta
etapa consiste en identificar cudl es la estructura de
procesos de la empresa y cuales son sus
componentes.

Macro procesos : Son procesos claves para el

funcionamiento de la organizacién y que a su vez
estan conformados por otros procesos.

Procesos .- Es la secuencia de un conjunto de
actividades que tienen un fin comun y que contribuyen
al logro de los objetivos organizacionales. Estos se
subdividen a su vez en: Operativos, Estratégicos y de

Apoyo.

Descripcién de los procesos.- La descripcion de
los procesos tiene como fin describir los criterios y
métodos necesarios para asegurar que las
actividades que componen al proceso se lo realice
bien. Esta descripcion de procesos se puede realizar

con dos herramientas:
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» El diagrama de Proceso (Diagrama de Flujo).

> Ficha de Proceso.

3. Seguimiento y medicion de procesos.- En esta
metodologia es necesario llevar a cabo un
seguimiento y medida del desempefio de los
procesos, y verificar si los resultados obtenidos
fueron los mismos que los esperados. Las
herramientas que van a ayudar a realizar este
trabajo son los indicadores.

Indicadores. - Datos o conjunto de datos que
ayudan a evaluar objetivamente la evolucién de

un proceso.

4. Mejora de los procesos.- Con los resultados
obtenidos se puede realizar un analisis en el que se
identifiquen  cuéles procesos alcanzaron lo
planificado y en donde se puede mejorar. Para
realizar esta mejora se podria aplicar una de las
herramientas mayormente utilizadas como es el ciclo
de Deming (Plan, Do, Check, Act, etc).
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CAPITULO 1I

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

El Instituto de Educacion ha desarrollado sus actividades desde los afios
80, empezd como un Instituto de Educacion en Ciencias Quimicas, y
desde el 15 de febrero del 2005 cambié su nominacion a Instituto de
Educacion en Ciencias Quimicas y Ambientales, en la actualidad cuenta

con profesores quE se han formado con estudios de tercer y cuarto nivel.

La educacion que imparte el Instituto se basa en el aprendizaje centrado
en el estudiante e impulsa la utilizacion de las herramientas y ambientes
virtuales para el dictado de cursos y el desarrollo de practicas; lo que

impulsa al estudiante a desarrollar sus capacidades investigativas.

El Instituto de Educacion tiene como objetivo principal impartir y a la vez
mejorar la educacion en ciencias quimicas y ambientales a nivel de
ingenieria, licenciatura y tecnologia, impartiendo las asignaturas de
quimica de acuerdo al programa académico de cada una de las carreras,
para esto cuenta con Laboratorios propios en los que los estudiantes

pueden poner en practica la teoria impartida en las aulas de clase.
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El 30 de septiembre de 2005, se aprobd la creacion de la carrera de
Ingenieria Quimica con dos especializaciones: Procesos Industriales y
Gestion Ambiental, esta nueva carrera empezé a funcionar en mayo del
2006, con gran esfuerzo y dedicacion de directivos, personal docente y
administrativo; la carrera ha salido adelante y ha incrementado el nUmero

de aspirantes.

La labor investigativa también esta presente en este Instituto ya que sus
profesores han presentado proyectos investigativos de alto nivel los
cuales han recibido apoyo del Conesup® y Senacyt’, las areas en que se
ha desarrollado investigacion son medio ambiente, biotecnologia,

seguridad alimentaria e innovacién tecnologica.

El Instituto también presta servicios a la comunidad mediante la
realizacion de analisis y estudios en sus laboratorios de Bromatologia,
Cromatografia, Control de Hidrocarburos y de Analisis Instrumental y
Microbiologia; los recursos que éstos generan son utilizados para

sustentar labores académicas y para el mantenimiento de los mismos.

El Instituto mantiene relaciones con centros y universidades extranjeras

que ofrecen becas de estudio y pasantias profesionales a los estudiantes.

® Conesup: Consejo Nacional de Educacién Superior
® Senacyt: Secretaria Nacional de Ciencia y Tecnologia
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2.2 AREADE DOCENCIA

El Instituto de Educacion imparte capacitacidbn en ciencias quimicas y
ambientales, una de sus actividades principales es formar profesionales
en Ingenieria Quimica, especialistas en procesos industriales o en medio
ambiente.

Esta area cuenta con Laboratorios propios para ejercer las practicas de
las diferentes materias de quimica como son: Quimica General, Fisico

Quimica, Quimica Orgénica e Inorganica.

2.3 AREADE SERVICIOS

Esta area se encarga de dar servicio a la comunidad mediante la
realizacion de los diferentes tipos de analisis y estudios dentro de las
competencias del Instituto, esta area se nomina Laboratorios de Servicios
y se dividen en: Bromatologia, Cromatografia, Microbiologia, Control de

Hidrocarburos y Analisis Instrumental.

2.3.1 Laboratorio de Cromatografia

Este laboratorio es una estacion de analisis de cromatografia de
gases, cuenta con apoyo y aval de: Food Science and Nutrition
Departament, Graduate School of Oceanography, Rhode Island
University (USA); Health Departament (Providence City - USA),

Departamento de Ecologia Estuarina de la Universidad de
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Southwestern Louisiana (USA); Artemia Reference Center of Gante
University (Bélgica); y del Instituto Acuacultura de Torres de la Sal

(Espana).

Realiza asesorias técnicas, seminarios sobre manejo, uso y
fundamentos tedricos de cromatografia de gases a la industria y
publico interesado. Asimismo, se brinda asesoria y capacitacion a
técnicos de la industria en andlisis de cromatografias, configuracion
de equipos, escogimientos de tecnologia y requisicion de vidrieria y

reactivos.

El laboratorio, como toda unidad de trabajo de la universidad,
dedica sus esfuerzos al fortalecimiento de las funciones de
docencia, investigacion y extension o servicios, cuyas aplicaciones
tienen que ver con los planes de trabajo, la experiencia

desarrollada y la configuracidén de sus equipos.

2.3.2 Laboratorio de Bromatologia

El Laboratorio de Bromatologia fue creado como respuesta a las
necesidades del sector productivo para el control de calidad de los
productos por ellos elaborados; para el efecto, se utilizan métodos
de analisis y especificaciones técnicas de normas nacionales

(INEN) e internacionales (AOAC). Ademas, cuenta con un personal
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especializado, infraestructura, equipos y experiencia necesaria

para prestar un buen servicio con resultados veraces e imparciales.

En este laboratorio se hacen analisis quimico de servicios que se

detallan a continuacion:

« Productos Lacteos: Leche, queso, mantequilla, yogurt, etc.

» Grasas y Aceites comestibles: Mantecas (de cacao, de cerdo,
etc.)

» Bebidas: Alcohdlicas, gaseosas, etc.

« Mariscos y productos ictiolégicos: Pescados, camarén,
moluscos, carne, etc.

« Granos y cereales.

- Productos sacaridos: Mermeladas, melazas, jaleas, etc.

« Salsas y condimentos: Especies, mayonesa, mostaza, etc.

« Conservas y enlatados.

« Harinas y pastas.

« Legumbres (productos hortofruticolas) frutas y sus
elaborados.

+ Abonos y fertilizantes.

2.3.3 Laboratorio de Analisis Instrumental

Esta unidad fue creada para la realizacion de analisis quimicos y
estd orientada al servicio de la investigacion, tales como:

proyectos, tesis de grado y estudios de la contaminacion ambiental.
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Cuenta con equipos modernos en analisis para espectroscopia
Optica y electroguimica, entre estos cabe mencionar al
espectrofotometro de Absorcion Atdmica, el espectrofotometro
UVV, el potenciometro para la determinacion de especies quimicas
con electrodos selectivos. También, tiene equipos de campo para
investigacion en aguas, aire, suelos, productos agricolas, materias
primas para las industrias: quimica, metal-mecéanica, textiles,
papeles y otras. Este laboratorio tiene un personal técnico
especializado que ha participado en calibraciones internacionales
con la Universidad de Rhode Island (USA), con la Agencia
Interamericana de Energia Atomica -AlEA- (Monaco) y con la
Environmental Reseach Group (Suecia).

En los ultimos afios se han desarrollado algunos proyectos de

investigacion para empresas estatales y privadas, tales como:

. Determinaciéon de la calidad de los efluentes'® de los
campos petroleros del Oriente Ecuatoriano,

- Estudio de la contaminacion minera en las zonas de
Zaruma, Portovelo y Ponce Enriquez con mercurio,
cianuro y otros agentes.

- Determinacion de la calidad de los efluentes de las

refinerias de Petroindustrial.

1% Efluentes: residuos liquidos y sélidos de las stdas
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- Evaluacion de la calidad del recurso agua en el Estero

Salado para la Empresa Municipal de Alcantarillado.

Este laboratorio realiza analisis fisico-quimico en:

Aguas: industriales, domésticas, potable, de mar, de
rio, subterraneas, etc.

« Suelos: minas, sedimentos industriales, agricolas.

- Aire: emanaciones industriales.

« Sustancias metalicas: acero, aleaciones, conductores,

recubrimiento, decapados.

Ademas de realizar analisis en control de calidad en:

« Materias primas y productos elaborados.
- Productos alimenticios: de exportacion e importacion.
« Varios: vidrios, pigmentos, pinturas, minerales, abonos,

fertilizantes.

2.3.4 Laboratorio de Control de Hidrocarburos

El Laboratorio de Hidrocarburos fue creado para la realizacién de
analisis fisico-quimicos en los productos derivados del petroleo.
Tiene una excelente infraestructura y una gama suficiente de
equipos que se ajustan a los requerimientos exigidos por las

normas nacionales (INEN) e internacionales ASTM, IP, etc. Este
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laboratorio ha contribuido para el desarrollo de proyectos de
investigacion de otras universidades del pais. Cuenta con un
personal técnico altamente capacitado y con sus experiencias, da
continuos asesoramientos a estudiantes y empresas que lo
requieran; igualmente ha dictado seminarios sobre determinacion
del control de la calidad de los productos derivados del petroleo.
Actualmente, se dedica al fortalecimiento de la docencia,

investigacion y servicios, los cuales se detallan a continuacion:

Este laboratorio realiza analisis fisico-quimico en:

- Combustibles: gasolinas (para aviacion, extra, super y
sin plomo), kerosene, diesel, jet fuel (A-1,JP-1,JP-4,
etc), bunker y fuel oil.

« Lubricantes: aceites de motores (industriales,
transmisiones, etc.) aceites de maquinas y grasas.

« Productos industriales: solventes, aceites aislantes,
aditivos, limpiadores, refrigerantes, plastificantes,
insecticidas, protectores de madera y otros que se

deriven del petroleo.

Ademas de realizar analisis en control de calidad en:

- Combustibles: verificacion del cumplimiento con los
valores de especificacion en las Normas INEN, ASTM.

e lP.
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« Aceites lubricantes: verificacion de cumplimiento con
los valores de produccion.
- Solventes: verificacion de sus propiedades fisico-

guimicas.

Ceras o parafinas: verificacion del punto de fusion y la

solubilidad.

2.4 MISION

La mision del Instituto de Educacion es formar profesionales de
excelencia, lideres emprendedores, que contribuyan al desarrollo del pais,
para mejorarlo en lo social, econdmico, ambiental y politico. También
busca contribuir con la sociedad a través de la investigacion y la

transferencia de tecnologia.

2.5 VISION

Ser lider en la generacién de conocimientos de las Ciencias Quimicas y
Ambientales, referente de la investigacién y educacion superior en estos

campos, asi como en la proteccion del medio ambiente.
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CAPITULO 11l

3. ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se hace fundamentalmente un analisis de los factores
internos y externos de la organizacion, estos factores son: las
oportunidades y amenazas, las fortalezas y debilidades, los Stakeholders,

el mercado y la competencia.

Para crear una nueva estrategia se utilizara la metodologia del océano
azul, que permitira identificar los factores de competencia necesarios para
mejorar y a su vez incrementar el actual segmento de mercado,

redisefiando la actual.

Todo lo anterior se lo realiza para identificar temas importantes y
relevantes que finalmente ayudaran a desarrollar los temas estratégicos,

los cuales permitiran establecer la estrategia empresarial mas adecuada.
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3.2 DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA

EMPRESA

Para lograr esta definicion, se realizé un analisis (Anexo #1), que ayudo a
establecer en qué tipo de negocio se encontraba el Instituto de

Educaciéon, a continuacion se detalla el analisis.

El Instituto de Educacion se define como una organizacion que se
desempefia en el campo de la prestacion de servicios de andlisis,
asesoramiento y estudios de control de calidad en materia prima y
desarrollo de productos alimenticios, pesticidas, fungicidas e
hidrocarburos, aplicando métodos y estandares de calidad, sus clientes

son personas naturales y empresas de los diferentes sectores.

El Instituto de Educacion se compromete a entregar informes de analisis y
estudios exactos realizados con la normativa legal respectiva; para dar
cumplimiento a esto el Instituto proporcionara a sus analistas las
herramientas necesarias para que puedan desarrollar los analisis y
estudios de la mejor manera, en un ambiente de trabajo acogedor para
que los proyectos y analisis que surjan se lleven a cabo con el mayor de

los éxitos.
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Los factores claves de éxito son: personal altamente calificado y
comprometido, tecnologia en equipos de laboratorio, materiales,

instrumentos y reactivos disponibles al momento de realizar analisis

El Instituto considera competidores a todo laboratorio que surja para
prestar el mismo servicio que los suyos, pero no representan un peligro

porque sus clientes los buscan por su prestigio y confianza en resultados.

3.3 ANALISIS FODA

3.3.1 Oportunidades y Amenazas-Analisis PEST

En el andlisis PEST se conocera las oportunidades y amenazas del
Instituto de Educacion, bajo cuatro factores que son: Politico,

Econdmico, Socio-Cultural, Tecnologico.

