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RESUMEN

En la actualidad se ha empezado a desarrollar e implementar en las
organizaciones del Pais, herramientas para su mejoramiento continuo, como
por ejemplo planes estratégicos (Balanced Scorecard), permitiendo
asi,mantener una ventaja competitiva ante sus rivales y logrando obtener

permanencia en el mercado.

La Organizacion que se ha escogido para el desarrollo de la presente tesis,
se dedica a la distribucién de productos quimicos para el mercado agricola,
farmacéutica y veterinaria, la cual se hadesarrollado una planeacion
estratégica a nivel corporativo, integrando objetivos en diferentes
perspectivas y transformando las mismas, en estrategias que se las medird y
controlard por medio de indicadores, con el objetivo de consolidar y dirigir a
la Organizacion en todos sus niveles tanto operativos como administrativos

hacia un solo fin.

Los instrumentos de administracion estratégica que se utilizé fue,
“elBalanced Scorecard, los Indicadores de Gestion y la Agenda de Cambio”,
tomando 4 puntos como pilares, la perspectiva financiera, la perspectiva de
cliente, la perspectiva de procesos internos, y la perspectiva de aprendizaje y

conocimiento.



A su vez, como parte de practica para el desarrollo de la presente tesis, se
tomd como area piloto el Departamento de Talento Humano, ya que para la
consolidacion de todo el Balanced Scorecard a nivel corporativo, se necesitd
definir al area, como punto clave parala re-estructuracion organizacional y la
creacion de un modelo de Gestion de Talento Humano, debido a, que uno de
los mayores inconvenientes de la empresa era la multiplicidad de funciones

tanto de cargos, como departamentales.

Finalmente, al término de la presente tesis, la empresa podra contar con un
plan estratégico legible que sera compartidocon el personal tanto
administrativo, como operativo, con la finalidadde lograr que la Organizacion
cumpla al 100% con las metas de los macro objetivos establecidos, asi
como con un modelo de Gestibn de Talento Humano, que permitira la
definicion de cargos, el cumplimiento de funciones y la integracion entre los

departamentos.
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INTRODUCCION

EIBalanced Scorecard (BSC) es un Sistema de Gestion que permite alinear a
la empresa hacia los objetivos que la misma se plantea por medio de la
Misidn, Vision, Valores y Politicas,ajustando a los Departamentosde la
Organizacion, permitiendo una retroalimentacion en base a la informacion
que se pueda recopilar, para lograr establecer estrategiasque se
contribuyacon el cumplimiento de las metas y objetivos que se hapropuesto
la empresa, a través del uso eficiente de los recursos y herramientas que se

tenga disponible.

A través del BSC se puede optimizar técnicas para identificar las areas
criticas, con el fin de evaluar e implantar directrices de control y seguimiento

en los procesos.

En este caso, la empresa que se escogid para desarrollo de la presente tesis,
tiene como actividad principal la distribucién de productos agroquimicos,
farmacéutico y veterinarios, la cual tiene como particularidad, la criticidad de
lograr alinear a las diferentes divisiones a una sola mision y vision de la

empresa por su complejidad técnica y los componentes que esta posee.



Por tales motivos en el presente trabajo se ha determinado iniciativas
estratégicas para la formulacion del Balanced Scorecard a nivel corporativo
de laOrganizacion, primero realizando un analisis situacional, para luego
elaborar un andlisis de causa — raiz a los principales problemas afecte en

macro a la empresa.

A su vez,se elaboré un analisis FODA, esto con el objetivo de distinguir,
cudles son las fortalezas y oportunidades que la Organizacion puede
seguirse apoyando y aumentando su crecimiento, asi como las debilidades y
amenazas que se las contextualizard como oportunidades de mejora, con la
finalidad de convertirlas mismas en ventajas competitivas, frente a otras

empresas.

Por ultimo, como una herramienta nueva, se incluyé al presente trabajo la
“‘Agenda de Cambio”, que se convertira en un elemento de apoyo para
describir y comunicar al personal de la empresa sobre los cambios a realizar,

para el cumplimiento de la misidén establecida en el plan estratégico.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Planteamiento del Problema
En la presente tesis se podra observar el uso de dos herramientas
estratégicas como el Balanced Scorecard (BSC) y la Agenda de
Cambio,con la finalidad de obtener varias ventajas competitivas
frente a otras empresas, que por medio del planteamiento de
objetivos e indicadores a un nivel corporativo, las diferentes
divisiones de la Organizacion se alineen y compartan un mismo fin,
en un mediano y largo plazo, porque debido a la falta de
direccionamiento, la multiplicidad de funciones, la poca integracion
de los Departamentos y la ausencia de objetivos claros y
especificos, la Organizacion no lograba su desarrollo y crecimiento

al 100%.



1.2

1.3

Objetivo General

Disefiar un Sistema de Gestion del Desempefio Estratégico por

medio de la herramienta “Balanced Scorecard” y la “Agenda de

Cambio” obteniendo la alineacion de las divisiones de la

Organizacion.

Objetivos Especificos

A partir del analisis FODA determinar la vision, mision y valores
de la empresa.

A partir de la vision, mision y valores de la empresa, identificar
los asuntos estratégicos de la misma.

Establecer objetivos estratégicos para cada asunto
estratégico,de tal formaque las divisionesde la Organizacion se
alineen a los mismos.

Lograr la identificacién de la mejor estrategia competitiva que se
pueda adaptar a la empresa.

Desarrollar indicadores para el control de los objetivos
estratégicos.

Establecer metas para cada objetivo estratégico

Elaborar el Mapa Estratégico de la empresa.

Desarrollar la Agenda de Cambio.

Determinar un area piloto para el desarrollo del BSC,



1.4 Metodologia
Para el desarrollo de la presente tesis, se realizé las siguientes

fases descritas a continuacion:

En la primera fasese recolectd informaciénsobre la Gestion Técnica
u Operativa, la Gestion Administrativa y la Gestion de Talento
Humano de la empresa, luego se realizd6 un Analisis de Causas
Raiz a los principales problemas de la Organizacion, que para ello
se ejecutd entrevistas con el Representante de la Direccion, con la

finalidad de describir el diagndéstico situacional de la Organizacion.

Para la segunda fase, se defini6 la Planificacion Estratégica,
estableciendo la mision, visidn y valor esa nivel corporativo, asi
como se formdé un andlisis de las 5 Fuerzas Porter, para luego
reestructurarla Cadena de Valor y disefiar los bloques estratégicos

gue formaran la ventaja competitiva de la Organizacion.

Luego, se construyo los objetivos y los asuntos estratégicos, previo

a la seleccion de la Estrategia a Nivel de Negocio.

En la tercera fase,el Plan Estratégico es traducido al Mapa

Estratégico y a partir de este, se elabora el Balanced
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Scorecard(Cuadro de Mando Integral), el cual contendra objetivos,
indicadores, metas que secontrolara por medio de las“Fichas de

Indicadores”, para luego elaborar la “Agenda Cambio”.

Finalmente en cuarta fase, se realizd la formulacion del Plan
Operativo, teniendo en cuenta un alcance, un cronograma y
recurso, asi como,se determind un area piloto para el desarrollo del
BSC y se estructur6 material de capacitaciéon para el personal

administrativo y operativo de la Organizacion.

Estructura

La tesis esta estructurada por 7 capitulos:

En el capitulo 1, se muestra los objetivos que se planteé para el
desarrollo de la tesis y también se detalla los pasos a seguir, asi

como la estructura de la misma.

En el capitulo 2, se presenta el marco teérico con la finalidad de dar
a conocer conceptos basicos para la familiarizacion con el

desarrollo de la tesis.



En el capitulo 3, se observarad el diagndstico situacional de la
Organizacion, dando a conocer la historia, naturaleza, la estructura
organizacional, productos, cobertura, misién, vision entre otros

puntos.

El capitulo 4, sepresenta la planificacion estratégica, por medio del

analisis de FODA, el establecimiento de la mision, vision y valores.

Se mostrard un andlisis de las 5 Fuerzas de Porter, la Cadena de
Valor, asi como también se dara a conocer los asuntos estratégicos,
los objetivos generales y la seleccion de la estrategia a Nivel de

Negocio.

En el capitulo 5, se podrd observar la formulaciéndel plan
estratégico mediante el uso del Mapa Estratégico, Balanced

Scorecard(Cuadro de Mando Integral) y la Agenda de Cambio.

En el capitulo 6, se muestra la formulacion del plan operativo en la
gue se tendra un alcance, cronograma, recursos asignados y se
disefiara la capacitacion para el personal administrativo y operativo,

con la finalidad de introducirlos a la metodologia.



Finalmente, en el capitulo 7 se dara a conocer las conclusiones
sobre la formulacion del Balanced Scorecard en la Organizacion y
el area piloto que se eligid para el desarrollo de la presente tesis,
asi tambiénse podra observar recomendaciones propuestas para
laOrganizacion, con el objetivo de contribuir con la mejora de

suSistema de Gestion de Desemperio.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Administracion Estratégica

Administracion Estratégica o también conocida como Direccién
Estratégica es un éarea de la Gestibn gerencial que permite
proyectarse con mayor exactitud hacia el futuro, mediante la
ejecucion de varias herramientas administrativas. Por lo tanto la
Administracion Estratégica es un proceso de ciclo cerrado basado
en un enfoque sistémico, en el cual todo se va relacionando
directamente entre si,para llevar a cabo el proceso de Gestion
Estratégica que se enfoca en tres etapas:

1. Formulacion del Plan Estratégico
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2. Implementacion del Plan Estratégico

3. Evaluacién del Plan Estratégico

2.1.1 Etapas de la Administracion Estratégica
Etapa 1: Formulacion del Plan Estratégico.
En esta etapa se define la situacion actual de la Organizacion
y se plantea objetivos, asi como se establece plazos para
lograr las metas propuestas. Para ello se formula la
estrategia o plan de accion que la Organizacion va a seguir,

con la finalidad de alcanzar los objetivos trazados.