El personal del Instituto de Educacion llevd a cabo una lluvia de
ideas, para definir los eventos que podrian afectar al Instituto, luego
se procedid a ubicar estos datos de acuerdo a los factores antes
mencionados del Analisis PEST (Anexo # 2); con la finalidad
identificar y darle la importancia adecuada a las oportunidades y
amenazas de mayor relevancia se realiz6 la Matriz Probabilidad-
Difusion (Anexo # 3). A continuacidn se presenta las potenciales
oportunidades y amenazas detectadas en los prondsticos de cada

factor analizado:
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PRONOSTICO ECONOMICO

Amenazas:
«» Costos de reactivos.
+» Reestructuraciéon de sueldos.

+» Costos altos al adquirir materiales y equipos.

PRONOSTICO TECNOLOGICO

Oportunidades
% Desarrollo de energias alternativas.
Amenaza:

% Evolucion Tecnologica de equipos de laboratorio.

PRONOSTICO SOCIO-CULTURAL:

Oportunidades

+ Prestigio de la universidad.

¢ Desarrollo de cultura de cuidado del medio ambiente.

Amenaza:

+ Falta de conocimiento de las empresas al realizar controles de

calidad.

PRONOSTICO POLITICO:

Oportunidades:

+ Normativa Legal.
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Existencias de planes de desarrollo gubernamentales en beneficio

del medio ambiente.

3.3.2 Fortalezas y Debilidades- Cadena de Valor

Para poder determinar las limitaciones y las ventajas que tiene el

instituto se realiz6é una lluvia de ideas a lo largo de la cadena de valor,

luego del analisis y discusion de ideas se llegd a determinar cuales

son las principales fortalezas y debilidades que posee el Instituto.

FORTALEZAS

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

La normativa que define el procedimiento de los diferentes
analisis, no exige tecnologia en equipos.

Prestigio por credibilidad y exactitud en informe de resultados de
analisis e informes de control de calidad.

Resultados de analisis comunicados inmediatamente.

Atencion personalizada al momento de receptar y entregar analisis
e informes, para asi aclarar dudas del cliente.

Capacidad para poder generar, ejecutar, implementar y evaluar

proyectos de interés social, comunitario y particular.
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DEBILIDADES

>

L)

*,

X/
L X4

X/
L X4

X/
°e

Falta de personal con experiencia en la realizacion de analisis,
para apoyo del analista al momento de realizar visitas técnicas a
empresas.

Deficiencia en la integracion y relaciones interpersonales, que
afecta al trabajo de grupo.

Falta de actualizacion en equipos de analisis para investigacion y
prestacion de servicios.

Falta de equipos de proteccion personal.

Desconocimiento de la poblacion sobre los servicios que presta el
Instituto.

Falta de estrategias en la difusion de los servicios que presta el
Instituto y de su capacidad para poder generar, ejecutar
implementar y evaluar proyectos de interés social, comunitario y

particular.

3.3.3 Estrategias derivadas del andlisis FODA

Una vez establecidas las oportunidades y amenazas junto con las

fortalezas y debilidades, se crearan una serie de alternativas

estratégicas. Las alternativas estratégicas derivadas de este analisis

son:
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Estrategias FO

% Aumentar la cartera de clientes aprovechando el desarrollo de una
cultura medioambiental.

s Crear y gestionar proyectos de interés social con apoyo del
gobierno.

% Realizar un estudio de factibilidad de la implantacion de las
diferentes normativas legales que podrian mejorar el servicio que

presta el Instituto.

Estrategias FA

% Establecer politicas de incentivos de acuerdo a la produccion del
laboratorio.

% Establecer convenios de pago con proveedores, para facilitar la
adquisicion de insumos para los laboratorios.

% Concienciar al mercado sobre el beneficio que ofrece un control de

calidad 6ptimo.

Estrategias DO

% Crear programa de capacitacion para que los estudiantes de nivel
superior de la carrera, desarrollen sus habilidades en los
laboratorios, y puedan formarse como personal de apoyo.

%+ Gestionar adquisicion de mobiliario y equipo de proteccion personal

para mejorar el ambiente de trabajo.
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+ Disefar e implementar una agresiva campafia publicitaria en la que
se de a conocer los servicios que presta el instituto.

Estrategias DA
% Incentivar el trabajo en grupo a través de actividades de

recreacion.

3.4 ANALISIS DEL MERCADO Y LA COMPETENCIA

Para realizar el analisis del mercado y la competencia se ha utilizado el
modelo de las cinco fuerzas de Porter que consiste en identificar el nivel
de poder que posee cada factor: el poder de los proveedores, el poder de
los compradores, las barreras de entrada de nuevos competidores, la

intensidad de la competencia y la presencia de sustitutos. (Anexo # 4).

De acuerdo a cada situacion importante que pueda afectar la constitucion

de sus objetivos se elaborara una estrategia para equilibrarla.

En el andlisis se presentaron las siguientes situaciones y estrategias:

Entrada de nuevos competidores: en el campo del servicio de analisis
existe un gran numero de competidores que ofrecen todos o parte de los
analisis que ofrece el instituto, por ello la estrategia es ofrecer rapidez y

exactitud en los resultados.
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Poder de Proveedores: el poder de los proveedores es alto porque hay
pocos proveedores de donde elegir. Por ello la estrategia a implantar

seria llamar a concurso para la entrada de nuevos proveedores.

Poder de los Clientes: los clientes no tienen un poder alto porque
acuden a realizar los andlisis por el prestigio del que goza el laboratorio.
Por ello el Instituto ha decidido aprovechar esta ventaja para captar mas

clientes brindando un servicio personalizado.

Productos Sustitutos: actualmente algunas empresas han implementado
laboratorios en sus instalaciones, por lo que dejaron de enviar sus analisis
al laboratorio. Por ello el instituto desea implementar un nuevo servicio el

cual es: Brindar asesoramiento para el manejo de equipos de laboratorio.

Intensidad de la Competencia: existen muchos laboratorios que prestan
los mismos servicios de analisis, pero a pesar de esto el nimero de
analisis no ha disminuido representativamente. Por ello la estrategia
propuesta es incursionar en el mercado de asesoramiento pre y post-

analisis para asi ayudar al cliente a mejorar los resultados de los analisis.

3.5 ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

Los Stakeholders pueden ser internos y externos, los internos son

aguellos que se encuentran involucrados en los procesos de la empresa
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como: directivos, personal administrativo, etc., los externos estan
formados por grupos externos a la organizacion como proveedores,
clientes, etc. A continuacion se muestran los stakeholders internos y
externos identificados en el Instituto.

Stakeholders Internos

% Autoridades (Director-Subdirector)

% Personal Administrativo

< Analistas

Stakeholders Externos

+ Clientes

« Proveedores

+ Autoridades (Rector-Vicerrectores)

Utilizando el analisis de la Matriz Influencia — Poder se puede identificar a
los principales Stakeholders del Instituto (Anexo # 5), para ello hay que
identificar los conceptos de influencia que es el grado de intervencion en
la toma de decisiones o en la eleccion de estrategias en la organizacion; y
poder que es el grado de intervencion, disponibilidad de medios o
autoridad para garantizar el logro de los resultados de la organizacion.
Esta matriz maneja una escala del 1 al 5 donde 5 es el mayor grado de
influencia y poder mientras 1 es lo contrario, para efecto de este analisis
se tomara en cuenta los Stakeholders que se sitien por encima de 3 tanto

en poder como en influencia.
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Este analisis dio como resultado:
» Autoridades
» Directivos(Director)
» Clientes

> Proveedores

Luego de identificar los principales Stakeholder se puede identificar

cudles son sus necesidades y su grado de satisfaccion.

Una vez identificados los principales stakeholders, se procede a
determinar sus necesidades prioritarias e identificar el grado de
satisfaccion actual con el desempefio del Instituto, para poder determinar
estrategias que ayudaran a elevar sus niveles de satisfaccion. A

continuacion se presentan los resultados:

Stakeholder: Autoridades
Al hablar de Autoridades en el Instituto se hace referencia al Rector de la
Universidad (Anexo # 6), entre sus principales requerimientos estan:
» Contribucién del Instituto a la imagen de la Universidad.
» El aporte del Instituto al desarrollo econdmico y ambiental del
Ecuador.

* Impulsar el cuidado del medioambiente.
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* Impulsar el desarrollo de la investigacion en las é&reas del
Instituto.
El Rector considera que todos los requerimientos tienen una prioridad del
100%, de los cuales sélo se encuentra totalmente satisfecho con el aporte
del Instituto a la imagen de la Universidad, y por ello el Instituto ha
elaborado las siguientes estrategias:
* Desarrollar una campafa para impulsar el cuidado del medio
ambiente.
* Incentivar la creacion de proyectos de investigacion en las areas

del Instituto.

Stakeholder: Directivos
Al hablar de Directivos se hace referencia al Director del Instituto, el cual
manifestd que sus principales requerimientos son:

e Cumplimiento y puntualidad.

* Organizacion al realizar sus actividades.

* Requerimiento de recursos con tiempo.

» Rapidez en la ejecucion de las tareas.

e Iniciativa.

* Innovacion.

+ Colaboracion.
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El Director considera una prioridad de 100% para el cumplimiento y
puntualidad y el requerimiento de recursos con tiempo, y al resto de
requerimientos le dio una prioridad de 60%. Por ello se establecieron las
siguientes estrategias para mejorar el nivel de satisfaccion:

» Establecer una forma de gratificar el cumplimiento de las tareas.

* Incentivar la innovacion e iniciativa a través de bonificaciones.

Stakeholder: Proveedores
Los proveedores son aquellos que proveen de los materiales, equipos y
reactivos para poder llevar a cabo el servicio de andlisis. Los principales
requerimientos que manifestaron los proveedores del Instituto son:

* Pago a tiempo.

* Especificaciones detalladas.

« Solicitud de cotizacién a tiempo.

* Canal de comunicacioén directo, sin intermediarios.

Por ello el Instituto planea implementar dos estrategias para poder cumplir
con estos requerimientos:
e Implementar la verificacion de especificaciones con los
proveedores.
* Gestionar la autorizacion para poder realizar la compra

directamente.
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Stakeholder: Clientes
Los clientes son aquellos que acuden a comprar los servicios que presta
el Instituto, en éstos se identificaron los siguientes requerimientos:

* Precio.

» Rapidez en la entrega de resultados.

* Discrecion.

* Atencion Inmediata.

* Facilidades de Pago.
Por ello el Instituto, planea implantar las siguientes estrategias para suplir
0 mejoras estas necesidades de sus clientes:

* Realizar un estudio de precios para definir el precio mas adecuado

y competitivo en el mercado.
* Reducir el tiempo de entrega de los resultados.

« Establecer una politica de créditos.

3.6 ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

De lo expuesto en el capitulo uno, la estrategia del océano azul busca
crear una manera innovadora de atraer al mercado, haciendo las cosas
bien pero diferentes, esto permitira que el Instituto se diferencie en el

mercado aplicando una estrategia diferente e innovadora.

Para aplicar una estrategia de océano azul primero se compara con el

mercado actual, luego se identifican mejoras que se tomaran en cuenta
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para la nueva estrategia, con esto se puede incrementar el nimero de
clientes. Para el efecto, es necesario explorar las seis vias de océanos

azules a fin de redefinir la estrategia actual.

3.6.1 Definicién del cuadro estratégico actual

El cuadro estratégico actual permite identificar cuales son los factores
prioritarios a cambiar en la nueva estrategia, estos factores surgen de
comparar la curva de valor de una empresa con otra del mercado. La
curva de valor es aquella que se traza para identificar el nivel de
rendimiento de una empresa en relacion a la competencia en cada

uno de los factores definidos.

El Instituto ha identificado los factores con los que se compara con
sus competidores en el mercado actual, estos factores son:

» Laboratorios Certificados con ISO 17025.

* Analisis confiables y exactos.

* Rapidez en la entrega de resultados.

» Costos de Andlisis.

* Prestigio del Laboratorio.

* Variedad de Analisis.

» Asesoramiento antes de la realizacion.

* Estudios Ambientales.
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Figura # 3.1
CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL
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FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

3.6.2 Definicidon del océano azul

Para poder definir un océano azul se deben analizar en conjunto las

seis vias de océano azul y los niveles de no clientes.

Primero se deben definir los niveles de no clientes, para poder saber
cual es el cliente en el que se debe enfocar, luego de definir el no
cliente se deben explorar las seis vias de océanos azules que van a
permitir ofrecer un servicio que cubra los requerimientos de los no

clientes, para asi poder incrementar la cartera de clientes.
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3.6.2.1 Definiciéon de los no clientes
Para definir los no clientes el Instituto los ha dividido en tres
grupos, y, ademas se detallaran a los clientes actuales de la

siguiente manera:

Figura # 3.2
DEFINICION DE NO CLIENTES

-
| “MERCADOD | = T

ACTUAL | Ter Nivel | | 2do Nivel | | Zer Nivel
Empresas gue en Empresas que Empresas

sus actividades

prefieren reallzar

comerciales,

Empresas que

diarias manejan analisis en EmMpresas de tieneninstalados
alimentos, laboratorios servicios Sus propios
fertilizantes, & certificados con educativos, laboratorios,

IS0 17025,

hidrocarburos

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

El segmento de no clientes al que la empresa debe enfocarse
son los que estan en el primer nivel, empresas que prefieren
realizar sus analisis en Laboratorios Certificados, los no
clientes de segundo nivel son empresas comerciales y
servicios de educacion; estos dos niveles de no cliente son
aguellos que ahora no utilizan los servicios de analisis que

presta el instituto, pero una vez aplicada una nueva estrategia

permitird captar estos dos mercados.
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3.6.2.2 Exploracion de las seis vias para crear

océanos azules

Existen seis vias para crear océanos azules y estas son:
* Explorar industrias alternativas.
» Explorar grupos estratégicos dentro de cada sector.
» Explorar la cadena de compradores.
 Explorar ofertas complementarias de productos Yy
servicios.
 Explorar el atractivo funcional y emocional para los
compradores.
* Explorar la dimension del tiempo.
Una vez analizadas las seis vias para crear océanos azules, se
identificO ciertos elementos que pueden ayudar a ofrecer un

servicio que cubra los requerimientos de los no clientes.

La estrategia que se va a utlizar es explorar ofertas
complementarias, para esto el Instituto va a ofrecer servicio de
asesoramiento pre y post analisis, es decir va a asesorar a sus
clientes para que realicen el examen mas adecuado de
acuerdo al resultado que desean, y en servicio post analisis
entregard resultados con sugerencias para mejorar este
resultado y si el cliente lo solicita se hara un seguimiento de los

resultados y la implantacion de sugerencias.
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3.6.2.3 Redefinicion del cuadro estratégico

Para redefinir el cuadro estratégico se usara la matriz de las
cuatro acciones, que son: eliminar, reducir, crear e incrementar.
Una vez que se han analizado las seis vias para la creacion de
un océano azul se aplica la matriz antes mencionada, con esta
matriz se puede eliminar o reducir los factores que no se
consideran importantes para la estrategia y crear o incrementar

factores que ayuden a captar mas clientes.

Figura # 3.3
MATRIZ DE CUATRO ACCIONES

Rapidez en la entrega de
resultados.

Variedad de Analisis.
Estudios Ambientales.

Laboratonos Certificados con IS0

Costo de Analisis. 17025,

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

3.6.2.4 Mensaje central de la propuesta de valor

La propuesta de valor es la promesa implicita que el Instituto
hace a sus clientes al entregar productos y servicios que
poseen un conjunto de caracteristicas muy particulares. El

mensaje central de nuestra propuesta de valor es:

|

Resultados de analisis quimicos
\ confiables y exactos en el menor tiempo /

posible.
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3.6.2.5 Evaluacion del grado de utilidad para los
clientes

En la evaluacion del grado de utilidad para los clientes se

analizan los principales obstaculos detectados en la industria,

la capacidad de la actual y de la nueva estrategia para

resolver los obstaculos que se detectan a lo largo del ciclo del

comprador (Anexo # 7).

A continuacién se especificara las seis etapas del ciclo del
comprador y las seis palancas de la utilidad del cliente:

Etapas del ciclo del comprador

1. Compra.

2. Entrega.

3. Uso.

4. Complemento.
5. Mantenimiento.

6. Eliminacion.

Palancas de la utilidad

1. Productividad para el cliente.
2. Simplicidad.

3. Comodidad.

4. Riesgo.

5. Diversion e imagen.
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6. Amabilidad con el medio ambiente.

Los obstaculos que se han detectado son:

1. La productividad del cliente en cuanto al uso del informe
no ofrece informacién relevante para la toma de
decisiones.

2. La productividad del cliente en cuanto al mantenimiento de
los resultados, ya que en caso de que el porcentaje
alcanzado en relacion al estandar es el adecuado, el

informe no indica cobmo mantener estos resultados.

Obstaculos resueltos por la actual estrategia

1. Ofrece simplicidad en el uso porque a través de
comparaciones entre lo real y el estandar, permite saber a
simple vista que tan bien se encuentra el resultado
obtenido con respecto a lo estdndar o regulado en el
mercado.

2. Comodidad con respecto al uso porque desde el momento
en que esté listo el informe del analisis, el cliente puede
acceder a una copia por via fax o e-mail, hasta obtener el
resultado original firmado por el Director del Instituto y con
el sello seco del Instituto, que da validez al resultado del

andlisis.
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Obstaculos resueltos por la nueva estrategia

Con la nueva estrategia se puede resolver los siguientes
obstaculos:

Se ofrecera servicio de recoleccion de muestras y entrega
de resultados a domicilio, para asi facilitar al cliente la
entrega y recepcion del servicio.

Se ofrecerd servicio de asesoria pre y post-analisis, el
servicio pre-analisis sera para sugerir al cliente el analisis
a realizar para obtener el mejor resultado, y el post analisis
ayudard al cliente a mantener los resultados o a mejorarlos
segun el caso. Este mismo servicio ayudara al cliente a ser
mas amable con el medio ambiente en el caso de que sea
analisis o estudios ambientales. Ademas de eliminar

riesgos en la interpretacion y mejora de los resultados.

3.7 DECLARACION DE MISION Y VISION

3.7.1

Declaracion de la Mision

La misidn es una declaracion del propésito que sigue el Instituto,

involucra las acciones actuales de la empresa, necesidades de los

clientes y la forma en la cual la empresa las cubre, la misidon es la

razon de ser del Instituto.
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Para definir la mision del Instituto se realizo un estudio denominado el
ADN de la mision (Anexo # 8), el cual es un cuestionario que permite
conocer aspectos de la organizacion. A continuacion se presenta la

informacion obtenida:

El Instituto tiene Laboratorios que se dedican a realizar andlisis
quimicos de muestras y estudios medioambientales, se diferencia de
otros centros o Laboratorios por la variedad de analisis y atencion
personalizada, ademas de contar con el prestigio y aval de una
universidad reconocida a nivel nacional e internacional, con personal
capacitado y analisis adecuados, brindan un beneficio a la sociedad.

Con esta informacion se puede definir la misién del Area de Servicios

del Instituto.
"Asesorar a sus clientes en la realizacion de
analisis quimicos y mejoramiento de
resultados.
3.7.2 Declaracion de la Vision

La vision es una declaracion expresa de lo que se quiere llegar a ser
en un tiempo determinado, debe ser acorde a la realidad y entendida

por todos.
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Para definir la vision de los Laboratorios del Instituto, al igual que en la
mision se realizO un cuestionario. A continuaciéon se presenta los

resultados obtenidos en el cuestionario:

El Instituto dentro de cinco afos quiere ser el Laboratorio mas
solicitado en la realizacion de andlisis quimicos y estudios
medioambientales, ofreciendo a sus clientes variedad de analisis,
desarrollados con personal capacitado y asesorando personalmente
para que se realice el analisis adecuado a la muestra, asegurando el
cumplimiento de valores como discrecion, respeto, responsabilidad
ademas de los cuidados adecuados en el tratamiento de la muestra
para asegurar que los resultados de analisis sean reales y confiables.
A continuacion se procedera a elaborar la vision del Area de Servicios

del Instituto (Laboratorios de Analisis Quimico).

"Con responsabilidad y discrecién ser el
laboratorio lider en la realizacion de

analisis quimicos y medioambientales"

3.8 TEMAS ESTRATEGICOS

Los temas estratégicos son los componentes claves que formaran la
estrategia empresarial, se crean realizando un resumen del analisis

FODA, las necesidades de los stakeholders, el analisis del mercado y la
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competencia, la propuesta de valor y de la declaracion de la Mision y la

Vision.

Para definir los temas estratégicos el Instituto agrup6 los componentes de
los temas estratégicos realizados anteriormente, y una vez agrupados se
les dio un nombre por grupo, de esto resultaron cuatro temas estratégicos

fundamentales. A continuacidn se presentan los temas estratégicos

clasificados.
TABLAIILI
TEMAS ESTRATEGICOS
TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES
Brindar servicio personalizado.
Reducir el tiempo en entrega de los resultados.
MEJORAR Implementar un nuevo servicio de capacitacién en el manejo de

RENTABILIDAD equipos de Laboratorio.

Establecer una politica de créditos para clientes constantes.

Prestar servicio pre y post-analisis.

Desarrollar una cultura de cuidado del medio ambiente.

Concienciar al mercado sobre el beneficio que ofrece un control
INCREMENTAR de calidad 6ptimo.

CARTERA DE

CLIENTES Crear una agresiva campanfa publicitaria en la que se dé a

conocer los servicios que presta el Instituto.

Crear y gestionar proyectos de interés social con apoyo del
gobierno.

Incentivar el trabajo en grupo a través de actividades de
recreacion.

Crear programas de capacitacion para que los estudiantes
desarrollen sus habilidades en el laboratorio realizando analisis.

Gestionar adquisicién de equipos de proteccién personal.

MEJORAR CLIMA'Y . o
AMBIENTE LABORAL Establecer una forma de gratificar el cumplimiento de las tareas.

Incentivar la innovacion e iniciativa a través de bonificaciones.

Establecer politica de incentivos de acuerdo a la produccidn del
laboratorio.

Gestionar adquisicién de mobiliario.
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TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES

Establecer convenios de pago con proveedores, para facilitar la
adquisicion de insumos para los laboratorios.

MEJORAR RELACION

CON PROVEEDORES Gestionar la autorizacion para poder realizar las compras

directas.

Implementar la verificacion de especificaciones con los
proveedores.

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

Luego de haber definido los temas estratégicos se utilizara la “Matriz de
cobertura de los temas estratégicos” para evaluar la consistencia entre los
temas estratégicos y el resultado de todos los analisis que incluyen: el
FODA, los Stakeholders, las cinco fuerzas de Porter y la estrategia. Como
se puede observar en el Anexo # 9, la consistencia entre los temas

estratégicos y los analisis realizados es de un 92.86%.

3.9 VALORES ORGANIZACIONALES

Los valores organizacionales son las convicciones que representan la
forma de ser de una organizacion. En el Instituto se han identificado los
siguientes valores organizacionales:

 FEtica.

* Responsabilidad.

» Calidad.

* Honestidad.

e Puntualidad.

« Honorabilidad.
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* Credibilidad.

+ Cautela.

Luego de haber definido los valores organizacionales se utilizara la
“Matriz de cobertura de los valores organizacionales” para evaluar la
consistencia entre los valores organizacionales con los temas
estratégicos. Como se puede observar en la figura la consistencia entre

los temas estratégicos y los valores organizacionales es de un 89.04%

FIGURA # 3.4
MATRIZ DE COBERTURA DE VALORES ORGANIZACIONALES

BN (EvASESTRATEGICO
3 - —_ : = w
L 58 |28, [ E2s | 582
0 5% | g=2 |55 | 558
-1 W' m E‘“w Soo 'E'E:
=T === IE®m =m=>=
-3 @ =3° | e=- T 2
S N " ['suma~ Tsuwa T neTo |
0 Honestidad 3 3 1 2 g 0 g
(1T}
—
= Calidad 3 3 0 -1 & -1 5
o
E Puntualidad 3 3 -1 3 g -1 8
[
E Honorabilidad 3 3 -1 3 g -1 g
[T
5 Responsabilidad 3 3 3 3 12 0 12
wm
| Credibilidad 3 3 -1 3 g -1 8
o
= Cautela 3 3 -1 -1 B -2 4
=
Etica -1 3 2 -1 5 -2 3
21 24 B 14
1 0 -4 3 —
20 24 2

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO
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CAPITULO IV

4. TRASLADO AL BALANCED

SCORECARD

4.1 INTRODUCCION

Una vez realizado el enfoque estratégico, se tiene que elaborar el
Balanced Scorecard (BSC), y para esto hay que trasladar los temas
estratégicos definidos en capitulos anteriores a las cinco perspectivas
estratégicas, de las cuales se derivaran los objetivos estratégicos y a

cada objetivo se le crea un indicador que permitird ver su desempefio.

4.2 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

Las perspectivas estratégicas ayudaran a crear valor para los principales
Stakeholders, estas perspectivas son: Financiera, Clientes, Procesos

Internos, Capital Intangible.

4.2.1 Perspectiva de clientes

Para elegir los objetivos estratégicos y seleccionar las propuestas
de valor se consideran atributos que ayudan a la empresa a ser

diferentes en el mercado, estos atributos son: precio, calidad,
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disponibilidad, seleccién funcionalidad y servicio. Las propuestas
de valor son las siguientes:
« Establecer politica diferenciadora de precios a clientes que
utilizan el servicio frecuentemente.
* Certificar los laboratorios con las normas 1ISO 17025.
* Ofrecer servicio en linea.
» Recolectar muestra y entregar resultados de analisis a
domicilio.
 Prestar servicio de asesoramiento post-analisis.
» Crear paginas web para presentar servicios que ofrece el

instituto y consultas al instante.

4.2.2  Perspectiva financiera

La perspectiva financiera ayuda a medir la liquidez o rentabilidad
de la empresa, entre las principales propuestas de valor constan:

* Incrementar la participaciéon de mercado.

* Incrementar utilidades.

4.2.3  Perspectiva de procesos internos

La perspectiva de procesos internos ayuda a definir la propuesta
de valor para los principales procesos en los cuales se debe
enfocar la empresa para lograr su estrategia. Los procesos

internos se dividen en cinco partes: redes cooperativas, gestion
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operativa, gestion de clientes, innovacion, y procesos reguladores
y sociales.
» Procesos de redes cooperativas.
Estos procesos tratan de la integracion de la cadena logistica.
Las propuestas son:
v" Promover una cultura Just in time, a través de canales de
comunicacion con los proveedores y con los analistas.
v' Complementar el servicio de andlisis con asesoramiento

de elaboracién de productos.

* Procesos de gestion operativa.
Son procesos que producen y entregan productos y servicios.
Las propuestas de valor son las siguientes:
v' Optimizar procesos de analisis de las muestras.
v' Establecer un sistema de manejo y adquisicion de
insumos.
v Establecer un sistema de logistica, de recepcion y envio

de muestras.

* Procesos de gestion de clientes.
Estos procesos ayudan a la empresa a mejorar la
comunicacion y valoracion del cliente. Las propuestas de valor

son las siguientes:
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v" Reducir tiempo de respuesta para la prestacién de
servicios.
v" Los reactivos e insumos utilizados en la realizacion de

analisis deben ser de calidad.

* Procesos de innovacion
Este proceso ayuda a crear nuevos productos y servicios para
la empresa. La propuesta de valor es la siguiente:

v" Implementar el servicio de post-venta.