En sintesis en esta etapa se formula la mision, la vision y los
valores, que a partir de estos tres elementos seidentifica los
asuntos o temas estratégicos, para establecer los objetivos
estratégicos,obteniendocomo resultado las estrategias e
iniciativas con la que la Organizaciéon va alcanzar sus metas,

haciendo realidad la vision y mision.

Etapa 2: Implementacion del Plan Estratégico.
Esta es la etapa mas dura de la Gestion estratégica debido a
gue, la Organizacién debe alinearse con lo establecido en la

etapa de formulacion, para lo cual se disefia los planes
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operativos anuales y los responsables de llevar a cabo
dichos planes. El éxito de esta etapa depende de la
comunicacion en todos los niveles de la Organizacion,
estableciendo prioridades, venciendo la resistencia al cambio
y generando compromiso con el plan estratégico en todas las

areas de la Organizacion.

Etapa 3: Evaluacién del Plan Estratégico.

En esta etapa se evidencia el avance del Plan estratégico y
el cumplimiento de los planes operativos anuales mediante el
uso de indicadores establecidos por la gerencia, a su
vezestepaso ayuda a reformular la estrategia, debido a los
cambios que se produce tanto dentro, como fuera de la
Organizacion permitiendo la retroalimentacion y mejora del

Plan Estratégico.
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FIGURA 2.1ETAPAS DE LA ADMINISTRACION

ESTRATEGICA

2.2 Definiciones Estratégicas

2.2.1 Mision, Visién y Valores

e Mision:

La Mision define el modelo de la Organizacion, las
necesidades del cliente, el grupo de clientes a quien se
dirige el producto o servicio y las destrezas que la
Organizacion debe poseer para lograr cumplir con lo que se
propone al cliente.

e Vision:

La Visiéon define el horizonte u objetivo general, es lo que la

Organizacion quiere llegar a ser en el futuro,define el nicho
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en el que compite, incluye el tiempo en el que se espera que
se ponga en marcha las metas de la Organizacion, en
conclusién la vision es un conductor para la accion.

e Valores:

Los Valores se los puede describir como el fundamento
global tanto de los administradores como de los empleados
de la Organizacion, con el fin deestablecer la forma en como
el colaborador deberd conducirse dentro de la empresa y
frente a grupos de interés, ya que es la base de la cultura
organizacional de la empresa. Fomenta el tipo de
Organizacion que se debera construir con el objetivo de
ayudar a la compafiia en su cumplimiento con su mision y la

vision de la misma.

Analisis FODA

El FODA o DOFA es una herramienta de acoplamiento que la
empresa realiza con el objetivo de lograr que sus recursos y
capacidades internas, alineando las oportunidades y riesgos
creados por agentes externos, obteniendo cuatro conceptos

gue intervienen en su aplicacion,es decir:
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FORTALEZAS:

Aquellas caracteristicas propias de la empresa
que le facilita o favorece el logro de los objetivos

OPORTUNIDADES:

Es la situacion que se presenta en el entorno de
la empresa y que podria favorecer para el logro
de los objetivos.

DEBILIDADES:

Es la caracteristicas de la empresa que constituye
obstaculos internos al logro de los objetivos.

AMENAZAS:

Es la situacion que se presenta en el entorno de
la empresasy que podria afectar negativamente
las posibilidades de logro de los objetivos.

FIGURA 2.2ANALISIS FODA

El andlisis FODA, permite:

e Determinar las verdaderas posibilidades que tiene la
empresa para alcanzar los objetivos que se habia
establecido inicialmente.

e Concienciar al duefio de la empresa sobre la dimension de
los obstaculos que debe afrontar.

e Permitirle explotar mas eficazmente los factores positivos
y neutralizar o eliminar el efecto de los factores

negativos.

LEI plan de negocios, ediciones Diaz de Santos. S.A., 1994, p. 157
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Identificacidon de los Temas Estratégicos

El proposito de la identificacion de los temas estratégicos, es
establecer y formular los desafios fundamentales que
enfrenta la Organizacién, que se encuentra directamente
relacionado con la propuesta de valor que se le hace al
cliente, es decir,la identificacion del tema estratégico se
convierte en el objetivo clave para que la Organizacion logre
el éxito, quepara la obtencion de los mismos se debe partir

de la visién, mision y valores de la empresa.

Las 5 Fuerzas de Porter

Michael Porter definid que el estado de competencia dentro
de una industria depende de 5 fuerzas basica, la interaccion
conjunta de estas fuerzas determinara la intensidad de

competencia asi como la rentabilidad dentro de la industria,

Las 5 fuerzas de Porter se las puede definir de la siguiente
forma:
e Rivalidad:
Esta fuerza es la que determina el crecimiento,
capacidad de produccién, costos fijos y estratégicos

dentro de la industria.
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e Competidores Potenciales
Es la compafiia que tiene la capacidad y los recursos
para ingresar al mercado pero que no se decide en
hacerlo.

e Productos Sustitutos:
Es el producto que maneja una relacion
precio/desempeifio que tiene igual uso que los
productos de la industria.

e Poder de Negociaciéon de los Compradores:
Es el comprador que determina el precio y calidad del
producto o servicio asi como los costos operativos de la
industria.

e Poder de Negociacion de los Proveedores:
Es el proveedor que determina el precio y calidad de la

materia prima necesaria para la industria.

2.2.5 Cadena de Valor
La Cadena de Valor son los todos procesos claves que se
dan en el interior de la Organizacién y que son necesarios
para entregar productos y servicios de la compafiia a los

clientes. La cadena se valor se divide en actividades
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primarias y de apoyo y ambas aportan valor agregado al

producto.

2.2.6 Ventaja Competitiva
Una ventaja competitiva constituye una destreza o habilidad
especial que logra desarrollar una empresa y que la coloca
en una posicion de preferencia a los ojos del mercado. Una
ventaja competitiva constituye un factor diferencial en las
caracteristicas de una empresa, un producto o servicio que
los clientes, consumidores o usuarios perciben como unico y

determinante®.

2.2.7 Seleccion de la Estrategia a Nivel de Negocio
Para mantener una ventaja competitiva a nivel de negocio se
puede elegir entre tres estrategias genéricas competitivas
propuestas por Michael Porter:
1. Liderazgo en Costos:
Desarrollar habilidades distintivas en fabricacién vy

administracion de materiales.

’la Ventaja Competitiva, Diaz de Santos, S.A., 1997, p. 17
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2. Diferenciacion de Productos:
Consiste en crear un producto o0 servicio que sea
percibido por los clientes como exclusivos y que sea
dificil de copiar.

3. Concentracion:
Implica atender necesidades especificas de un grupo de
clientes, es decir seleccionar un segmento de mercado

especifico al que se va a atender.

2.3 Balanced Scorecard

2.3.1 Concepto
El Balanced Scorecard es un conjunto de mediciones que
entrega a los altos ejecutivos una vision rapida pero integral
del negocio, la cual incluye indicadores financieros que da a
mostrar los resultados de acciones tomadasyse los debe
complementar con indicadores operacionales definidos en,
satisfaccion de los clientes, procesos internos, actividades de
innovacion y  mejoramiento al interior de la

Organizacion,impulsadores del desempefio financiero a
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futuro,permitiendo a los ejecutivos observar el negocio desde
cuatro perspectivas, es decir: ©
e ;COMo verse ante los accionistas? (perspectiva
financiera).
e /COmo verse ante los clientes? (perspectiva del
cliente).
e (En qué se debe los mejorar? (perspectiva de los
procesos internos de la empresa).
e (Se puede continuar mejorando y creando valor?

(perspectiva de innovacion y aprendizaje).

2.3.2 Mapa Estratégico

La funcién principal del Mapa Estratégico es COMUNICAR la
estrategia a todo el personal de la Organizacién y que a su
vez el objetivo final es ejecutarla. El Mapa Estratégico cuenta
la historia de la estrategia,muestra como la empresa lograra
Su vision a través de objetivos concretos, con la siguiente
estructura; ¥

e LaVision, Misién y Valores

e Los Asuntos Estratégicos

*Harvard Business Review, América Latina; El Balanced Scorecard: Mediciones que Impulsan el
desempefio por Robert S. Kaplan y David P. Norton; 2005; p. 4
N “Mapas Estratégico” - HBS. Kaplan y David P. Norton; 2004.
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Los Objetivos Estratégicos, determina lo que la
empresa quiere conseguir, mediante frases cortas.

Las Perspectivas, se las puede definir como bandas
horizontales en las que se disefia objetivos estratégicos
para cada perspectiva. En el modelo de Kaplan y Norton
son cuatro:

Perspectiva Financiera.

Perspectiva de Clientes.

Perspectiva Interna o de Procesos.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Las Lineas o Temas Estratégicos, se las encuentra
con una estructura en vertical,agrupando los objetivos
estratégicos relacionados entre si, por causa-efecto, en
las diferentes perspectivas del Mapa Estratégico,
teniendo en comun una légica que explica como se
consigue un objetivo cuando se logra otro.

LaRelacion Causa-Efecto, explica cémo el objetivo de
nivel inferior ayuda a conseguir objetivo superior a mas
largo plazo, hasta llegar a los objetivos financieros y en
altimo término, al logro de la visiéon y cumplimiento de la

mision.
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2.3.3 Perspectivas Financiera

Los indicadores financieros, en general se los puede basar
en la contabilidad de la compafia, mostrando el pasado de la
misma. Sin embargo hay que recordar que la contabilidad no
es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma no
se contabiliza automéaticamente), porque se debe efectuar
cierres para demostrar lacompilacién y consistencia de la
informacion. Debido a estas demoras, algunos autores
sostienen que dirigir una compafia prestando atencién
solamente a indicadores financieros es como conducir a 100
km/h mirando por el espejo retrovisor.Por lo tanto, los
indicadores financieros hay que enfocarlos en el resultado de
acciones pasadas,sin tener que representar las acciones que
la Organizacion deba implementar en el futuro o contenidas

en el plan estratégico de la empresa.