4.2.4  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

También es llamada perspectiva de capital intangible, son los
medios que ayudaran a efectuar cambios en una organizacion.
Se ha clasificado en tres partes: capital humano, capital
informatico y capital organizacional, la parte intangible de las
empresas pueden ser. las habilidades, conocimientos vy
competencias del personal; las bases de datos, redes y sistemas;
y la cultura, valores y trabajo en equipo de una organizacion. Las
propuestas de valor para esta perspectiva son:

v" Mejorar el nivel de competencia del personal.

v' Implementar un sistema de apoyo a la gerencia para la

toma de decisiones.
v Fomentar la responsabilidad, honestidad y trabajo en

equipo, como cultura organizacional.
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TABLA IV.I )
PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

Establecer una politica diferenciadora de precios a
clientes frecuentes.

Toma de muestra y entrega de resultados de analisis
CLIENTES a domicilio.

Mejorar las ventas mediante la creacién de una pagina
web y la promocién de nuevos servicios.

Incrementar la participacion de mercado.

FINANCIERA |------------------- e e e L LR e
Incrementar utilidades.
Implementar una cultura de Just in time a través de
canales de comunicacion con los proveedores y los
TROCESDS el Y P, e .
Optimizar la utilizacion de los equipos, reactivos e
INTERNOS |. )
insumos del laboratorio.
Reducir tiempo de respuesta a las inquietudes de los
clientes a través del servicio en linea.
Mejorar el nivel de competencia del personal.
ARENDIZAJE |- SoTTTTenomeeees STTTTTTToTooeotootomoooooesoooioooocoooooes
Y Certificar laboratorio con la Norma ISO 17025.

CRECIMIENTO | Fomentar la responsabilidad, honestidad y trabajo en
equipo, como cultura organizacional.

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

4.3 MAPAESTRATEGICO

Los mapas estratégicos enlazan todos los objetivos derivados de las
perspectivas estratégicas, estos mapas son presunciones que se

formulan para ayudar a la empresa a alcanzar la estrategia planteada.

Para el desarrollo del mapa en la mayoria de los casos, las perspectivas
de proceso interno y aprendizaje representan las causas, y el efecto es la

perspectiva del cliente, teniendo como impacto las perspectivas de
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finanzas o la de impacto social. A continuacién se mostrara el mapa de

rutas estratégicas para los objetivos establecidos del Instituto.

Figura # 4.1
MAPA ESTRATEGICO Y RUTAS CAUSA EFECTO
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FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

4.4 INDICADORES ESTRATEGICOS™

En el Sistema de Gestion basado en el Balanced Scorecard es necesario
medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos con indicadores. Para

poder observar con mas detalle el desarrollo de indicadores se ha

" www.monografias.com, “Indicadores”, Fecha Ultima visita: agosto del 2008.
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realizado una ficha que resume las principales caracteristicas del

indicador.

Perspectiva Financiera

Dentro de esta perspectiva se encuentran los siguientes objetivos:
* Rentabilidad Total
» Participacion del Mercado

A continuacion se describen los indicadores de los objetivos.

Nombre:| | Rentabilidad Total

Objetivo:| |Incrementar utilidades

Formula: |Utilidad neta / Tnversion

Nivel Base:| |Rentabilidad 2007 Balances Financievos

Frecuencia de o
Medicion: 2
Metas:| 10 % / Semestre 15 %/ Atio
.. 0-30% 1% - 60%
Limites de 2 2
Cumplimiento:

61% - 80% = 81%

Responsable:| | Secretaria Técnica-Administrativa

Este indicador evallua la rentabilidad que genera el Instituto, aunque este
no es el fin primordial del mismo, es una parte importante dentro de la
composicién de sus ingresos, por lo que es importante medirlo y en lo
posible aumentarlo. La fuente para obtener los datos son los estados

financieros del Instituto.
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Nombre:| | Participacion del Mercado

Objetivo: | Incvementar [a Participacion del Mercado

Formula:| | Ingresos por Servicios Prestados / Total de Ingresos del Sector

T de icios del
Nivel Base; - Facturas cobradas

aro

Frecuencia de
Medicion:

Semestral 10%

a

Metas: 30%

A 1% - 6072
Limites de 22 &

Cumplimiento;

>01%

Responsable:| | Direccion

Este Indicador evalla la participacion de mercado de la empresa, el cual
es el resultado de los ingresos generados de los servicios prestados por
el Instituto y que son comparados con los ingresos del sector donde se
desarrolla econdmicamente el Instituto. Este dato se lo obtiene de las
facturas emitidas y a través de las mediciones realizadas por revistas

econdmicas.

Perspectivas de Clientes
Dentro de esta perspectiva se encuentran los siguientes objetivos:
» Establecer politica diferenciadora de precios a clientes frecuentes.
 Toma de muestra y entrega de resultados de analisis a domicilio.
» Prestar servicio de asesoramiento post-andlisis.
* Mejorar las ventas mediante la creacion de una pagina web y la

promocién de nuevos servicios.



1

A continuacion se describen los indicadores de los objetivos.

Nombre:| | Porcentaje de Incremento de clientes frecuentes

Objetivo:| | Establecer una politica diferenciadora de precios a clientes frecuentes

N de clientes nuevos frecuentes / (N totalde clientes - clientes
ﬁ'ecuentes)
Nivel Base: % de Clientes frecuentes

Formula:

‘ Cartera de Clientes

Frecuencia de

Semestral 10%

Medicion:

Metas: 15 % semesral 30% anual

B 1% - 60%
Limites de 2

Cumplimiento:

&1% - 80% > 81%

Secretaria Tecnica-Administrativa

'Re.wonsagfe:

Este indicador evalta la fidelidad de los clientes y de cierta forma la
satisfaccion del mismo, a través de este indicador se puede identificar a
los clientes mas fieles y premiarlos a través de una politica de beneficios
para los mismos. La fuente de captura de esta informacion son las

solicitudes de contratos.

Nombre:| |Porcentaje de clientes que adquieren el nuevo servicio

Objetivo:| |Toma de muestra y entrega de resultados de andlisis a domicilio

Formula:| | Ne de clientes que utilizan el servicio / N® de clientes actuales

Nivel Base:| | Numero de clientes Cartera de clientes

Frecuencia de

Trimestre o clientes
Medicion:
10% clientes 20% clientes
Metas: "
trimestrales anuales
L. 0-20% 21% -40%
Limites de ‘ Z
Cumplimiento:
P 41% - 70% ‘ > 71%

Secretaria Tecnica-Administrativa

'Resyonsaﬁ.[é:
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Este indicador evallua la eficacia del nuevo servicio y la acogida de los

clientes por este servicio. La fuente de captura de los datos son las

solicitudes de contrato y la cartera de clientes del Instituto.

Nombre:| |Porcentaje de clientes que adquieren nuevo servicio
Objetivo:| | Prestar servicio de asesoramiento post-andlists
Formula:| | N° _personas que contratan este nuevo sevvicio/ N® total de clientes
Nivel Base:| |% de clientes actuales Base de datos de clientes
Frecuencia de .
o o’
Medicion;
Metas: 6 % / semestral 12 %/ anual

Limites de
Cumplimiento:

Resyonsaﬁﬂz:

31% - 60%

0 -30% ’

61% - 8o% > 81%

Direccion

Este indicador

evalla la acogida por parte de los clientes del nuevo

servicio ofrecido, ademas de la gestion del Instituto por desarrollar este

objetivo. La fuente de captura de datos son las solicitudes de contrato y la

cartera de clientes.

Nombre: ’Porcentaje de tncremento de clientes nuevos
L. Mejorar las ventas mediante fa creacion de una pagina web y [a
Obfetivo: Forar ) e rag Y
YOMOCION dhe MUEVos SerVicios
. {N® de clientes nuevos - N yrmerﬁo de clientes nuevos) / total de
Formula:
clientes

Nivel Base:| |% de clientes Cartera de clientes

Frecuencia de
Medicion:

Metas:

Limites de

Cumplimiento:

"Re.wonsaﬁfe:

Frimestral a%

3% por trimestre 12% anual

o -30% 31% - 70%

71% - 100% »100%

Pireccion
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Perspectivas de Procesos Internos

Dentro de esta

perspectiva se encuentran los siguientes objetivos:

* Implementar una cultura Just in time a través de canales de

comunicacién con los proveedores y los clientes.

* Reducir el tiempo de respuesta a las necesidades de los clientes a

través del servicio en linea.

e Optimizar la utilizacién de los equipos, reactivos e insumos del

laboratorio para reducir tiempo.

Nombre:

Porcentafe de entregas a tiempo

Objetivo:

Inplementar una cultura de Just in time a traves de canales de
comunicacion con los proveedores y los clientes.

Formula:

N° de servicios enh’eg,'ad'os @ tiempo SN total de }:'eafﬂﬁf'os

Nevel Base:

Notasde entrega y Nota

Pedidos a tiempo e pedido

Frecuencia de
Medicion:

Metas:

Limites de

Cumplimiento:

"Re.wonsaﬁfe:

TFrimestral &ak

0% al trimiestre 85% ala#io

o-30% 31% - 70%

71% - 100% »100%

ik efe de faboratorio v Secretaria Tecnica

Este indicador

evalla la capacidad de la empresa para entregar los

pedidos en el tiempo especificado o requerido por el cliente. La tendencia

de este indicador es hacia arriba y la fuente de captura los contratos y la

entrega de informe.
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Para el objetivo “Optimizar la utilizacion de los equipos, reactivos e

insumos del laboratorio” se definieron dos indicadores. A continuacion se

describe cada uno de los indicadores.

Nombre:| | Porcentafe promedic de utilizacion
Objetivo: Oytimiza’t' {a utilizacion de los equipos, reactivos e insumos del
faboratorio
Formula: Tiemyo de utilizacicn de los equi}?os/ tiempo total
. .. Utilizacion d i
MNivel Base:| |% wtilizacicn CISACTON (e EqUuipos pov

Laboratorio

Frecuencia de
Medicion:

Metas:

Limites de

Cumplimiento:

"Re.wonsaﬁfe:

TFrimestral &ak

75% por trimestre 00% al a#io

o-30% 31% - 70%

71% - 100% »100%

ik efe de faboratorio

Este indicador

evallua la eficacia del Instituto en la utilizacion de los

recursos disponibles, refiriéndose con recursos a los equipos utilizados

para la prestacion de servicios. La fuente de captura son los andlisis

requeridos por cada laboratorio y los equipos utilizados en los mismos. La

medicién de este indicador es trimestral y la tendencia del mismo es

hacia arriba.
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Nombre:| | Costos promedio de insumos y reactivos por andlisis
.. Optimizar (a utilizacion de los equipos, reactivos e insumos del
Objetivo; .
laboratorio.
Formulas | Costo mensual de insumos y veactivos / N de andlisis realizados
. Compra de Jnsumos
MNivel Base:| |Costos Promedios e Y
materiales por mes
Frecuencia de
. .. & 25
Medicion:
Metas: ¥ 20 ¥ 15

Limites de

Cumplimientos

o-30% 31% - 6%

&61% - 8o% > 812

W

Responsable:| | fefes de Laboratorio

Este indicador evalta la habilidad de la empresa para reducir el costo de
los insumos utilizados en la prestacion de los servicios, a través de

convenio con proveedores.

Nombre:| | Tiempo promedio de respuesta a las inquietudes de [os clientes
. Reductr el tiempo de vespuesta a las inquietudes de los clientes a traves
Objetivo: o :
del Servicio en linea
Formula:| | N° de inquietudes resueltas en el mes / 30 dias
Dias promedio en que se Atencion a inquietudes de
Nivel Base:| |demora en resolver las clientes tanto en pdgina
inquietudes web como en oficinas
ia de :
frec;:::;;é; Trimnestral 3 dias

< 1dia en el ano

Metas: 2 dias por trimestre

o - 6 dias ‘ 5 - 3 dias

=]

| Jefes de Laboratorio - Secretaria Tecnica

Limites de

Cumplimiento;

2-1dia <1dia

;

Responsable:
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Este indicador evalia la capacidad de respuesta del Instituto a las
necesidades de los clientes, su tendencia es hacia abajo y por lo tanto se
deberia reducir el tiempo de atencién a las solicitudes. La fuente de

captura de informacion es el buzén de sugerencias, email, etc.

Perspectiva de Aprendizaje & Crecimiento
Dentro de esta perspectiva se encuentran los siguientes objetivos:
» Certificar los laboratorios con la Norma ISO 17025.
* Mejorar el nivel de competencia del personal.
« Fomentar la responsabilidad, honestidad y trabajo en equipo, como

crear y mantener una cultura organizacional.

Nombre:| | Porcentaje de cumplimiento del Plan anual de capacitacion

Objetivo:| | Mejorar el nivel de competencia del personal

Formula:| |Planificacion vs Cumplimiento

Nivel Base:| | Plan anual de capacitacion Pruebas y talleres

Frecuencia de
Medicion:

a%

Metas: 50% por semestre Q0% por ano

Limites de

C limiento:
bk flmdidinebonics 61% - 00% >01%

Responsable:| | Direccion

o-30% ‘ 31% - 6o%

Este indicador evalla la gestion de la institucion en lo que respecta a la
capacitacion y desarrollo del personal. Para medir este indicador se hace

referencia al plan anual de capacitacion.
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Nombre:

Fncuesta clima laboral

Ofbjetivo:

Fomentar la resyomab_iﬁ'zﬂia: honestidad y trabajo en equipo como crear
y mantener una cultura organizacional

Formula:

Fncuesta de clima (aboval

Nivel Base:

Satisfaccféﬁ de

Frecuencia de

Medicion:

Metas:|

Limites de
Cumplimiento:

Responsable:

50% anual

31% - 6o%

=01%

Subdireccion

Este indicador evalta el clima laboral de la empresa y su gestion para

fomentar y crear un clima laboral favorable para los colaboradores. Para

medir este indicador se decidid realizar una encuesta de clima laboral

cada semestre.

Nombre:

Porcentaje de avance de [a impﬂlntacién de [a norma

Objetivo;

Certificar laboratorio con la Norma ISO 17025

Formula:

Planificacion vs Implementacion

Nivel Base|

be ??viemntacm del Planificacion
S_r.stem.a

Frecuencia de

Metas:|

Limites de

Cumplimiento:

Semestral o%

Medicion:

Res};omaﬁﬁe: |

s50% al ano 100% por 2 anos

o -30% 31% - 60%

61% - 100% >100%

Direccion

Este indicador mide el porcentaje de avance en la implementacion del

Sistema de Calidad para los laboratorios. La tendencia de este indicador
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es hacia arriba y la fuente de informacion es el sistema disefiado y las

reuniones establecidas para indicar el avance del mismo.

TABLAIV.Il
INDICADORES ESTRATEGICOS

1 Incrementar la participacion de Numero de clientes
Financiera mercado. nuevos.
2 Incrementar Utilidades. Rentabilidad Total.
3 Establecer Politica de descuentos a | % Incremento de
clientes frecuentes. clientes Frecuentes.
% lient
4 Toma de muestra y entrega de a‘é dSieCrei niigge
resultados de analisis a domicilio. quie
servicio.
Cliente . . % de Clientes que
Prestar servicio de asesoramiento .
5 P adquieren nuevo
post-analisis. .
servicio.
Mejorﬁr las ventas,m_edlante la 07 G FrET e s gl
creacion de una pagina web y la .
- e clientes nuevos
promocion de nuevos servicios.
Implementar un [tura just in tim
plementar una cultura just in ime % de entrega a
7 a través de canales de comunicacion tiempo
con los proveedores y analistas PO
% promedio de
Optimizar la utilizaciéon de los utilizacion.
8 Procesos equipos, reactivos e insumos del Costo promedio de
Internos laboratorio insumos y reactivos
por analisis.
Reducir el tiempo de respuesta a las VISR Eeriesie oe
L ; . respuesta a las
10 inquietudes de los clientes a través s
o ; inquietudes de los
del servicio en linea. )
clientes.
> —
Mejorar el nivel de competencias del b 8 CummEimiErD
11 del Plan de
Personal. .
Capacitacion.
Aprendizaje y | Fomentar la responsabilidad, Encuesta de clima
12 ST honestidad y trabajo en equipo, laboral
como cultura organizacional. '
0,
13 Certificar Laboratorios con las Iﬁldlee ?ﬁ:ggigr? (Iji la
Normas ISO 17025. No‘;ma

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO
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4.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Las iniciativas son metas a corto plazo que estan alineadas con los
objetivos estratégicos garantizando los resultados que el Instituto busca,
estas iniciativas son proyectos que el Instituto debe impulsar para lograr la
consecucion de los objetivos. Las iniciativas estratégicas que se

plantearon fueron las siguientes:

» Establecer campaiia publicitaria.

» [Establecer un plan de reingenieria de procesos.

» Captar clientes para el servicio post — analisis.

* Adoptar una cultura de calidad.

* Implementar servicio a domicilio.

» Explorar posibilidades de integracion vertical.

» Establecer un sistema de logistica.

* Mejorar la atencion al cliente.

» [Establecer un programa de capacitacion continua.

e Mejorar el ambiente laboral.

* Mejorar la relacion cliente — proveedor — empresa.
Después de haber definido estos posibles proyectos se los evalla en la
“Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas” (Anexo # 10) el cual
sirve para avaluar el grado de impacto de los proyectos que se han
propuesto con la cobertura de éstos sobre los objetivos estratégicos

planteados. La evaluacion de esta matriz se la realiza con puntajes que
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van de 0 a 9 donde se ordena de mayor a menor el grado de impacto y
luego se hace un estudio de impacto vs costo de implantacion del

proyecto. La misma que se muestra a continuacion en el siguiente grafico.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
- W — Lo
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FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

De acuerdo al gréfico anterior se puede definir que son cuatro los
proyectos que son convenientes implantar en el Instituto. En el siguiente

cuadro se muestran los objetivos con cada una de sus iniciativas:

TABLA IV.III
MATRIZ DEL BALANCED SCORECARD

1 Incrementar Rentabilidad Secretaria 5% 10% Mejorar Atencion
utilidades. Total. Técnica al Cliente.
Financiera Incrementar la L ) -
2 participacion del gartlmpamon Direccién 10% 20% ISR ATEREET
C—— el Mercado. al Cliente.
Establecer una
politica % Incremento . ) L
3 diferenciadora de de clientes ?ggrr]?(t::rla 10% 15% glll%cl)i;a:t:tenmon
precios a clientes Frecuentes. .
frecuentes
VEMELRE (AR % de Clientes . Implementar
4 Sl il que adquieren SR 0% 10% | Servicio a
resultados de - Técnica T
P - nuevo servicio. Domicilio.
ci andlisis a domicilio.
ientes f
Prestar servicio de % de Clientes ggs{gnaarra o
5 asesoramiento post- | que adquieren | Direccién 0% 6% — post—
analisis. nuevo servicio. viclo p
analisis
Mejorar las ventas
mediante la creacién | % Incremento Implementar
6 de una paginaweby | de clientes Direccién 0% 3% | Servicio a
la promocién de nuevo. Domicilio.
nuevos servicios.
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Implementar una
cultura just in time a a bl
través de canales de | % de entrega a Sgcrgtarla Ef‘;ta ecer un
7 S . Técnica y Jefes 60% 70% | Sistema de
comunicacion con los | tiempo. . -
de Laboratorio Logistica.
proveedores y los
clientes.
Optimizar la
Pr ilizacié ’ ) ”
CE o] utlllgamon de I.OS % promedio de | Jefes de o o, | Mejorar Atencion
8 Internos SIURES, (CEENES utilizacion Laboratorio U [ets al Cliente
insumos del . .
laboratorio
Reducir el tiempo de | Tiempo
respuesta a las promedio de Secretaria Meiorar Atencion
9 inquietudes de los respuesta a las | Técnica y Jefes 3 dias 2 dias 1o
’ p Lo . al Cliente.
clientes a través del | inquietudes de | de Laboratorio
servicio en linea. los clientes.
Mejorar el nivel de sl D
11 competencias del dCumlemlento Direccion 0% 50% clientesiparalcl
| el Plan de servicio post-
personal. Capacitacion andlisis
Fomentar la
responsabilidad,
P honestidad y trabajo ) ha
12 Apren_dl_za]e y en equipo, como 5?;:‘1;?0?; Subdireccion 1% 5% glll%tl)iganrteAtenmon
Crecimiento crear y mantener una : :
cultura
organizacional.
0,
Certificar laboratorios d/zztlj: avance Meiorar Atencién
13 con las Normas ISO ) Direccion 0% 50% i
Implementacion al Cliente.
1O, de la Norma.

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

Todos los proyectos planteados son importantes, pero los que mas

aportan al desarrollo de la estrategia y de los objetivos son los siguientes:

» Determinar clientes para el servicio de post — andlisis

ene | ree | nan | aer | nar [ sun [ sue [ aco ] ser [ ocr [ wor [ oic RECURSDS
cosTo CONTROLES ! REVISION !
I ACTIVIDAD ResponsABLE |1z [o|z|o| = o)z o]z o]z|o|=| o= ] o)z o]z o]z 1|2 | oomas | oma | TemALEe PRODUCTOS
EOHERE) ENTREGABLES
Establecer listado de clientes Secretaria
1 . 10 $ 250]% 2500|Listado de Clientes actuales
actuales. Técnica
Establecer encuests, para Jefes de
2 . . 50 $ 400] % 20000|Formate de encuesta
determinar posibles clientes. Laboratorie
Aplicar encuestas a clientes Secretaria
3 P . 30 $ 250)|% 7500|Encuestas realizadas
actuales. Técnica
Asistente de Resultados de analisis de
4 |Tabular datos. . . 20 £ 200|% 4000
Direccién datos
Determinar potenciales .
Asistente de Listado de Clientes
& |clientes, en base a datos . 2 g 2008 400
. Direccion potenciales
Establecer plan de promocion
g [para los nuevos servicios que Director - 25 | s 1300] s 32500|Pian de Promocion
pretende establecer el Subdirector " d
Instituto
" Director - Seguimiento del Cumplimiento
7 |Eiecutar plan de promocion 30 $13,00| 5 39000
! P P Subdirector ! del Plan de Promocion
Secretaria
g |Actualizar listado de clientes. . s $ 2505 1250|Listado de Clientes
Técnica
Determinar cuantos clientes Secretaria
9 . L . 2 £ 250)5% 5,00 | Listado de Clientes nuevos
solicitaron el nuevo servicio Tecnica
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ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOY | DIC RECURSOS
woras | €970 | rora CONTROLES {
ITEM ACTI¥IDAD responsaBLE [1|z[1fzf1fzff2[1]2]a]2]a]2]1]2]1]2] 1| 2] 1] 2| 1] 2| somone| HORA | Suven REVISION ¢
HOMBRE PRODUCTOS
Determinar costo de
1 |implementar nueva servicia | Directar - Subdirestar I3 1 |4 9500 Listado de Costa
para e dlierte
Establecer listada de clientes o ; )
2 Secretar(s Téenica 3 4 250] ¢ 750 Listado de Clientes actusles
actusles
Comunicar nueva servicio Asistente de Fiegistra de llamadas, envio
3 ) 4 ) s |+ zoo|s eopn) FRETRC
costo adientes Secretaria de fas, mails, ste.
Actualizar listada de clientes Listado de sient
4 | identificando quienes tiizarsn | Secretaria Téenica 4 § 350| ¢ oo Siecogechentasque
: adquitirin &l nueva servicio.
el nusva servicio.
Comunicarlistada de clientes o Firma de recepeidn de
5 aDirectores Seeretaria Técnica 2 # il R Listado de Clientes
Crear y mantener actualizadala
gina web con los nusvas .
g | Fiedes 25 | % zoo|® 5000 |Pigin web aetualizada
Servicios que ofrece el
instkuED
. ., .
* Mejorar la atencion del cliente.
ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN JUL | AGOD | SEP | OCT | NOY DIC RECURSOS
e CONTROLES ¢
ITEM ACTIVIDAD resPonsaBLE| 1| 2| 1|z ]z[1]2f[a]z|a]zlafz|1[2]1[2]0]z]1]2] 1] 2| ommne| Hora | ETvAL RE¥ISION ¢
HOMEBRE PRODUCTOS
1 |Elbararlistada de clientaz Secrstaria Técnioa 5 $ 250 $ 1250 Listado de clientes actuales
actuales
2 |Comunicar nusuos servicios | Secretaria Téeniea 0 |+ 250 ¢ 50,00 [Llamadas, email fay, etc
3 |Establecer servicio onfine Fedes w0 |+ 2008 s000[Paginaen
Implementar Euzdn d -
4 |ImetementarBuzon dz Director 55 |+ 650 s 25780|Buzén isionuonine
sugerencias
g |Crearvias de comunicacin Redes 65 |& 200l & 12000f vias de comunicasidn
Cliente-Instituto
o |Ersberarisiadode clenves Asistents de s |5 coo|s  1og0|uistetedectenss
recurrentes Secretaria recurrentes
Establecer paliticas de
7 |descuenta o erédivas 3 clientes Directar 2 | esole  1300|Poiticas
recurrente
o |Dptimissr wiliacién de equipos, Jetes de 2w s smls soon|coneldeviizscionde
parareducir tempa de andlisis | Labaratarios equipas
Analiza los sostos de reactivos|
& insumas, para eansiderar la Jetes de .
8 | posibiidad de reducir e precia Laboratorios = & 4001 ® 120.00) Andlisis de Costos
del andlisis
Establecer cinagrama de
10 [implementacidn de 13 Horma Directar |4 &s0f ¢ 65,00|Flan demplementaidn
150 17025
1 | Medir Satistaceién del cliente | Secretaria Téaniea 5 |8 250 12s0|Encuesta
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CAPITULO V

5. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE

GESTION DE INDICADORES

5.1 INTRODUCCION

Se ha desarrollado un software que ayudara con la informacién del
avance de los objetivos a través de indicadores. Este programa, de
manera visual, va a permitir realizar un seguimiento del desempefo de

cada indicador para asi poder tomar decisiones administrativas.

Los indicadores van a ser medidos periédicamente y se calculara el
desempeiio y la tendencia para evaluar su eficacia y generar reportes,
motivos por el cual el software implantado esta restringido segun el perfil

de usuario que se ingrese.

5.2 DESEMPENO Y TENDENCIA

5.2.1 Desempefio

El desempefio mide la efectividad del indicador que es la relacion
entre los resultados logrados y las metas propuestas. Existen tres
formas de calcular el desempefio de acuerdo al tipo de indicador:
negativo, positivo y centrado. Las formulas para el calculo son las

siguientes:
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TABLA V.I B
FORMULAS DE DESEMPENO
TIPO DE - =
INDICADOR FORMULA DE DESEMPENO

Positivo D=—Y"B 100

Negativo D=_B _,\\/I/ *100%

Centrado D=V w06 D= 57V w000

M - LI LS-M
D: Desempefio, B:Base, V:Valor, M: Meta, LI: Limite inferior, LS: Limite superior

FUENTE: MATERIAL DEL TOPICO DE BALANCED SCORECARD

5.2.2 Tendencia

La tendencia determina la direccibn, ya sea crecimiento o
decrecimiento, del indicador con respecto al valor alcanzado en
periodos anteriores. Las formulas para el calculo de las tendencias

son las siguientes:

TABLA V.II
FORMULAS DE TENDENCIA

TIPO DE INDICADOR FORMULA TENDENCIA

Positivo y Negativo Tasa de crecimiento = Valor actual — Valor anterior “100%

Valor anterior

Centrado Tasa de crecimienp = Valor actual — Meta o

Meta

FUENTE: MATERIAL DEL TOPICO DE BALANCED SCORECARD
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5.3 DESCRIPCION DEL SOFTWARE

Al ingresar al software se tendra que escribir el usuario y la contrasefa.

Figura # 5.1
INGRESO AL SOFTWARE

JELIX

Insituto

Aceptar

FUENTE: SOFTWARE DEL BSC

Ingresando al programa se observara una barra en la que se enlistaran
las siguientes opciones: Descripcion Organizacional, Mapa Estratégico,
Objetivos Estratégicos, Indicadores y la opcion de Salir. Ademas de
constar con algunas indicaciones acerca de los estados de los

indicadores y sus tendencias.