La perspectiva financiera abarca el area de las necesidades
de los accionistas. Esta parte del Balanced Scorecard se
enfoca a los requerimientos de crear valor para el accionista
como: las ganancias, rendimiento econdmico, desarrollo de

la compaiiia y rentabilidad de la misma.
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Como ejemplo de algunos de los indicadores de Ila
perspectiva financiera se los puede encontrar como, Valor
Econdmico Agregado (EVA), Retorno sobre Capital
Empleado (ROCE), Margen de Operacion, Ingresos,
Rotacion de Activos, Indice de liquidez, indice de
endeudamiento, indice DuPont,indice de rendimiento del

capital invertido (en la mayoria de los casos), entre otros.

Perspectiva Cliente

Para lograr el desempefio financiero que una empresa
desea, es fundamental que posea clientes leales vy
satisfechos, con ese objetivo, en esta perspectiva se puede
medir las relaciones y las expectativas que tiene el
clientesobre el negocio. Ademas, en esta perspectiva se
puede contar con elementos para generar valor a los
clientes, integrandolos en una propuesta de valor, de tal
forma que se pueda centrar los procesos que para ellos son

mas importantes y que mas los satisfacen.

La Perspectiva de Clientes, como su nombre lo dice esta
enfocada a la parte mas importante de una empresa, sus

clientes; sin consumidores no existe ningun tipo de mercado.


http://es.wikipedia.org/wiki/Propuesta_de_valor
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Por consiguiente, la obligacion de la Organizacion es cubrir
con las necesidades de los compradores empezando desde
los precios, la calidad del producto o servicio, tiempo,
funcién, imagen y relacion. Cabe mencionar que todas las
perspectivas las podemos encontrar relacionadas entre si,
por lo tanto, esto significa que para cubrir las expectativas de
los accionistas también se debe cubrir también las
expectativas de los consumidores, para generarla compra de
los mismos y de tal forma la empresa pueda obtener

ganancia.

Algunos indicadores de esta perspectiva son: satisfaccion de
clientes, desviaciones en acuerdos de servicio, reclamos
resueltos del total de reclamos, incorporacion y retencién de

clientes.

El conocimiento de los clientes y de los procesos es uno de
los factores muy importante para la Organizacion, ya que con
los mismos puede lograr que el panorama financiero sea
préspero. Ahora bien, sino se realiza un estudio de las
peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa,

no puede existir un desarrollo sostenible en la perspectiva
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financiera, ya que en gran medida el éxito financiero proviene
del aumento de las ventas, situacion que es el efecto del
cliente que repite su compra, porque prefiere los productos

gue la empresa desarrolla, sin olvidar sus preferencias.

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del
cliente es disefiando protocolos basicos de atencion y utilizar
la metodologia de cliente incognito para la relacion del

personal en contacto con el cliente (PEC).

Usualmente se considera cuatro categorias, a saber:
= Tiempo
= Calidad
* Innovacion
» Performance y servicio
= Costo (precio es solo parte del costo), transporte, tiempo

perdido entre fallas, etc.

Los instrumentos que usualmente se utiliza para obtener el
valor de tales indicadores,es por medio de entrevistas y
encuestas:

= Hechas por la misma empresa.
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Hechas por un tercero independiente.

2.3.5 Perspectiva de Procesos Internos

Analiza la adecuaciéon de los procesos internos de la

empresa de cara a la obtencidn de la satisfaccion del cliente

y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para

alcanzar este objetivo se propone un andlisis de los procesos

internos desde wuna perspectiva de negocio y una

predeterminacion de los procesos clave a través de la

cadena de valor.

Para lo cual hay que distinguir cuatro tipos de procesos:

Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los
analisis de calidad y reingenieria. Los indicadores
relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los
procesos.

Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion
de clientes, captacion de clientes, retencibn vy
crecimiento de clientes.

Procesos de Innovaciéon (dificil de medir). Ejemplo de
indicadores, porcentaje de productos

nuevos, porcentajeproductos patentados, introduccién de
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nuevos productos y procesos en relacion a la
competencia.

* Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la
Comunidad: Indicadores tipicos de Gestion Ambiental,
Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social

Corporativa.

2.3.6 Perspectiva de Recursos y Talento Humanos

El modelo plantea los valores de este bloque como el
conjunto de guias del resto de las perspectivas. El indicador
de esta perspectiva constituye un conjunto de activos que
dota a la Organizacion la habilidad para mejorar y aprender,
aunque se critica la vision de la contabilidad tradicional, que
considera la formacion como un gasto, no como una

inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora, es la menos
desarrollada, debido al escaso avance de las empresas en
este punto. De cualquier forma, la aportaciéon del modelo es
relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y
estructura esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al

aprendizaje y mejora en:


http://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad_Social_Corporativa
http://es.wikipedia.org/wiki/Responsabilidad_Social_Corporativa
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e Capacidad y competencia de las personas (Gestion de
los empleados). Incluye indicadores de satisfaccion de
los empleados, productividad, necesidad de formacion,
entre otros.

e Sistemas de informacion (sistema que provee
informacion util para el trabajo). Indicadores: bases de
datos estratégicos, software propio, las patentes y
copyright (marcas registradas) entre otras.

e Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la
accion. Indicadores: iniciativa de las personas vy
equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el

alineamiento con la visién de la empresa, entre otros.

Esta perspectiva se basa en la utilizacion de activos
intangibles, lo que en toda compafia no es siempre la légica
de negocios. En algunas compafiias los recursos tangibles
son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que no
se trata de copiar e imitar tratando de encajar este modelo en
todas las empresas. Pueden existr mas o0 menos
perspectivas del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando

Integral).
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2.3.7 Alineamiento Organizacional
El alineamiento organizacional se refiere al grado de
involucramiento y compromiso que los ocupantes de diversos
roles de la estructura deberian tener con la vision, la mision

de la Organizacion ©.

2.4 Agenda de Cambio

Es un instrumento que un lider lo utiliza para promover, instaurar y
comunicar a los empleados el sentido de urgencia e informar la
necesidad de wun cambio transformacional dentro de la

Organizacion.

A su vez la agenda de cambio estratégico permite contrastar el
estado actual de la Organizacién con la vision futura para los

distintos procesos, competencias y estructuras organizativas ©.

>Un modelo general de Gestidn por Competencias, José Maria Saracho, 2005, p. 96

®Tesis: “Disefio e Implementacién de un Sistema de Control de Gestidn de Seguridad Industrial para
una empresa que se dedica a la fabricacion y distribucion de productos quimicos”; Marlon Urelio
Avilés Villacis y Danny Eduardo UquillasDaquilema; 2011-2012; pg. 9.



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

3.1.

Descripcion de la Empresa

La Organizacion inicié sus actividades en el mercado farmacéutico
desde la década de los 50" con la representacion de importantes
empresas multinacionales conun alcance de liderazgo alto, incluso

antes de establecerse de manera independiente.

Actualmente se cuenta con el equipo de ventas mas grande del pais
y una excelente estructura comercial que ha permitido posicionarse

como lideres en el mercado ecuatoriano.
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3.1.1 Historiay Naturaleza
e Historia:
El Origen de esta Organizacion se remonta a 1865, en Guayaquil,
cuando un empresario suizo inici6 un negocio de importacion y
venta que con el tiempo se convertiria en una de las mas
importantes y prosperas empresas del pais: MAX MULLER vy Cia.,

pionera del comercio en Ecuador.

Dedicandose asi a la importacion y distribucion de productos
ferreteros y para la construccion, lubricantes para el sector
automotriz e industrial, productos farmacéuticos, agroquimicos y
afines. Dada la complejidad en el manejo de tantos productos con
sus distintos sistemas de distribucion y ante la necesidad de
atender el creciente mercado ecuatoriano en la época impulsado
por el boom petrolero; y después de mas de 100 afios de actividad
comercial, en 1970, MAX MULLER liquidé para dividirse en
nuevas compairiias especializadas por segmentos de mercado que
manejarian por separado sus actividades con mayor

profesionalismo.
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e Naturaleza:
Es una empresa que se dedica a la distribucion de productos

agroquimicos, veterinaria y farmacéutica en todo el Ecuador.

3.1.2 Estructura Organizacional
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FIGURA 3.1 ORGANIGRAMA DE LA ORGANIZACION

3.1.3 Productos
e Productos
a) Farmacéuticos.
b) Nutricionales.
c) Insumos hospitalarios.

d) Cuidado de Heridas.
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e) Cuidado Personal.
f) Agroquimicos.

g) Veterinarios.

e Cobertura

Se encuentra dividido en 3 Regiones:
a) COSTA (Casa Matriz en Guayaquil).
b) SIERRA (Sucursal Mayor en Quito).

c) AUSTRO (Cuenca).

Adicional a su casa matriz en Guayaquil, la Organizacién cuenta con
sucursales a nivel nacional brindando servicios logisticos y de

atencion al cliente.
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3.1.4 Macro — Mapa de Procesos

FIGURA 3.2MAPA DE PROCESQOS
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En el Mapa de Procesos, como se podra observar en la figura adjunta,
esta estructurado en tres aspectos:

* Procesos Estratégicos.

* Procesos Operativos.

* Procesos de Apoyo.