Este listado menu permitird interactuar ya sea con un indicador o varios,
implantados para los distintos departamentos o agruparlos para la

obtencion de un objetivo.
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~ Figura#5.2
MENU DE SOFTWARE JELIX

'y

syl JELIX | trial versidn}

Dascrnpcion
Organzacional

Mapa Estratégico

Ohbjetivos
Estralégicos

Indicadores

Salir

FUENTE: SOFTWARE DEL BSC

Cada icono del menu principal muestra pantallas en las que se ingresaran
los datos de los indicadores a controlar.

En la opcion Descripcion Organizacional, se puede ingresar datos como
mision, vision, Propuesta de Valor, Analisis FODA, Analisis PEST.

Figura # 5.3

MENU DESCRIPCION ORGANIZACIONAL
st JELX ( trial versién) [=E

Descripcion Organizacional

| Misién Vision Cortact |

Descripcion | Propuesta Andlsis FODA Andlisis PEST |
Organizacional

Mapa Estratégico Analisis FODA
— Fortalezas
Objetivos
Esfratégicos

Indicadores Oportunidades

Salir

Amenazas

FUENTE: SOFTWARE DEL BSC
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La Opcion de Mapa Estratégico permite visualizar dos opciones mas:
Perspectivas y Mapa Estratégico en las que se debe ingresar primero
cudles y cuantas perspectivas se usaran para el Mapa y luego se
ingresan los objetivos por cada perspectiva, los mismos que podran

cambiarse y modificarse.

Figura# 5.4

MENU MAPA ESTRATEGICO
5l JELIX { trial versién) o 0 |

Mapa Estratégico

Perspectivas | ‘ Mepes Esttégioss |

Descripcion
Organizacional

Mapa Estratégico
Objetivos Perspectivas

Esiratégicos :
(Cudntas Perspectivas va a definir? Escoja las Perspectivas

Indicadores 3 (entre3-5)

Salir

FUENTE: SOFTWARE DEL BSC

La opcién de Objetivos Estratégicos permite ingresar uno a uno los
objetivos que se ha trazado el Instituto, los datos a ingresar son los
establecidos en la ficha de indicadores, los cuales sirven para controlar y

determinar el estado de cada uno de los indicadores.

La opcidon Analisis dentro de Objetivos Estratégicos muestra un resumen

del estado del objetivo con respecto a la meta establecida.
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FIGURA#5.5
MENU OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Establecer Indicadarss

Descripcion
Organizacional

26 & 1j1

Mapa Estratégico

Objetivos i Ficha de indicadores
Estratégicos hambre: [~ Metas Tendencia

— Corto plazo 1 %
ndicadores @
Perspectiva; Largo plaze 'ﬁ o

Salir Obigtivo:
Fibtmula: :J
Hivel base: ﬁv [~ Limites de cumplimiento ——————————|

Raja 245:
Frec. de medicidn: -
; Amanlo: = = 495
Resporsable; Verde: | 74 EA
1005:

Unidad base: DE: % Azul:

FUENTE: SOFTWARE DEL BSC

La opcidon Indicadores muestra un resumen de los indicadores
establecidos, su estado, perspectiva, tendencia y el valor obtenido,

ademas permite exportar los datos a Excel.

Figura # 5.6
MENU INDICADORES

Reporte Detallada | Exportar a Excel |

Descripcidn
Organizacional

Mapa Estratégico Escaja la perspectiva: Escoja el periodo: Ezcoja el afio: Escoja el mes:

R e N = Cr

Objetivos [NSVRRRRIS

Estratégicos
¥ Consultar

Indicadores

Dbjetivos vinculados:
Tendencia: Semdfora:

FUENTE: SOFTWARE DEL BSC
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CAPITULO VI

6. APRENDIZAJE ESTRATEGICO Y

TOMA DE DECISIONES

6.1 INTRODUCCION

En este capitulo se evaluara los indicadores de la empresa y la evolucion
de la misma. Para esto se recogidé datos del primer afio para tomarlo
como base y a partir de éste se simularan datos para tres afios. La
simulacion de estos datos ayudara a la toma de decisiones, ya que ésta
se basara en el analisis estadistico de los datos. Este analisis permitira
evaluar el cumplimiento del objetivo asi como también la eficacia del

mismo, ademas se podra cuestionar la estrategia adoptada y replantearla.

6.2 CICLOS DEL PROCESO DE TOMA DE

DECISIONES

La obtencion de buenos resultados con la implementacion del BSC
dependera de la eficacia del proceso de toma de decisiones para lo cual
se debe tener en cuenta el ciclo PIRA (Planeacion, Implementacion,

Revisidon y Accion) el cual es una herramienta para la toma de decisiones
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adecuadas. Este proceso de aprendizaje organizacional se fundamenta
en dos grandes ciclos:
» Ciclo Operativo

» Ciclo Estratégico

6.2.1  Ciclo Operativo

Este ciclo comprende la evaluacién de las metas y objetivos a
corto plazo. Asi mismo se evaluara el desempefio de cada puesto
en funcion de los indicadores. En la realizacion de esta reunion
es importante cumplir con los siguientes puntos para que sea una
reunion productiva:
» Asegurar el cumplimiento de los objetivos a corto plazo.
» Evaluar el cumplimiento de las funciones de cada éarea.
» Desarrollar e implementar acciones a corto plazo para
cumplir con el plan estratégico planteado.
* Involucrar a las personas responsables del
cumplimiento de cada uno de los objetivos de forma

gue puedan participar con sus opiniones.

Todo KPI debera tener una tendencia a la mejora del objetivo,
indiferente de que si la tendencia es hacia arriba o hacia abajo.
Las reuniones permitiran al Instituto tomar las acciones

correctivas en el momento justo en caso de que los resultados
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alcanzados no sean los esperados. En el caso de detectarse una
anomalia en los indicadores se llenard la ficha de No
Conformidades, en la cual se detallara la situacion encontrada y
se realizara una tabla de anormalidades que ayudara en el
analisis de las causas y a tomar las acciones necesarias. A

continuacion se muestra un ejemplo de la tabla de anormalidad:

TABLA VI.I
TABLA DE ANORMALIDADES

Ficha de Mo Conformidades

Objetivo Afectado

Responsable

Descripcidon de la anomalia encontrada

Andlisis de la causa de la anomalia encontrada

Acciones Correctivas

Actividades de Implantacion y Seguimiento

Verificacion de la eficacia de las acciones implantadas

FUENTE: MATERIAL DEL TOPICO DE BALANCED SCORECARD

Las reuniones del proceso del ciclo operativo se llevaran a cabo
trimestralmente; para poder medir y evaluar los resultados de las

acciones tomadas se necesitard visualizar el desempefio de los
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indicadores del Instituto. Para el efecto se ha disefiado semaforos

y graficas de tendencia. A continuaciéon se muestra un ejemplo

del reporte de indicadores:

FIGURA# 6.1
EJEMPLO DE REPORTE DE INDICADORES

REPORTE DE INDICADORES

|PERSPECTNA|| OBIETIVO || INDICADOR || META || VALOR ||DE’SEMPEﬁO‘ |TENDENCEA‘ |RESPONSABLE|
g =
H Mantener rentabilidad ROE (%) 10 15 ) A AC
z —
E Precio Competitivo Indice d ios 1 1,15 ) — TE
recio mpeutmwm naice de preci &
g : P —

PROCESOS
INTERNOS

Fae
Innovacidn continua || No. De nuevos productos 10 8 U v GN

APRENDIZAJE
&

CRECIMIENTO

Cultura de innovacion || No. De ideas de mejora 8 8 . — Jjo

FUENTE: MATERIAL DEL TOPICO DE BALANCED SCORECARD

6.2.1.1 Ejemplo de Reunién de Ciclo Operativo

A continuacion se muestra como ejemplo el analisis de uno
de los indicadores. El indicador a analizar se llama
“Incrementar Utilidades”. Cabe recalcar que los datos del
indicador son simulados por lo que los puntos resultantes
del andlisis realizado no son reales, son utilizados

simplemente para la presentacion de este ejemplo.

La simulaciéon de los datos se la realizd siguiendo las

técnicas adecuadas, en este caso se obtuvieron los datos
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de un afio de los ingresos y egresos del Instituto, a
continuacion se realizé una prueba de Kolmogorov-
Smirnov'? para determinar qué tipo de distribucién tienen

los datos.

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

YARDOOOT
i 12
Media 2865,0300
Pararnetros nommalesig, by 10886113
Desviacion tipica 8
Diferencias mas extremas  Absoluta 118
118

Positiva '
. - 09§

" Megativa

£ de Kolmogorow-Srmirnay a0s
Sig. agintat. (hilateral) 998

Observando el cuadro anterior se puede encontrar que el
tipo de distribucion que siguen los datos es normal.
Conocido el tipo de distribucion que siguen los datos se
procedié a la simulacion de los cinco afos establecidos

anteriormente.

Se analizard el indicador a través de un andlisis de

tendencia, donde se observa el comportamiento del KPI.

2 papers del curso Andlisis Multivariado, Ing. Francisco Vera, Guayaquil-Ecuador, mayo

2007.



Figura # 6.2
ANALISIS DEL INDICADOR
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FUENTE: ANALISIS DEL CICLO OPERATIVO

Como se puede observar, los resultados no han sido los

esperados por lo que se procede a realizar un analisis mas

profundo para identificar las causas de tales resultados.

Una herramienta que ayuda a la deteccion de las causas

raiz de un problema es el analisis de causa — raiz, la cual

determina

las posibles causas de un determinado

problema a través de una herramienta llamada Hoja de

Recoleccion de Datos.

Figura # 6.3

HOJA DE RECOLECCION DE DATOS

Hoja de Recoleccion de Datos

Departamento

Direccion

Indicador

Rentabilidad

Responsable

Director

Tiempo

Anual

Item

Detalle

W N =

15
16
17

Falta de materiales para realizar el analisis.
Maquina dafiada.
Informe entregado con retraso.

Resultados no concretos de los analisis.
Tiempo improductivo de las maquinas.
Horas desperdiciadas por el analista.

FUENTE: ANALISIS DEL CICLO OPERATIVO
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Luego de haber identificado las causas se realiza un
Analisis de Pareto el cual se basa en una ley 80 — 20 la
cual indica que el 80% de los problemas son ocasionados

por el 20% de las causas.

Figura # 6.4
ANALISIS DE PARETO

25.00

~100%

20.00

FB0%

e

Porcenta)

15.00

F60%

alejusaiog

10.00
~40%

5.004
20%

0%

0.00

Causas_baja_rentabilidad

FUENTE: ANALISIS DEL CICLO OPERATIVO

Luego de haber identificado las causas que se deben
solucionar para mejorar el indicador se procede a utilizar
una herramienta llamada Diagrama de Causa — Efecto, la
cual va a permitir detectar las raices de las causas
identificadas en el anterior andlisis. A continuacion se

muestra un ejemplo del mismo.
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Figura # 6.5
DIAGRAMA CAUSA EFECTO — POCA DIFUSION

< Faltade insumos

€ Poco contacto con s
para los andlisis

medios de difusion

Faltade campafia __

publicitaria Pocainversiénen —» -
material publicitario _ POCOS
CLIERTES
'« Subutilizacisn
demaquinaria /. Faltade .
COMpPromiso

Falta de maquinarias
actualizadas

Faltade culturade —> CElEEEaE]

servicio al cliente

| Maéquinas |

FUENTE: ANALISIS DEL CICLO OPERATIVO

Por ultimo se debe definir un plan de accién para
implementar las acciones correctivas que van a ayudar a
mejorar el indicador, de igual forma se asignaran los
recursos econodmicos necesarios para llevarlas a cabo,
estableciendo un responsable y un periodo de ejecucion,

asi como se le haré el respectivo seguimiento.

6.3 Tablas de Contingencia

Las tablas de contingencia son un tipo de andlisis que permiten realizar
comparaciones de relaciéon — independencia entre dos o mas variables
categoricas ya sean de tipo nominal u ordinal, a continuacion se describen

las variables a utilizar en el ejemplo:

Variables

V1: Laboratorios del Instituto
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V2: Andlisis Reprocesado

A continuacion se presentan los datos arrojados por el software NCSS

utilizado para realizar el analisis.

TABLAVLII
TABLA DE DATOS ANALISIS REPROCESADOS
Analisis_Reprocesado

LABORATORIO NO Sl ToTAL
Bromatologia 13 7 20
Cromatografia 2 0 2
Hidrocarburos 17 6 23
Instrumental 55 19 74
Otros 14 5 19
TOTAL 101 37 138

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

Como se puede observar en la tabla anterior, existe un total de 138
observaciones, cada observacion representa un analisis. De estas
observaciones 37 andlisis han sido reprocesados los cuales representa
aproximadamente el 27% de las observaciones.

A continuacion se muestra las tablas de porcentajes por filas y por

columnas.
TABLA VLI
TABLA DE PORCENTAIES POR FILA

Analisis _ Reprocesado
Laboratorio NO | Total
Bromatologia 65 35 100
Cromatografia 100 0 100
Hidrocarburos 73,9 26,1 100
Instrumental 74,3 25,7 100
Otros 73,7 26,3 100
Total 73,2 26,8 100

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO
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TABLA VI.IV
TABLA DE PORCENTAIJES POR COLUMNA

Angdlisis _ Reprocesado
Laboratorio NO Sl Total
Bromatologia 12,9 18,9 14,5
Cromatografia 2 0 1,4
Hidrocarburos 16,8 16,2 16,7
Instrumental 54,5 51,4 53,6
Otros 13,9 13,5 13,8
Total 100 100 100

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO

Después de observar las tablas anteriores se puede concluir que el
laboratorio que mas andlisis reprocesa es el de Bromatologia con un 35%,
mientras que el de Cromatografia no ha reprocesado ni uno de sus

analisis.