A su vez cada uno de estos procesos contiene subprocesos que se
encuentran relacionados unos con otros, es decir:
= Los procesos estratégicos tienen tres subprocesos: planificacion
comercial, planificacion de produccion,direccidon y el sistema
integrado de Gestion.
= Luego en los procesos operativos, se posee subprocesos de toda
la cadena logistica, la cual empieza desde el proveedor,
abastecimiento, recepcion, acondicionamiento del producto, es
decir, el etiquetado, codificacion y fraccionamiento del producto,
finalmente termina con la distribucion, la venta y la distribucion
secundaria para que llegue a las manos del cliente.
= Para concluir la estructura, se tienelos procesos de apoyo,
conformada por varios subprocesos, que basicamente son las
areas de la Organizacion, los procesos externos y el pago de

némina.
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La Organizacionha definido la siguiente estructura para los procesos de

acuerdo al Sistema Integrado de Gestion — Calidad, Ambiente, Salud y

Seguridad Ocupacional,desarrollado de la siguiente forma:

Proceso
Estratégico o

Primario

Proceso

Operativo

Proceso de

Apoyo

TABLA 1
PROCESOS ESTRATEGICOS

Es el proceso que determina la directriz,
politica y estrategia que conduce a la
Organizacion, principalmente a largo plazo.

Es el proceso que permite generar el
producto/servicio y que tiene impacto en el
cliente creando valor para este.

Es el proceso que brindan soporte y
colaboracion a todos los procesos primarios de

la Organizacién para mejorar su desempefio.

Como parte del enfoque por procesos que ha adoptado la empresa, la

misma considerd definir a su vez las categorias de los procesos de

acuerdo a los siguientes niveles:
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TABLA 2
NIVELES DE PROCESOS

Es un nivel macro en donde se identifica de

Primer Nivel  (I) forma general los procesos de la

Organizacion, su interrelacion y secuencia.

Es un nivel donde se determina los

subprocesos involucrados en cada proceso
Segundo Nivel (Il)  jgentificado. Normalmente corresponde a un

conjunto de subprocesos realizados por

areas funcionales a fines.

En un nivel de detalle, donde se presenta,

. las entradas y salidas, recursos y controles
Tercer Nivel (lIl) y y

necesarios para el cumplimiento satisfactorio

de los procesos.

3.2. Mision, Vision y Valores

e Misién.
Se trabaja para la vida con responsabilidad social, basados en el
conocimiento, experiencia y el mejoramiento continuo; propiciando
negocios exitosos con nuestros socios comerciales.

e Vision.
Ser la marca lider en el mercado ecuatoriano en los segmentos que
participa, destacandose por la calidad de los productos y servicios,

profesionalismo e innovacion.
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e Valores Corporativos
Compromiso: Cumplimiento de los acuerdos establecidos a nombre de la
empresa y para la empresa.
Calidad humana: Es la actitud de respeto, empatia y solidaridad que
muestran las personas hacia el préjimo
Honestidad: Transparencia, ser consistente entre lo que pienso, lo que
digo y lo que hago, ser coherente, expresarse con autenticidad.
Proactividad: Tomar iniciativas positivas asumiendo la responsabilidad
para que las cosas sucedan, enmarcados en las politicas y procedimientos
de la empresa.

Productividad: Hacer mas y mejor con menos recursos.

Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva de la Organizacién es La Mano Amiga, que se trata
de brindar un servicio completamente gratuito a los agricultores, dandoles
serviciostécnicos, capacitandolos en el uso de los productos que la empresa
oferta, como por ejemplo elmonitoreo antes, durante y después fumigacion,

de ahi entre otros servicios.

Analisis Situacional

3.4.1. Gesti6énTécnica

En la Gestidn Técnica se tiene varias areas de estudios, tales como:
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Crédito y Cobranza: Es el primer paso de la empresa ya que es una
compaiiia distribuidora, por lo tanto casi que el 80% de las ventas son
por medio de créditos; iniciando con una solicitud de crédito por parte
de los clientes, para generar datos y garantias que la empresa
necesita como base de datos, que luego pasan ha ser aprobadas
dichas solicitudes, sin embargomuchos de estos clientes se les
dificulta proporcionar una garantia fisica, firmar hipotecas, o pagares,
esto por la relacion de negocios que el cliente fue creandocon la
empresa, aungueactualmente se necesita tener garantias reales y no

solo de palabras.

Una de las dificultades de esta area, es el ambito de las solicitudes,
debido a las referencias que entregael cliente al tener varias oficinas
en muchos lugares, complicando el cobro de los créditos, asi como la

duda de quién va a recibir la mercaderia.

Ahora por parte de las transacciones comerciales de ventas, existe un
sistema de desbloqueo, donde el oficial de crédito de la sucursal
autoriza la venta, porque puede ser que el monto de la compra del
cliente supera la cuota, o tiene una factura vencida, o el cheque es

protestado, etc., y por ello se realiza esta actividad de aprobacion.
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En el Departamento de Crédito se tiene un oficial de crédito por
sucursal que realiza las tareas de recibir y aprobar solicitudes de

crédito, llevar garantias y gestionar los pedidos que realiza el cliente.

Luego hay una actividad de seguimiento,“las cuentas por cobrar”,
donde el oficial de crédito a base de un presupuesto y lo que tiene que
cobrar, realiza la cobranza, asi como,hace un seguimiento a la fuerza

de venta y a las cuentas dificiles de determinados clientes.

Logistica:El Area de Logistica tiene 2 Divisiones Agro//Veterinaria y
Farmacia.La Gestidn de estos departamentos es la distribucion de los
diversos productos de sus divisiones, que debido a este alto volumen
de productos, la Organizacibn se ha visto envuelta en un alto
crecimiento, ocasionando como principal problema el almacenamiento
de la mercaderia, una porque no hay un centro de distribucién Unico y
dos porque no se cuenta con el espacio necesario para poder ampliar,
a pesar que se va a construir otra bodega dentro de la sucursal mayor,
porque es la que genera envios mas frecuentes, quedando asi sin
opciébn a crecimiento; proyecto que generara tranquilidad en un

periodo muy corto.
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En la Division de Farmacia, se realiza despachos por lotes,debido a la
fecha de expiracion, mientras que en la division agro/veterinaria, la
mercaderia que se despacha es la que sale del area de produccion, la
cual, como prioridad al momento de despachar que tiene la division es
el producto de agro, mas que el de veterinaria, y solo en el caso que
también haya espacio en el transporte se los distribuye, sino se los

retrasa, generando conflictos en ambas lineas.

Auditoria: Es un departamento dividido en dos grupos, el primero es
el auditor de campo, que lleva el control de las cuentas, visita clientes,
bodegas y el segundo grupo, controla al area financiera, por ejemplo
gastos, rentabilidad, verifica presupuesto, inversiones; ahora, la

debilidad del area es que no tiene una cabeza que la lidere.

Tecnologia e Informacion:Este departamento ha tenido una
evolucion constante.Al principio se tenia un sistema basado en
procesos de carga Yy consolidacion de informacion muy extensa y
complicada, desarrollando un sistema nuevo, a base de una
plataforma de Windows,con el objetivo de estandarizar la informacion
sobre un solo conjunto, y a partir de ello generar reportes gerenciales
y explotacion de informacion. Luego se disefié una plataforma nueva

buscando aprovechar dos cosas,el desarrollo de la tecnologia
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opensourcey el desarrollo de la tecnologia mévil sobre internet,
acogiendo Java como plataforma, creando también una base
informatica con la cual por ejemplo, un vendedor de la empresa pueda
hacer sus transacciones por medio decelulares, laptops, mini laptops,

tablets o desde las oficinas.

El desarrollo de la tecnologia en la compafiia ha sido puntual para el

desarrollo de las lineas de negocio.

Seguridad, Ambiente y Salud Ocupacional: Este departamento se

desarrolla bajo 3 conceptos, seguridad, ambiente y salud ocupacional.

Una de los inconvenientes que tiene este departamento es la ausencia
de planificacion,debido a la alta actividad que tiene en el dia a
dia,controlando factores de riesgos de mas alto nivel, entre otras
actividades. Sin embargo la compafia es consciente que la misma
debeser una de las areas mas planificadas, principalmente por las
relaciones que tiene este departamento con las diferentes instituciones
del estado, como el IESS, el Ministerio de Relaciones Laborales, etc.,
porque, si existe alguna falla en la planificacibn o el no hacer una
actividad relacionado con los trabajadores, puede generarse algun tipo

de sancion o multa por los distintos organismos que regulan esta area.
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Calidad: Este departamento es relativamente nuevo, su actividad
principal es verificar que el material de empaque y los niveles de los
productos,para cumplir con las especificaciones requeridas de acuerdo

a las necesidades de la Organizacion.

Ventas:En forma general se puede hablar de dos tipos de clientes: el
primero consumelos productos y el segundo comercializa los
productos por los diferentes sectores del pais, por ejemplo los
bananeros son clientes directos (consumidores) por la compra delos
productos (quimicos) para regar en sus plantaciones; y como segundo
ejercicio serialos distribuidores que se convierten en los
comercializadores, es decir,la ama de casa le compra a ellos o0 en su

defecto a algun punto de venta.

La fuerza de venta esta constituida por un equipo técnico y un equipo
comercial; en el caso de agro, el técnico da asesoria en cuanto al uso
del producto y el comercial hace un impulso en la venta del
producto;en la division de veterinaria la figura es exactamente igual a
la de agro;y finalmente en la division de farmacia es un poco mas
complejo, porque tiene clientes institucionales, cadenas de farmacias,
distribuidores y clientes de farmacias,la cual solo tiene un area

comercial de venta conformado por visitadores médicos que son
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guienes generan la demanda y el vendedor quien llega a la farmacia o

a la distribuidora para tomar pedidos.

Gestion Administrativa

En la Gestion Administrativa podemos decir que, la compafia es
dirigida horizontalmente, dividida en costa y sierra, de tal forma que la
Gerencia lleva una planificacibn a nivel nacional, naciendo asi el
Departamento de Organizacion y meétodos, con el objetivo de
centralizar y descentralizar lo que sea necesario, estandarizando

procesos y procedimientos.

Antes la Gerencia no veia la necesidad de establecer mandos medio
porque se pensaba en la multifuncionalidad, pero desde el 2006
comenzo la creacion de cargos y sus respectivas funciones, asi como
de mandos medios, logrando establecer un organigrama, a su vez, se
fue conformando diferentesDepartamentos, definiendo sus actividades
a realizar y capacitando a los colaboradores, esto con la finalidad de

reestructurar la Organizacion administrativamente.

Dentro de la empresa las planificaciones de los presupuesto se ha

venido manejando de forma independiente, de acuerdo a la divisién y
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sucursal, compras y gastos por rubro, no hay una integracion,o forma

de llevar consolidado todos los presupuesto.

Esto ocasionaba que haya conflictos entre los diversos procesos de la
empresa, como por ejemplo, en el proceso de compraslos
inconvenientes eran por demoras en revisar facturas y costeo de los
productos y esto porque se realizaba la actividad en el area de
contabilidad, la asistente contable creaba items, funcién que
pertenecia al Departamento de logistica y/o a compras, de tal forma
guese conformd el Departamento de compras, de esta manera, se
pudo observar que habia muchas personas que creaban mercaderia,
gue hasta los asistentes de los gerentes compraban, por endese hizo
una reestructuraciéon departamental y de personal, asi como también
se hizo un andlisis del macro proceso de la empresa, clasificandolos

enprocesos estratégicos, procesos operacionales y de apoyo.

A su vez, se hizo referente y empezé la Organizacion a dedicarsea
temas de medicién de procedimientos, actualizacion de los mismos,
creacion de formatos,y la implementacion el sistema integrado en

otras sucursales.
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En otros ambitos, la estrategia comercial de la Organizacién no tiene
apertura en tiendas sino en sucursales grandes a diferencia de la
competencia, por ejemplo “Agripac” tiene tiendas a nivel nacional,
llevando a crear sucursales fuertes, grandes en cada capital de
provincia, reduciendo asi el costo de personal en un 50%, convirtiendo
alos clientes en socios de la empresa, utilizando las bodegas como
una especie de consignacion, esto quiere decir que el cliente se lleva
la mercaderia, la mantiene en su bodega, la vende, paga la
mercaderia a los plazos ya establecidos en caso de ser necesario y en

caso de no venderla la devuelve por productos que si se vende.

Este tipo de modelo se lo realiza en la division agricola, la cual
también tiene alianzas estratégicas con proveedores internacionales
convirtiéndolo en proveedores exclusivos. Otra de las estrategias que
se tiene en esta divisibn es prestar servicio técnico, formacién y
capacitaciéon a los agricultores, recalcando que es un servicio gratuito

convirtiendo esto en una ventaja competitiva llamada“la mano amiga”.

En la Divisibn de Farmacia la estrategia comercial, se presenta por
medio de casas comerciales, que a su vez son extranjeras, teniendo

exclusividad para la distribucion de sus productos.
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La Fuerza de Venta de esta division esta clasificada por, vendedores,
y visitadores médicos que son los responsables de demostrar las
caracteristicas y bondades de los productos,sin embargo,
adicionalmente la Organizacion tiene promotores, la cual su funcion
esvisitar a las farmacias para promocionar los productos de la division,

sin necesidad (aunque ideal) de llegar a la compra.

La Division de Farmaciase ha encontrado con el inconveniente que
muchas casas de representacion se han retirado del mercado, asi
como el mercado farmacéutico también se ha contraido, puesto que
muchas comparfias crearon su propias cadenas de farmacia,
sentenciando a las cadenas de farmacias independientes. Por lo tanto
la estrategia a nivel de negocios que se esta utilizando, es de buscar
laboratorios fueras del pais, para que la Organizacién pueda adquirir
nuevos productos innovadores con la finalidad de ofertarlos en el
mercado ecuatoriano, convirtiéndose en casa de representacion Unica

y logrando obtener exclusividad de compra.

La Divisiébn Veterinaria es una division pequefia y comercial, la cual
tiene problemas con las ventas de su mercaderia. En esta division hay
ciertos cargos como los PM que son los Products Manager, que tiene

como funcion realizar la venta de mercaderia de su division pero que
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no lo hace bajo una planificacion, sino mas bien a base de acuerdos o
negociaciones con proveedores, generando un exceso de inventario, 0
mercaderia que se pueda dafiar sea por su volumen de compra o por

el corto plazo de expiracion del producto.

Otro de los problemas de veterinaria, son las quejas que tiene el
vendedor, porque sus productos no son los que principalmente se
distribuyen, esto es, porque la mercaderia de ellos se transporta al
mismo tiempo que los de Agro, por ejemplo, si hay espacio en el carro
van los productos de veterinaria caso contrario quedara para cuando
se pueda, de tal forma que este tipo de procedimiento causa

inconformidad con los vendedores de esta linea.

Mercadeo: En esta area es donde se genera la busqueda de
productos que se requiere el mercado, luego se disefia el lanzamiento
del producto, determinando precios, promociones, la consecucion de
materiales publicitarios o eventos que se deba realizar para promover
el producto, al mismo tiempo se elabora presupuestos de ventas,
luego se le da seguimiento a la ventas, se crea una linea de planes de
comision de premios de bonos, etc., entre otras actividades. Quizas
una de las debilidades de mercadeo es, que en agroquimicos y en

veterinaria no hay moléculas nuevas hace muchos afios en el mercado
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y en el area de farmacia lamentablemente no hay una busqueda activa
de productos nuevos para incorporarlas dentro de la carteras de

productos.

Gestionde Talento Humano

En la Gestion de Talento Humano, existe un Departamento de Talento
Humanos que se encuentra conformada por cuatro personas, pero
gue tienen actividades compartidas, que ese es uno de los principales
problema dentro del area,ya que en la practica se puede decir que no
hay un Departamento formal de Talento Humano, sino que las cuatro
personas realizan funcionesde asistente de gerencia,
subgerencia,jefatura legal, recepciéon y de Talento Humano, por lo
tanto no se tiene un Modelo de Gestion del area como tal, para ello se
ha realizadouna propuesta de restructuracion del area, aprobado ya
por la gerencia, con la finalidad de conformar el area formalmente con
un Coordinador de Talento Humano, teniendo como funcion el enfoque
de una metodologia de Gestion de Talento Humano para su
implementacion dentro del area, que parta desde la contratacién y
seleccién del personal; la induccidén, capacitacién, formacién y
adiestramiento; la medicion y evaluacion de desempefio;
compensaciones, salarios y remuneracion; hasta la salida del

personal, convirtiendo esto en un punto delicado por el volumen del
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negocio y la capacidad de trabajadores que se tiene, inclusiveporque
existe un promedio mensual de quince busquedas de personal de
acuerdo a las necesidades de los diferentes departamentos,
convirtiéndose asi en un cuello de botella al contratar a una persona,
porque el proceso puede llegar a demorar de tres a cinco meses, que
esto también es causa de, que no se tiene un estudio de personas por
area que esté siempre actualizado, dando como resultado un trabajo
mucho mas reactivo de acuerdo al dia a dia, mas que realizacién de

una planificacion y una Gestion.

Muchas veces quien se ocupa de la Gestidon del Talento Humano es el
Representante de la Direccidn, por verificar que se esté cumpliendo
con los lineamientos, procedimientos, asi como, tambiénelabora los
perfiles de cargo, los planes de induccién, participaen el proceso de

seleccidén, debido a, el nivel de conocimientos que tiene en el area.

Sin embargo, como Representante de la Direccién su funcion deberia
ser participar en las diferentes actividades de todos los departamentos
pero como un ente de medicion de control, dentro delos procesos de

cada departamento, pero que en el dia a dia no son tan reales.
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CAPITULO 4

4. PLANIFICACION ESTRATEGICA

4.1 Planeacion Estratégica

4.1.1. Anélisis FODA

FORTALEZAS:

Perspectiva de Financiera:
La Divisién de Agroquimicos y Farmacia son una de las
fortalezas de la empresa por la generacién ventas, que es

alrededor de més del millén de délares por cada una.

El Equipo de Ventas, es otra de las fortalezas de la
Organizacion, porque se encuentra estructurada por

productos, debido a la gran variedad que tiene la empresa;
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por clientes, ya que cada persona tiene un nivel de consumo
diferente por ejemplo en el caso de las farmacias, doctores,
visitadores meédicos; y en el caso de los agricultores,
ingenieros agronomos; y finalmente también por territorio a
nivel regional, como son, costa, sierra, austro y oriente, que
los encargados de atender este segmento son los cargos de

mando medio alto.

Asi también la fuerza de venta que tiene la Organizacion
ofrece asesoramiento antes, durante y después de la compra
de los productos que ofrece, brindando confiabilidad a los

clientes y a su vez obteniendo su lealtad por la empresa.

Perspectiva de Procesos Internos

La empresa posee un sistema integrado de Gestion en
las Normas Internacionales ISO 9001:2008, ISO 14001:2007,
OHSAS 18001:2004; y dos certificaciones nacionales: Hace
Bien y Primero Ecuador, permitiendo estandarizar los
procesos internos y a su vez por medio de estas
certificaciones nacionales e internacionales, lograr garantizar
la satisfaccién de las necesidades y requerimientos de los

clientes.



53

El Area de Logistica, en la linea de agroquimico y la de
farmacia poseen un buen manejo de lead time!”, asi como
una buena consolidacion de flete, lo cual permite entregar los
productos requeridos por los clientes en la cantidad y

momento justo, llegando a una filosofia de Just in Time®.

Perspectiva de Formacion y Capacitacion.

La Organizacion posee un software el cual consolida algunos
departamentos como son, sistemas, importaciones, logistica,
compras locales, archivo y ventas, areas claves dentro de la
empresa, ya que el software permite visualizar las
adquisiciones realizadas, el inventario de los productos, los
ingresos de mercaderia, cuanto hay en stock en las
diferentes sucursales, asi como facturas de otros afios, etc.,
permitiendo asi una intercomunicacion entre los
departamentos mencionados y el personal que tiene el

acceso para operar este sistema.