Asi también se puede concluir que el laboratorio de Instrumental es el
gue mayor cantidad de analisis reprocesados tiene con respecto al total
de reprocesados con wuna cantidad de 19 que representan
aproximadamente el 51%, pero asi mismo es el que mayor cantidad de
analisis hace. A continuacién se mostrara la tabla de porcentajes global.

TABLA VIV
TABLA DE PORCENTAJES GLOBAL

Analisis_Reprocesado

Laboratorio NO Sl Total
Bromatologia 9,4 5,1 14,5
Cromatografia 1,4 0 1,4
Hidrocarburos 12,3 4,3 16,7
Instrumental 39,9 13,8 53,6
Otros 10,1 3,6 13,8
Total 73,2 26,8 100

FUENTE: INFORMACION DEL INSTITUTO



La tabla anterior corrobora ciertas conclusiones
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ya mencionadas

anteriormente, como por ejemplo que el laboratorio de Instrumental es el

que mayor cantidad de analisis realiza, asi como también el que mayor

cantidad de analisis reprocesados tiene, sin embargo el de Bromatologia

es el que mas propenso esta a cometer errores.

En este tipo de andlisis también se pueden calcular los valores esperados

para cada una de las categorias analizadas. A continuacion se muestra la

tabla de los valores esperados.

TABLA VILVI
CANTIDAD ESPERADA
Analisis_Reprocesado
Laboratorio NO Sl Total

Bromatologia 14,6 5,4 20
Cromatografia 1,5 0,5 2
Hidrocarburos 16,8 6,2 23
Instrumental 54,2 19,8 74
Otros 13,9 5,1 19
Total 101 37 138

A continuacidn se mostraran los graficos de cada

anteriores.

una de las tablas
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Figura # 6.10
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A continuacion se realizara la prueba de Chi-cuadrado de Pearson que es
la mas comun en este tipo de tablas, esta prueba permite determinar si el
comportamiento de las categorias de una variable presentan diferencias
Estadisticamente significativas. Para verificar esto se parte de la teoria
gue no existe relacion entre las variables de la tabla de contingencia
(Hipdtesis Nula). El valor arrojado por este analisis se debe comparar con
el valor tedrico de 0.05 que significa un nivel de confiabilidad del 95%. Es
decir si este valor es menor al teorico se rechaza la Hipotesis Nula. En la

tabla de abajo se muestran los resultados de la prueba.
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TABLA VI.VII
ANALISIS CHI-CUADRADO

Chi-Square Statistics Section
Chi-Square 1,473249
Degrees of Freedom 4,000000
Probability Level 0,831369
Phi 0,103323
Cramer's V 0,103323
Pearson's Contingency Coefficient 0,102776

Como se observa, el coeficiente de Pearson es igual a 0.102; es decir que
es mayor a 0.05 por lo que se acepta la Hipétesis Nula lo que significa

que las variables analizadas son independientes.
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CAPITULO VI

7. AUDITORIA DEL SISTEMA DE

GESTION

7.1 INTRODUCCION

Todo sistema de gestidbn basado en indicadores tiene como finalidad
gestionar el logro de los objetivos a través de la medicion de sus
resultados tanto de manera global como a nivel operativo, para lo cual se
han definido instrumentos de medicion conocidos como KPI, que a su vez
proporcionan de informacion valiosa para la empresa, ya que esta
informacion es crucial para la toma de decisiones. En consecuencia la
calidad de informaciébn que se distribuye en la organizacion esta
estrictamente relacionada con la calidad de decisiones que se tome. Es
por esto que un buen sistema de indicadores no garantiza una mejora de
resultados en los diferentes niveles de la empresa, para lograr realmente
lo deseado es necesario crear una cultura permanente de autocritica y de
revision de los sistemas implantados. Sobre este principio se decidié

realizar una auditoria al sistema de gestién implantado.

Por medio de la auditoria se puede identificar oportunidades de mejora
gue ayude a enriquecer el sistema de gestidén, para esto se considerd

analizar cada una de la etapas de la metodologia con la que se desarrollo
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el Sistema de Gestion. Ademas se evaluara la oportunidad de los
indicadores y si estos proporcionan informacion relevante o constituyen
verdaderos impulsores del negocio. Para esto, el presente trabajo se baso
en los requerimientos de la norma internacional UNE 66175:2003 “Guia
para la implementaciéon de sistemas de indicadores”. Las mejoras al
sistema de gestion permitiran que la informacion que proporciona el
sistema sea cada vez mejor lo que posibilitara alcanzar la excelencia

organizacional.

Igualmente se elaborara el esquema de la Auditoria de la Implementacion
del Sistema de Gestion y de Indicadores, pero no se lo llevara a cabo

porque ninguno de los dos sistemas ha sido implantado.

El desarrollo de la auditoria empieza por definir los objetivos de la misma

y en funcion a éstos se define el alcance.

7.2 OBJETIVOS

» Realizar un diagnostico situacional de la organizacion, evaluando

cada una de las etapas de la metodologia del BSC:

1. El Enfoque Estratégico.
2. El Traslado hacia el BSC.

3. La Cultura de Ejecucion.
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» Realizar un diagnéstico situacional del sistema gestion de indicadores
evaluando:
1. El disefio de los indicadores.
2. Laimplantacion del sistema.

3. Los métodos de evaluacion y mejora del sistema.

7.3 ALCANCE

El alcance de la auditoria comprende la revision y el andlisis de todas las
etapas del sistema de gestidon, pero existen ciertas limitaciones debido a
que el sistema de gestion no se encuentra implementado. Ademas se
evaluara el sistema de indicadores para el cual también existen
limitaciones debido a que el Sistema no se encuentra implantando, sin

embargo para ambos casos se dejara establecido los puntos a evaluar.

7.4 PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

Los procedimientos que se seguiran para el desarrollo de esta auditoria

seran los que se define en el programa de Auditoria.

El programa de Auditoria ayudara a mantener un orden al realizar el
analisis del Sistema de Gestion e Indicadores, ademas indicara los pasos

a seguir para conseguir los objetivos establecidos.
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PROGRAMA DE AUDITORIA

Entidad . Instituto de Educacién Superior

Provincia/Ciudad: Guayas/Guayaquil

Seccion: Sistema de Gestion
basado en el BSC e
Indicadores

Fecha : Septiembre de 2008

N° iOBJETIVOS Y PROCEDIMIENTOS EJECUTADO POR: FECHA
OBJETIVOS ESPECIFICOS:
1 Realizar una evaluacién del sistema de gestion
' empresarial y del sistema de indicadores
2. Identificar las oportunidades de mejoras
Explicar detalladamente la situacion que origina
3. la oportunidad de mejora potencial y elaborar
recomendaciones.
4. Informe de Hallazgos y recomendaciones.
PROCEDIMIENTOS GENERALES:
Elaborar check list, identificando las etapas :
e . s . , Septiembre
1.1 idesde el disefio hasta la implementacion del Equipo Auditor 2008
Sistema.
Elaborar check list, para el analisis del Sistema : : Septiembre
1.2 de Indicadores. Equipo Auditor 2008
2.1 {Ejecutar el check list. Equipo Auditor Sepztloeonébre
Tabular la informacién e identificar . . Septiembre
2.2 oportunidades de mejora. Equipo Auditor 2008
Establecer oportunidades de mejora en formato : : Septiembre
3.1 de hallazgos. Equipo Auditor 2008
Identificar recomendaciones para mejorar los , , Septiembre
32 resultados. Equipo Auditor 2008
41 Elaborar informe  de hallazgos vy Auditor Lider Septiembre

recomendaciones.

2008
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7.5 EJECUCION DE LA AUDITORIA

7.5.1 Evaluacién del Sistema de Gestion Empresarial

A continuacién se presenta el check list que permitira evaluar cada etapa

del sistema de gestion empresarial implantado.

1. ENFOQUE ESTRATEGICO

Totalmente Totalmente
IMPULSADORES/BLOQUEADORES CLAVES | gesaserdo acuerdo

123|456 |7 |89

1. ¢Conocemos claramente cudles son los
segmentos targets de clientes, en los cuales se X
deben enfocar los esfuerzos de la organizacion?

2. ¢Tenemos un claro conocimiento de las
necesidades de los clientes y el mercado,
incluyendo nuestros puntos de ventaja o
desventaja competitivos desde la perspectiva de
su satisfaccion, para cada uno de dichos
segmentos targets?

3. ¢Conocemos claramente las necesidades de
nuestros empleados, accionistas y la X
comunidad?

4, ¢Tenemos claramente identificados los
principales problemas y fortalezas en el
desempefio de la organizacion y sus principales
stakeholders a lo largo de toda la cadena de
suministro, expresados en datos, tendencias,
comparaciones, benchmarking?

5. ¢Mantenemos herramientas y metodologias
que permiten determinar las principales
tendencias (impulsores y bloqueadores) que
afectaran al sector o al pais (tecnolégico,
econOmico, social, cultural, demogréfico,
politico)?.

6. ¢Tenemos claramente definidas vy
documentadas la vision (meta madre), misién y X
valores centrales de la organizacion?

7. ¢Tenemos claramente identificada la
propuesta de valor diferenciada que le
proveeremos a los clientes, tanto en lo X
relacionado con el producto, como en el servicio
y las relaciones con el cliente?
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8. ¢ Tenemos claramente identificado, priorizado
(objetivos  estratégicos), graficado (mapa
estratégico) y comunicado el modelo de
negocios que tendremos que tener para
entregar consistentemente dicha propuesta de
valor para los clientes, incluyendo lo relacionado
con: productividad financiera, crecimiento,
procesos de negocio, capital informatico,
cultura, capital informatico, etc.?

2. TRASLADO AL BSC

IMPULSADORES/BLOQUEADORES CLAVES

Totalmente
en
desacuerdo

Totalmente de
Acuerdo

1 2 3

9. ¢Para cada uno de Ilos objetivos
estratégicos, definimos un grupo de indicadores
claves del desempefio?

10. ¢Para cada uno de los indicadores,
contamos con una clara definicion operativa, la
cual incluye: descripcion y alcance, frecuencia
de medicién, fuente de captura de datos,
responsabilidades, etc.?

11. ¢Contamos con la informaciéon sobre los
niveles base de cada uno de los indicadores y
en algunos casos tendencias histéricas del
comportamiento de su desempefio?

12. ¢Para cada uno de los indicadores claves
del desempefio, describimos metas de corto,
mediano y largo plazo?

13. ¢Para cada una de las metas, contamos
con variabilidades (semaforos) los cuales les
permiten a las personas de la organizacion,
analizar rapidamente el desempefio de cada
objetivo e indicador, para tomar acciones al
respecto?

14. ;Cada una de las metas se ha validado
tomando en cuenta, los niveles actuales, el
potencial de la organizacién, la capacidad del
sistema, el impacto de la estrategia, los
recursos disponibles, etc., de manera de que
sean retadoras, pero alcanzables?

15. ¢Tenemos identificados inductores,
iniciativas estratégicas y/o proyectos concretos,
los cuales indican como vamos a conseguir
dichas metas?

16. ¢Para cada wuna de las iniciativas
estratégicas planteadas, tenemos descritos
“programas de implantaciéon”, los cuales
incluyen: actividades, fechas, responsables,
recursos, controles, etc.?
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17. ¢Cada una de las iniciativas estratégicas
tiene identificado claramente los responsables
de su implementacién y los diferentes
esquemas de seguimiento para garantizar su
ejecucién en tiempo?

18. ¢Expresamos las principales metas y las
inversiones requeridas en un presupuesto
flexible conectado a la estrategia?

19. ¢Mantenemos diversos mecanismos de
comunicacioén de la vision, estrategia y BSC los
cuales permiten dar a conocer, reforzar e
internalizar la direccion de futuro?

En el siguiente cuestionario se han sefialado aquellas preguntas que no

se pueden contestar dado que se necesita que el sistema de gestion esté

implementado para responderlas.

3. CULTURA DE EJECUCION

IMPULSADORES/BLOQUEADORES

Totalmente
en
desacuerdo

Totalmente

de

acuerdo

sistematicamente los indicadores claves del
desempefio?

22. ¢Los actuales sistemas de informacion
proveen de datos y estadisticas necesarios
para  controlar  objetivos, indicadores,
iniciativas y recursos?

25. ¢, Se cuenta con una clara definicion de los

conocimientos y habilidades especificas de un

CLAVES
1 2 3 8 9 10
20. ¢ Tenemos un calendario de mediciones,
que permite monitorear y documentar X
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puesto de trabajo, para apoyar el logro de los
objetivos y las metas, primariamente para
aquellos  puestos categorizados como
estratégicos?

26. ¢Los procesos de capital humano estan
claramente alineados con los objetivos, metas
e iniciativas de la organizacién, los procesos y
las individualidades?

27. ¢lLa evaluacion del desempefio y la
compensacion individual estan claramente
alineados con los objetivos, metas e
indicadores claves del BSC?

7.5.2 Reporte de hallazgos de la auditoria al sist ema de

gestion

FORMULACION DE HALLAZGOS

Entidad: Instltgto”de Educacion Auditor . Freddy Devis
Superior Responsable:
Hallazgo: Tendencias que afectan al Area: Enfoqllje'
Sector Estratégico
CARACTERISTICAS EXPLICACION

La herramienta utilizada no permite conocer las

* Condiciones: :
tendencias que afectan al sector.

Cuestionario de medicion de Enfoque

* Criterio: Estratégico.
* Realizar un andlisis de Tendencias sin
considerar opciones que pueden ser de
. Efecto: relevanc_ia para el planteamiento de las
estrategias.
« Establecer estrategias que no cubren todos los
sectores del mercado.
) Tendencias tomadas de un formato establecido
* Causa:

sin considerar todas las opciones del mercado.

Falta de estudio que permita determinar las

¢ Conclusion: )
tendencias del mercado
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¢ Recomendacion:

* Establecer estudio que permita identificar
factores que influyen en las tendencias del
mercado o0 sector de desarrollo al que el
Instituto pertenece.