Perspectiva de Clientes:
Debido a las 3 certificaciones internacionales y las 2

nacionales que la Organizacidon posee, la misma puede

7htlp1MMAN.bkad.oom/eﬂead-ﬁmedefnbion-y-forrnula
8JustoaTlempo. La Técnica Japonesa que Genera Mayor Vertiaja Competitva por Edward J. Hay, pag. 9
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garantizar la calidad y trazabilidad de los productos que son
distribuidos a nivel nacional para su venta, obteniendo asi
una preferencia por parte de los clientes frente a la

competencia.

Otras de las fortalezas de la empresa es la fidelidad que
tiene los clientes con ellos, debido a los afios de trabajo en
conjunto, asi como el tiempo que tiene la Organizacion

dentro del mercado del Ecuador.

DEBILIDADES

Perspectiva Financiera

Una de las debilidades de la empresa como se detallo en el
capitulo anterior, es en el proceso de otorgar crédito a los
clientes, que se lo realiza de acuerdo a la relacién laboral
gue hay entre ambas partes, o los afos de “fidelidad” que se
haya generado entre la Organizacion y el cliente; optando
por dejar a un lado las garantias fisicas, convirtiéndose en
un peligro porque de alguna manera la Organizacion tiene
gue justificar los créditos de los clientes de acuerdo a las
leyes ecuatorianas, corriendo también el riesgo de no

recuperar la venta.
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Otra de las debilidades es lafalta de una planificacion del
dia a dia en el area de Seguridad y Salud Ocupacionalpor
elriesgo financiero que la misma podria convertirse, porque
si, al no responder de acuerdo a las leyes ecuatorianas que
la empresa deba cumplir,el resultado ha generarse serian
multas en gran valor, afectando la imagen de la empresa, e
inclusive reduciendo sus ventas y como consecuencia

produciendo menores ingresos para la misma.

Perspectiva de Procesos Internos

De acuerdo al capitulo anterior, se puede observar que la
empresa estd compuesta por varios departamentos que se
encuentran fragmentadas en sucursales y puntos de ventas a
nivel nacional, resultando dificil alinear a todas las areas
de la Organizacién a un solo objetivo, a pesar que la misma
cuenta con una vision, misién desarrollada y aprobada, pero
gue lamentablemente la empresano ha podido desarrollar
una planificacién integral en base a su visién vy
misién,asi como un sentido de pertenencia en los

trabajadores de la empresa.
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Ahora otras de las debilidades de la compaiiia, es debido
también a la baja planificacion en las tres divisiones,que
muchas de las veces genera excesos de inventario,
ocasionando dafios o caducidad en la mercaderia, ya que se
termina realizando la compra de los productospor el resultado

de las negociaciones con los proveedores.

Esto también se produce porque el Departamento de ventas
tiene su proyeccion para poder estimar cuando y cuanto
vender, pero no mantiene una comunicacion o no comparte
su informacién, como por ejemplo cuanto vendieron en el
mes, de tal forma que el Departamento de Logistica pueda
abastecer de productos de acuerdo a datos reales y no bajo
solo proyecciones, evitando una mala venta por falta de

producto y una mala imagen al cliente.

Patrén que no solo se observa en las divisiones sino a su vez
en toda la Organizacion, porque no hay una
intercomunicaciéon entre Departamentos, por ende las
planificaciones para llevar a un solo objetivo a toda la
empresa es muy baja ocasionando que cada proceso se

desarrolle como puede.
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Perspectiva de Formacion y Capacitacion:

La empresano cuenta con unDepartamento formal de
Talento Humanoy ni con un modelo de Gestidén de personal,
generando largos tiempos de seleccidon de personal, falta de
actualizacion de los perfiles de puesto y que el personal se
desarrolle como puede, ocasionando a su vez una duplicidad
de funciones, asi mismo como una baja en la formacion y

capacitacion del personal en cualquier departamento.

Perspectiva de Clientes:

Debido a los retrasos que se generan en la distribucion
de los productos veterinarios por la falta de transporte, se
ha perdido un poco de credibilidad ante el cliente, como
consecuencia perdiendo espacio en el mercado, no de forma
representativa pero que ha ocasionado que la empresa
empiece a ceder participacion en el mercado lograda frente a

la competencia.

Otras de las debilidades, al no renovar la cartera de
productos de acuerdo a un determinado tiempo,
losclientes optan por la competencia, generando menores

ingresos en la compafia.
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OPORTUNIDADES:

Perspectiva de Finanzas:

Debido a la alta competencia que se desarrolla en este
sector industrial, en el cual se compite por volumen y precio,
la empresa podria formar alianzas estratégicas con los
proveedores bajo la metodologia ganar — ganar, contando
siempre con productos disponibles para satisfacer las
necesidades y requerimiento de los clientes, asi mejoraria la
relacion laboral con los proveedores y la preferencia de los
mismos, logrando asi mayores ingresos para la

Organizacion.

Perspectiva de Procesos Internos:

Como ya se analizé en el diagnéstico situacional, la empresa
estd conformada por varios departamentos dispersas en
sucursales y puntos de ventas a nivel nacional, pero que no
se encuentran alineados a la mision y vision de la empresa,
ademas de la falta de cooperacion entre ellas, pudiendo
obtener y enfocar una mejora en este punto a nivel gerencial,
e implementandolaen todo los departamentos de la

compairiia, con el objetivo de lograr una integracién e
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interlineacion de tal forma que se pueda lograr que los

procesos internos sean eficaces y eficientes.

Perspectiva de Formacion y Capacitacion:

De acuerdo al punto de Debilidades — Perspectiva de
Formacion y Capacitacion, se puede detectar una
importante oportunidad de mejora que seria la proposicion de
un Modelo de Gestion de Talento Humano, logrando alcanzar

una ventaja competitiva para la Organizacion.

Perspectiva de Clientes:

La compafiia al poseer un fuerte capital, tiene la oportunidad
de invertir su dinero en la explotacién de su imagen, con el
fin de generar que los clientes se sientan mas identificados
con la firma y consuman los productos de la compafia, lo

gue atraeria a una mayor cantidad de clientes a la empresa.

AMENAZAS:

Perspectiva de Finanzas:
La empresa al no poseer profesiogramas, no tiene en su
matriz actualizado los riesgos y peligros, representando una

amenaza para la Organizacion, ya que se podria generar



60

perdida de dinero para la Organizacion debido a dos

razones, accidentes y litigios legales (multas).

Perspectiva de Procesos Internos:

Se conoce que la Organizacion posee 5 certificaciones (3
internacionales y 2 nacionales) ya mencionadas
anteriormente, certificaciones que seperderian si la
Organizacion no logra implementar al 100% todos los
requisitos necesarios que exigen las mismas, que como
consecuencia se generaria pérdida de imagen ante los

clientes.

Otra amenaza que se puede presentar es la presente
desactualizacién de los perfiles de puesto trayendo demoras
en los procesos internos, confusion de funciones,
inconvenientes interdepartamentales, en otras palabras

conflictos laborales.

Perspectiva de Formacién y Capacitacion:
La Organizacion al no tener conformado un Departamento de
Talento Humano, no puede identificar y proporcionar un

adecuado programa de capacitacién para los colaboradores
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de la Organizacion, lo cual representaria una amenaza a los

procesos de la empresa.

Perspectiva de Clientes:

De acuerdo al capitulo anterior, se conoce que
elDepartamento de Mercadeo no realiza busqueda de
nuevos productos para incorporarlos a la cartera de
productos, asi también existe una deficiencia en la
distribucion de la linea veterinaria, que podria causar que la
Organizacion pudiera perder clientes, lo cual representa una

amenaza potencial para la misma.

Establecimiento de la Mision.

La Organizacion posee un sistema integrado de Gestion, ISO
9001:2008 — Gestion de Calidad, 1ISO 14001:2007 — Gestion
Ambiental y OHSAS 18001:2004 Gestion de Seguridad y
Salud Ocupacional, por lo consiguiente tiene establecida la
razén de su existencia en su Politica Integrada, la cual
permite diferenciar sus servicios frente a la competencia, la

cual tiene la siguiente estructura:
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“Es una empresa dedicada a la distribucion y elaboracion de
productos y servicios para la Salud Agricola, Salud Humana y
Salud Animal. Estamos comprometidos con la calidad,
proteccién del medio ambiente y la salud y seguridad de las
personas; comprometiendo recursos econdémicos,
potenciando el desarrollo de nuestros colaboradores, creado
valor agregado a nuestros clientes y fortaleciendo la

cooperacion con nuestros proveedores y socios comerciales”

El Sistema Integrado de Gestion documentado e
implementado, estd bajo la base de esta politica integrada,
como parte de cumplimiento de las Normas 1SO 9001:2008,
ISO 14001:2007 y OHSAS 18001:2006, que es uno de los
requisitos para implementar estos sistemas es construir una

politica.

A su vez la Organizacion también posee una Mision

descrita de la siguiente forma:

“Trabajamos para la vida con responsabilidad social,

basados en el conocimiento, experiencia y el mejoramiento
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continuo; propiciando negocios exitosos con nuestros socios

comerciales”.

Por lo tanto, se puede observar que la politica es un poco
larga, asi también la misién no tiene mucha relacién con la
politica, que para su analisis se puede realizar preguntas
tales como:

1. ¢, Qué es?

2. ¢ Qué hace?

3. ¢A quién satisface? ( A que nicho de mercado)

4. ;Como se satisface las necesidades del cliente?

(Destrezas o habilidades distintivas de la Organizacion)

RESPUESTAS:

1. Es una empresa distribuidora.

2. Distribuye productos quimicos a nivel nacional.

3. Al sector agricola, al sector veterinario y al sector
farmaceéutico.

4. Comprometiendo  recursos  econOmicos, creando
procesos eficientes, con personal idéneo y capacitado,

cubriendo con las necesidades y asesorando a los
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clientes respecto a los productos y servicios que la

Organizacion ofrece.

Obteniendo como resultando la siguiente misién propuesta:

“Es una empresa distribuidora de productos quimicos para el
sector agricola, veterinario y farmacéuticos a nivel nacional,
comprometiendo recursos econdmicos, creando procesos
eficientes, con personal idoneo y capacitado, cubriendo con
las necesidades y asesorando a los clientes respecto a los

productos y servicios que la Organizacion ofrece”.

Establecimiento de la Vision.

La Organizacion posee una Vision que es la siguiente:

“‘Ser la marca lider en el mercado ecuatoriano en los
segmentos que participamos, destacandonos por la calidad
de nuestros productos y servicios, profesionalismo e

innovacion".
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Analizando la visidon de la Organizacion se puede observar

gue no tiene un horizonte de tiempo pero cumple con lo

basico, que es:

- Objetivo desafiante: Ser marca lider en el mercado
ecuatoriano

- Un nicho de mercado: Segmentos en los que la
Organizacion participa, pero no especifica cuéles.

- Un horizonte de tiempo: No tiene definido.

Reestructurando la vision se puede obtener y proponer la

siguiente:

“Para el arfio 2018 ser una marca lider en el mercado
ecuatoriano, en el sector agricola, veterinaria y farmacéutica,
destacandonos por la calidad de nuestros productos y

servicios, profesionalismo e innovacion".

Se la proyecta al 2018, porque toda visidbn se le puede

plantear un horizonte mayor a 5 afos.
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4.1.4. Establecimiento de los Valores.

La Organizacion tiene establecido valores que son los

siguientes:

Compromiso: Cumplimiento de los acuerdos establecidos a
nombre de la empresa y para la empresa.

Calidad humana: Es la actitud de respeto, empatia y
solidaridad que muestran las personas hacia el projimo
Honestidad: Transparencia, ser consistente entre lo que
pienso, lo que digo y lo que hago, ser coherente, expresarse
con autenticidad.

Pro-actividad: Tomar iniciativas positivas asumiendo la
responsabilidad para que las cosas sucedan, enmarcados en
las politicas y procedimientos de la empresa.

Productividad: Hacer mas y mejor con menos recursos.

Para el analisis de la filosofia corporativa, se debe responder
las siguientes preguntas:

- ¢ Como se desea conducir a la empresa?:

- ¢COmo se desea tratar a los grupos de interés?

- ¢Qué es lo que hay que valorar?
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Respuestas:

- Con eficiencia y eficacia, tanto de forma operativa c6mo
administrativamente.

- Ser proactivos y productivos, con un servicio y productos
de calidad, logrando obtener la satisfaccion de los
clientes externos como externos.

- Se valora el compromiso y honestidad en la realizacion
de las actividades de los colaboradores en la

Organizacion.

Por consiguiente se puede observar que los valores o la
linea filoséfica que lleva la compafia es la adecuada de

acuerdo al andlisis hecho.

4.1.5. Andlisis de Ambiente Externo.

4.15.1. Andlisis delas 5 Fuerzas de Porter.

COMPETIDORES POTENCIALES:

Para comenzar nuestro analisis de la primera fuerza
de Porter, se puede observar en el siguiente cuadro
en el que se resumen las tres principales empresas
gue son referentes en cada una de las tres lineas

gue la Organizacion posee, tomando como base
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una revista que publicé como tema“las mejores 400

empresas del Ecuador™® de acuerdo a sus ingresos

anuales la cual se detalla a continuacion:

Posicién
56
77
134

Posicién
21
77
80

Posicion
56
17

134

TABLA 3

POSICION DE EMPRESAS

Agroquimicos

Nombre de la empresa
Agripac S.A.
Ecuaquimica S.A.
Bayer S.A.

Farmacia
Nombre de la empresa
Difare S.A.
Ecuaquimica S.A.
Leterago del Ecuador S.A.

Veterinaria
Nombre de la empresa
Agripac S.A.
Ecuaquimica S.A.
Bayer S.A.

De acuerdo esta informacion se puede concluir que

la Organizacion se encuentra con una considerable

competencia por parte de otras empresas, por lo

° Revista ekos; http://www.ekosnegocios.com/revista/pdfTemas/71.pdf


http://www.ekosnegocios.com/revista/pdfTemas/71.pdf
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tanto se tomara otros puntos para realizar el

analisis.

Economia a Escala:

Actualmente la empresa maneja grandes
volumenes de ventas alrededor de mas del millén
de ddlares, en al menos dos de sus tres lineas,
Agroquimicos y Farmacia, permitiendo que la
empresa pueda reducir sus costos de produccion,
evitando también entrar en una guerra de precios

con la competencia.

Diferenciacion del Producto:

La empresa al poseer 3 certificaciones
internacionales y 2 nacionales, asi como un
programa de seguimiento a las inquietudes y
requerimientos de los cliente, permite garantizar
gue los productos y servicios que la empresa
brinda, sean superiores en calidad y desempefio,
otra caracteristica es que tener las certificacion
ambiental se puede garantizar que los productos

gue la Organizacion distribuye son amigables con el
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medio ambiente, logrando que los competidores se

les haga dificil copiar y posicionar sus productos.

Requerimientos de Capital:

Como ya se mencioné en capitulos anteriores, la
empresa cuenta con varias sucursales a nivel
nacional y con transporte necesario para abastecer
las mismas, lo que permite atender los
requerimientos de clientes en menor tiempo,
evitando la competencia de pequefios competidores

tanto dentro como fuera de la provincia del Guayas.

Otro factor que se debe tomar en cuenta es, que la
Organizacion posee una divisibn mas, que tiene
como procesos, la produccion y venta de semillas,
lo que ha permitido extender ain mas el negocio,
aunque a nivel corporativo a parte se tiene 3
empresas mas que se dedican a un mercado
especifico; por lo tanto el crecimiento a nivel de

corporativo es mayor.
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Acceso a Canales de Distribucion:

La empresa al ser undistribuidor directo de los
productos de varios proveedores transnacionales,
no tiene que hacer tratos o alianzas con firmas
establecidas, evitando bajar sus precios Yy
compartiendo las ganancias con otros
distribuidores, por lo que puede enfocarse a la
inversion de sus recursos, en la promocién y
distribucion de sus propios productos, reduciendo la
posibilidad de nuevos competidores y aumentando

su participacion en el mercado.

Desventajas a Escalas:

En la actualidad la empresa cuenta con un buen
sistema de distribucién asi como una gran variedad
se sucursales en todo el pais lo cual facilita la
operacion y distribucion de productos, la atencion
oportuna de los clientes;con una desventaja que
posee la Organizacion, la linea de veterinaria, que
en ocasiones se ve desatendida debido a la alta
rotacion de productos que tienen las otras dos

lineas (Agroquimicos y Farmacia), por lo que se
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podria trabajar un poco con esta linea para mitigar

el impacto que tiene dentro de esta fuerza.

Politica Gubernamental:

En la actualidad en el Ecuador se estan fomentando
leyes para que las empresas nacionales mejoren
los niveles de calidad ™ de sus productos asi como
las metodologias de los sistemas de seguridad y
salud ocupacional y medio ambiente, por lo que la
empresa al tener 5 certificaciones cuenta con una
ventaja que hara que tanto los posibles nuevos
competidores como los actuales, tengan que
esforzarse mas para poseer y mantener dichos

programas.

Curva de Aprendizaje:
Para determinar la intensidad de esta fuerza se
realizara un analisis de las barreras de salida el cual

se detalla a continuacion:

0| Universo Domingo, 2 de Junio, 2013: Reforma Laboral y Productiva, en agenda oficial;
http://www.eluniverso.com/noticias/2013/06/02/nota/978641/reforma-laboral-productiva-agenda-oficial


http://www.eluniverso.com/noticias/2013/06/02/nota/978641/reforma-laboral-productiva-agenda-oficial
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La industria se encuentra en

DEMANDA la zona de madurez: Altas
barreras de ingreso
RECESIOMN
EMBRIONARIA| CRECIMIENTO MADUREZ DECADENCIA

TIEMPO

FIGURA 4.1. CURVA DE APRENDIZAJE

De acuerdo al analisis hecho, se puede notar que la
empresa posee altas barras de entrada, las cuales
dificultan el ingreso de nuevos competidores, pero
cabe sefalar que aunque es la Unica Organizacion
gue integra las tres lineas, no es lider en cada una
de ellas. Por lo que existe una baja posibilidad de
gue las otras dos firmas se decidieran a ampliar su
negocio, ya que no cuentan con los recursos
necesarios para hacerlo, por lo tanto se puede

concluir que esta fuerza tiene una intensidad media.
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DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

La empresa al poseer 3 certificaciones
internacionales y 2 nacionales permite conseguir la
lealtad de los clientes, garantizando una constante
compra de los productos que la Organizacion
posee; asi también la empresa logra obtener
exclusividad de marcas por parte de los
proveedores, alcanzando que los competidores se

les haga dificil posicionar sus productos.

RIVALIDAD ENTRE FIRMAS ESTABLECIDAS:

Como se observa en la tabla al inicio del analisis
anterior, existen otras dos firmas que estan por
encima de la Organizacién, que en conjunto con la
empresa conformarian las mas representativas del
sector industrial. Debido a esto se puede decir que
la Organizacion es la mayor competencia para las
firmas lideres en cada linea de distribucién, ya que
aunque haya productos genéricos y de marca, los
componentes quimicos son los mismos o cubren la
misma necesidad de los clientes, por lo que existe

poca diferenciacibn de productos, otro factor a
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tomar en cuenta es que esta industria presenta un
lento crecimiento ya que depende de los

productores de los articulos que se distribuyen.