¢ Comentario

Establecer responsable de monitorear el avance

Personal del estudio.
FORMULACION DE HALLAZGOS
. ) “Instituto de Educacioén Auditor Karla
Entidad: - . i
Superior Responsable: | Rodriguez
Tendencias Histdricas del ) Traslado al
Hallazgo: | Comportamiento de Area:
. BSC
Indicadores.

CARACTERISTICAS

EXPLICACION

Se establecieron indicadores pero no existen

* Condiciones: datos que permitan saber cual es su tendencia o
comportamiento antes de la implementacion.
e Criterio: Cuestionario de medicion del Traslado al BSC.
e Usar unidad base no adecuada para el
» Efecto: indicador, lo que afectara las mediciones
posteriores.
. Causa: La unidad base para el indicador no se puede

determinar.

¢ Conclusion:

Falta de datos historicos para determinar linea
base.

¢ Recomendacion:

e Determinar unidad base recolectando datos de
minimo 6 meses de implementar el indicador,
para asi poder tener un punto de partida real.

¢ Comentario
Personal

Mantener registro en el sistema e impresos para
asegurar la recoleccién de datos en los primeros
6 meses de implementacion.
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FORMULACION DE HALLAZGOS

. ) “Instituto de Educacioén Auditor Danny
Entidad: - .
Superior Responsable: | Zambrano
Hallazgo: Presupuesto conectado a la Area: Traslado al
go0- estrategia ' BSC
CARACTERISTICAS EXPLICACION

No se determina un presupuesto para el Instituto,
en el que se pueda identificar la planificacion de
ingresos y gastos del afio, considerando las
metas u objetivos del afio.

¢ Condiciones:

¢ Criterio: Cuestionario de medicion del Traslado al BSC

 Falta de recursos para compra de materiales,
insuUMos y equipos necesarios para el normal

* Efecto: funcionamiento de los Laboratorios.

» Cancelacion o no aceptacion de contratos de
andlisis por falta de recursos.

* Causa: * No hay control de gastos en relacion al ingreso.

e Conclusion: No existe un presupuesto establecido.

o * Establecer presupuesto anual para controlar
* Recomendacion:

gastos.
e Comentario Estimar ingresos y gastos con los datos de afios
Personal anteriores.

7.5.3 Evaluacion del Sistema de Gestion de Indicado  res

El cuestionario que se presenta a continuaciéon permitirda evaluar el
sistema de gestion de indicadores de acuerdo a los requisitos de la

Norma UNE 66175%.

13 www.grupokaizen.com, “Norma UNE 66175” Fecha Ultima visita: agosto del 2008.
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N NO SE SE CUMPLE SE CUMPLE
1. DISENO DE INDICADORES CUMPLE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
©) @ @

1. ¢Los objetivos planteados por la organizacion

, X o ; X
estan relacionados con la vision y estrategia?

2. ¢Los indicadores establecidos permiten ver la
evolucién de los principales objetivos y factores X
criticos de éxito?

3. ¢La seleccion y priorizacion de indicadores se
lleva a cabo siguiendo un procedimiento X
establecido formalmente?

4. ¢Los indicadores se priorizan tomando en
cuenta los costos de obtencién vs beneficios?

5. ¢Se tienen definiciones claras y por escrito de

.= X
los indicadores?
6. ¢Dentro de la definicibn se especifica X
claramente el alcance del indicador?
7. ¢Para cada indicador se establece la férmula de X
célculo?
8. ¢Cada indicador tiene definida la frecuencia de X
medicion?
9. ¢Cada indicador tiene claramente definidos los X
responsables?
10. ¢Las fuentes de capturas de datos son X
claramente definidas?
11. ¢Se cuenta con una clara definicion de cémo X
se expresaran los indicadores?
12. ¢Cada indicador cuenta con valores maximo y X
minimo tolerables (seméaforos)?
13. ;Se especifica claramente cémo seran
presentados los resultados de cada indicador, por X

medio de graficos, tablas, colores, simbolos,
dibujos, etc.?

A continuacion se presenta la evaluacion que debe realizarse una vez
implantado el sistema de indicadores; en la auditoria no se ha incluido
esta seccion dado que el sistema de indicadores que se desarrollé6 aun no

ha sido implantado.
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2. IMPLANTACION DEL SISTEMA

NO SE
CUMPLE
©)

SE CUMPLE
PARCIALMENTE

(1

SE CUMPLE
TOTALMENTE

@

14. ¢ Se capacita y sensibiliza al personal de la
organizacién sobre el objetivo del sistema de
indicadores y su funcionamiento?

15. ¢Toda la organizacion conoce claramente
como el resultado de los indicadores es fruto de
las actividades que realizan?

16. ¢Se ha capacitado al personal sobre las
acciones que deben de tomar para impedir o
corregir desviaciones sobre los objetivos?

17. ¢Se comunica claramente, que el sistema
de indicadores tiene como objeto el monitorear y
mejorar el progreso de la organizacion y no el
sancionar a las personas?

18. ¢(Se capacita y comunica periédicamente al
personal sobre lo que se busca en cada
indicador del Sistema de Gestion?

19. ¢Se cuenta con procesos de validacion de la
formacion, comunicacién y sensibilizacion del
Sistema de Gestion e Indicadores?

3. EXPLOTACION DE LA INFORMACION

NO SE
CUMPLE
©)

SE CUMPLE
PARCIALMENTE
()

SE CUMPLE
TOTALMENTE
@)

20. ¢ Se garantiza que los indicadores muestren
informacion objetiva?

X

21. ¢ El sistema permite visualizar la informacion
a tiempo para tomar decisiones?

22. ¢Los resultados de los indicadores permiten
visualizar las diferencias entre los resultados
deseados y los reales?

23. (El Sistema de Gestion, facilita la
comparacion de resultados de varios
indicadores?

24. ¢ El Sistema de Gestion provee informacion
para analizar las causas de desviacién a los
resultados para tomar decisiones?

25. ¢Los resultados de los indicadores se
presentan de forma visual, incluyendo graficas y
colores, para facilitar la toma de decisiones?

26. El Sistema de Indicadores, permite conocer
de forma grafica y/o entendible el estado del
objetivo medido.
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27. El Sistema de Indicadores permite obtener

al personal el avance de los indicadores.

un resumen del estado de los indicadores por X
periodos de tiempo.
28. Se ha establecido alguna forma de informar X

A continuacion se presenta un cuestionario para auditar la evaluacion y

mejora del sistema de indicadores, pero como no se ha implantado no se

cuenta con la informacion necesaria para realizar la auditoria de esta

fase.

4. EVALUACION Y MEJORA DEL
SISTEMA

NO SE
CUMPLE

©)

SE CUMPLE
PARCIALMENTE
(€0

SE CUMPLE
TOTALMENTE

()

29. ;Los  indicadores son  evaluados
periédicamente para garantizar su pertinencia y
cumplimiento de los objetivos planteados?

30. ¢Se evalla si los indicadores sirven para
tomar decisiones?

31. ¢ Se cuenta con encuestas que garantizan la
satisfaccion de los usuarios con el sistema de
indicadores?

32. ¢Se validan los niveles metas, utilizando
estadistica y limites de capacidad del sistema?

33. ¢Se evalta si el indicador representa el
concepto gque se quiere conocer?

34. ¢Se realizan pruebas de validez vy
confiabilidad de la informacién proveniente de
los indicadores?

35. ¢(Se evalla si la representacion gréafica
utilizada es clara para los usuarios?

36. ¢Se evalla si la periodicidad de andlisis y
toma de decisiones es adecuada?

37. ¢Se cuenta con la definiciobn de las causas
cuando un indicador es dejado de
monitorearse?

38. ¢Se evalia si el tablero de indicadores
permite evaluar aspectos claves de un area o
proceso?




123

7.5.4 Reporte de hallazgos de la auditoria del sist ema de
indicadores
FORMULACION DE HALLAZGOS
Entidad: “Instituto de Educacioén Auditor Karla
' Superior” Responsable: Rodriguez

] Costos de obtencidn vs < . Disefio de

Hallazgo: - Area: .
Beneficios Indicadores
CARACTERISTICAS EXPLICACION

Los indicadores no se priorizan en relacion a su

Condiciones: costo beneficio, s6lo se basa al costo de
implantacién sin tomar en cuenta el beneficio.
Criterio: Cuestionario de medicion de acuerdo a la norma
) UNE 66175.
* Eliminacion de indicadores que resulten de
) utilidad en la medicion de objetivos.
Efecto: a .
« Utilizacion de indicadores que no aporten con
informacién para la toma de decisiones.
. * Priorizaciéon basada en costo, sin tomar en
Causa: .
cuenta el beneficio a obtener.
. La priorizacion de indicadores no se basa en el
Conclusioén: P

enfoque de costo beneficio.

Recomendacion:

e Establecer una escala de beneficios en relacién
al costo para determinar la aceptacién o no de
un indicador.

Comentario
Personal

* Conseguir alternativas para solventar el costo,
si la propuesta de indicador va a dar buenos
beneficios.
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FORMULACION DE HALLAZGOS

Entidad: |nStItl.J'[O”de Educacion Auditor . Freddy Devis
Superior Responsable:
) Explotacién
Hallazgo: | Comparacion de Resultados | Area: de
Informacion
CARACTERISTICAS EXPLICACION
El sistema de indicadores no permite la
* Condiciones: comparacion entre uno y otro indicador del
sistema.
« Criterio: Cuestionario de medicién de acuerdo a la norma
' UNE 66175.
* No se puede identificar y comparar el estado de
) indicadores relacionados.
* Efecto: . o
* No se puede identificar claramente cual es el
comportamiento de indicadores relacionados.
. Causa: * Los resultados de los indicadores no se pueden

comparar uno con otro al mismo tiempo.

No se puede comparar resultado de varios

¢ Conclusion: o
indicadores a la vez.

* Realizar los cambios necesarios en el sistema
de manera que permita Vvisualizar el
comportamiento de 2 o méas indicadores a la
vez.

¢ Recomendacion:

e Identificar los indicadores relacionados vy
realizar cambios en el sistema de manera que
se pueda visualizar su comportamiento.

¢ Comentario
Personal
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FORMULACION DE HALLAZGOS

. ) “Instituto de Educacion Auditor Danny
Entidad: - -
Superior Responsable: | Zambrano
) Explotacién
Hallazgo: | Causa de resultados Area: de
Informacion

CARACTERISTICAS

EXPLICACION

Condiciones:

El sistema no permite identificar las causas del
comportamiento de un indicador, identificar
responsables y tomar decisiones.

Criterio:

Cuestionario de medicién de acuerdo a la norma
UNE 66175.

Efecto:

» Se implementan soluciones a posibles causas y
no a las reales.

eIncremento de costos al implementar
soluciones a causas no identificadas.

» Desperdicio de recursos al aplicar soluciones a
causas no reales.

* Empeoramiento de resultados al centralizar
atencion a posibles causas.

Causa:

* No se identifica causa de la desviacion de
resultados en la medicion de los objetivos.

Conclusioén:

El sistema no permite identificar la causa de la
desviacion de resultados.

Recomendacion:

* Mejorar el sistema de indicadores de tal
manera que permita identificar causas Yy
responsables, para asi facilitar la toma de
decisiones.

Comentario
Personal

Abstencion de opinion.
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CAPITULO VI

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 CONCLUSIONES

1. El Instituto considera que tiene competidores, y los mas fuertes son
aguellos Laboratorios que obtuvieron la certificacién en la norma

ISO 17025.

2. El Instituto no se ve afectado por los competidores debido al
prestigio de la Universidad que los ampara, esto se refleja en que

la demanda de anélisis no ha disminuido.

3. De acuerdo a lo analizado en este proyecto el Instituto puede
implementar nuevos servicios como el asesoramiento pre y post-
analisis y la recoleccion y entrega de muestras a domicilio lo cual
les permitird incrementar el niumero de clientes y mejorar la

atencion de los clientes actuales.

4. El asesoramiento pre andlisis consiste en identificar la aplicacion

de los resultados del estudio que el cliente solicita, para asi
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identificar el tipo de analisis que le ayudard a obtener los

resultados deseados.

El asesoramiento post —analisis consiste en que una vez obtenidos
los resultados del estudio se le indique al cliente como debe

mejorar o mantener el resultado obtenido.

Se elaboraron objetivos que abarcan los cuatro tipos de estrategias
para asi evaluar el desempefio del Instituto, cada objetivo se
describe en una ficha de indicadores, esta ficha contiene: el
nombre del indicador, la forma de célculo, responsable, fuente de
captura, frecuencia de medicion, nivel base, meta, tendencias, y

sus limites de desempefio expresados en semaforos.

Se plantearon iniciativas estratégicas soOlo para los objetivos
principales, a fin de establecer el presupuesto necesario para la
implantacion ademas de identificar sus posibles beneficios

econdmicos.

Se elabor6 un software denominado JELIX, el cual facilita la
evaluacion del desempefio de indicadores mediante la

presentacion de reportes de los KPI.

Para la toma de decisiones y aprendizaje estratégico se realizé un
analisis estadistico utilizando los datos que fueron simulados para

un periodo de tres anos.
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8.2 RECOMENDACIONES

1. Establecer estrategias con una empresa de transporte que ayude a
implementar el servicio de recoleccion de muestras y entrega de

resultados a domicilio.

2. Asegurar el cumplimiento de las iniciativas estratégicas, ya que
ayudaran a implementar los nuevos servicios, asegurando éxito en

la gestion.

3. Implementar el Sistema de Gestion Basado en la Metodologia del
Balanced Scorecard, en conjunto con el Sistema de Indicadores,

porque ayudara a monitorear el cumplimiento de los objetivos.

4. Monitorear el cumplimiento de los objetivos constantemente, para
conocer su comportamiento y tomar acciones para mejorar o

mantener los resultados.

5. Realizar reuniones de ciclo operativo y estratégico para evaluar

cumplimiento del objetivo.
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