Otro factor a analizar, es la influencia de esta
fuerza, debido a los costos de los activos fijos como
los costos estratégicos que son altos, porla
necesidad de espacio tanto para la materia prima,
para el proceso de fraccionamiento, el
almacenamiento del producto final, el
almacenamiento en las sucursales, la movilizacion
del productos, etc., y como Uultimo aspecto, la
necesidad de mantener las certificaciones que son
las que generan fidelidad de los clientes, la cual
analizando todos los factores ya mencionados se

puede decir que la intensidad de esta fuerza es alta.

PRODUCTOS SUSTITUTOS:

Los productos agroquimicos tienen ya establecido
su formula quimica por lo tanto, pensar que pueda
surgir productos sustitutos es baja, mientras que los

productos farmacéuticos tienen sus marca y que a
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su vez se los puede sustituir por medicamentos
genéricos, a pesar que la Organizacion también
vende-distribuye genéricos. Respecto a los
productos veterinarios dentro del mercado son
repetitivos, concluyendo que tendrian asi como los
productos agroquimicos una baja influencia de

productos sustitutos, por lo cual esta fuerza es baja.

PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES:

Dentro del mercado hay pocas empresas donde se
puede adquirir  productos agroquimicos Yy
veterinarios, mientras que los  productos
farmacéuticos hay una gran cantidad donde se
pueden obtener por ejemplo, laboratorios, las lineas

de farmacias, distribuidoras, etc.

En estos segmentos de mercados se compite
mucho por el precio, por los grandes volumenes de
compra por parte de los usuarios de estos tipos de
productos (agroguimicos, veterinarios y
farmacéuticos); aunque en la linea de productos

farmacéuticos la competencia son las distribuidoras



77

y las farmacias, por lo que la relacion proveedor —
comprador es indispensable, se puede decir que
esta fuerza tiene una intensidad entre media y alta

debido a los costos de los productos.

PODER _DE __ NEGOCIACION _CON LOS

PROVEEDORES:

En la Organizacién los mayores proveedores, en
agroquimicos son Monsanto y Syngenta, en la linea
farmacéutica Saval y Bayer; y en la linea veterinaria
Bayer, por lo tanto por el volumen de venta que se
genera en las tres lineas con estos proveedores,
inclusive con ellos se trabaja bajo una proyeccion
de compras — venta, Rolling Forcast, se logra un

poder de negociaciones en un nivel medio — alto.

4.1.6. Analisis de Ambiente Interno

4.1.6.1. Anadlisis de Cadena de Valor
Para el analisis de la Cadena de Valor se necesita
identificar los recursos fundamentales de Ila
Organizacion como son, los recursos financieros,

fisicos, humanos, tecnoldgicos, comerciales,
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sumando las capacidades que debe emplear el
capital humano, como factores de diferenciacion y

competitividad.

LaOrganizacion no posee una cadena de valor
documentada pero en el mapa de sus procesos se
puede observar que estd estructurada bajo el
concepto de la cadena de valor, por lo consiguiente

se propondra una, donde:

Las actividades primarias:seran aquellas que
formaran parte del proceso de fraccionamiento,
distribucion, venta y servicio de la Organizacién en el

caso de la division de agroquimicos.

Las actividades de apoyo:seran aquellas que
servirAn de soporte a las actividades basicas y
permitiran el normal funcionamiento de la

Organizacion.
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4.1.6.2. Bloques de formacion de ventaja competitiva
Los bloques de formacion de ventaja competitiva

gue la Organizacion posee es el siguiente:

TABLA 4
BLOQUES DE FORMACION

PROCESO DESCRIPCION

La Organizacion posee un alto nivel de
coordinacion en su Gestion logistica; asi
también tiene un sistema de tecnologia
pionero para el desarrollo de las actividades
Eficiencia | de cobranza, facturacion, control de
inventario, entre otras, proporcionando un
control sobre los productos que las
diferentes lineas manejan con la finalidad
de brindar un mejor servicio a los clientes.
Cumplir con las normas ecuatorianas INEN,
asi como con las normas I1ISO 9001:2008,
ISO 14001:2007 y OHSAS 18001:2006; y

finalmente con las normas legales

Calidad

ecuatorianas que exigen a la Organizacién

para la distribucion de los productos.

La Organizacién continuamente innova en

sus sistemas de tecnologia e informacion
» con la finalidad de lograr una integracion

Innovacion .
departamental a todo nivel y aumentar su
nivel de servicio tanto interna como

externamente.
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El servicio que la Organizacion brinda en
sus tres divisiones son de asesoramiento
Capacidad | personalizadas, logrando la fidelidad de los
de clientes y la confianza sobre los productos
Aceptacion | que la compafia ofrece; asi también la
del Cliente | distribucion a tiempo a los clientes, para
generar la recomendacién de la Empresa,

logrando obtener nuevos clientes.

Para la mejora de los bloques de formacion de

ventaja competitiva, se propone la siguiente:

Propuesta de los Bloques de formacion de

ventaja competitiva:

Eficiencia:

Para obtener la eficiencia dentro la Organizacion
hay que eliminar las actividades que no estén
agregando valor a los procesos que desarrolla cada
Departamento para llegar al mismo fin, que los altos
mandos buscan para el desarrollo de la Empresa,
gue se logra mediante la cooperacion entre los
mismos, la implementacion de programas de

capacitaciéon continua, la busqueda de innovacién
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constante en los procesos dentro de la empresa y
creando fidelidad de parte de los clientes, con el
objetivo de generar una disminucion en los costos
de produccion, mejorando asi la productividad de la

empresa.

Calidad:

Generar compromiso dentro de la Organizacién
respecto a la calidad, mediante la eliminacion de las
fuentes de productos defectuosos, implementado
programas basados en los requerimientos de los
clientes, desarrollando mecanismos de
evaluaciones para obtener los mejores proveedores
y estableciendo metas e incentivos para el personal
operativo, contribuyendo a la diferenciacion de los
productos y originando una mayor eficiencia en los

procesos internos de la empresa.

Innovacion:
En la actualidad la empresa mantiene una cultura
de innovacién tecnoldgica e informacion contante,

asi como el disefio de servicios y productos
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adicionales para los clientes, logrando asi
exclusividad en productos y servicios, lealtad de los
clientes, diferenciacion de los competidores y un
posicionamiento en el mercado que dificilmente se

vera amenazado por los competidores.

Capacidad de Aceptacién del Cliente:

En este punto la mejora no es transcendental, por
una razon simple, la aceptacion del cliente se lo ha
ido logrando mediante el servicio post-venta,
contribuyendo asi en un disefio de servicio superior,
diferenciacion con los competidores y lealtad de

parte de los clientes hacia la Organizacion.

4.2 Asuntos Estratégicos y Objetivos Generales.

4.2.1. Asuntos Estratégicos.

Basandose en los la Mision, Vision, FODA vy el analisis de la
5 Fuerzas de Porter, para el desarrollo de los asuntos
estratégicos se considera los siguientes asuntos estratégicos

bajo los siguientes parametros:
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Perspectiva Financiera
Desarrollar una planificacion lineal para los Departamentos

de Logistica, Ventas, Crédito y Cobranzas.

Perspectiva Procesos Internos
Desarrollar una planificacion integral y lineal que lleven a
todos los Departamentos que conforman la Organizacion a

un mismo objetivo (Mision y Vision).

Perspectiva Formaciéon y Capacitacion

Desarrollar un Modelo de Gestion Organizacional.

Perspectiva Cliente
Desarrollar sentido de fidelidad al cliente, mediante la oferta
de productos de calidad, precio razonables, y una post-venta,

en otras palabras servicio al cliente.

Objetivos Estratégicos.

Los objetivos estratégicos los cuales se quiere llegar es re-
integrar a todos los Departamentos por medio de un objetivo
comun, y una planificacion objetiva y clara que pueda alinear

toda la Organizacion.
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Para ello se disefo estrategias para lograr la satisfaccion de

los clientes internos, como externos.

Los objetivos que se plantearan son los siguientes:

e Alinear los departamentos y procesos de la empresa con
la visidn y la mision que la empresa persigue.

e Conformar y estructurar el Departamento de Talento
Humano, asi como su inclusién en el Organigrama de la
Empresa.

e Desarrollar un modelo de Gestion en el area de Talento
Humano.

e Desarrollar el sentido de pertenecia y concientizar a los
empleados sobre los asuntos estratégicos de la empresa.

e Fomentar la integracién interdepartamental en toda la
empresa incluyendo a las sucursales, para alcanzar los
objetivos estratégicos y cumplir con lo establecido en el

Balanced Scorecard.

4.3 Seleccion de la Estrategia a Nivel de Negocio.

Para la seleccion de la estrategia a nivel de negocio depende del
desarrollo de las estrategias funcionales y de operacion, sin dejar a

un lado los asuntos estratégicos planteados en este capitulo.
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La Organizacion en estudio mantiene una estrategia a nivel de
negocios que es de, Diferenciacion y Concentracion, pero no tiene

las bases de la estrategia, que son:

e La Estrategia Funcional, relacionada con el compromiso de los
Jefes, Supervisores de Areas y Administradores de Sucursales.
e La Estrategia de Operacion, relacionada con la labor que

realiza todos los colaboradores de la Organizacion.

Por lo tanto se propone una estructura base para este tipo de

estrategia que la Organizacién necesita:
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Estructura Basica para la Estrategia a Nivel de Negocios

/ Estrategias de Operacion

FIGURA 4.3. ESTRUCTURA - ESTRATEGIA DE NIVEL DE
NEGOCIOS

Una vez formada la estructura basica de la Estrategia a Nivel

de Negocios, se puede analizar lo siguiente:

Necesidades del Cliente: Para lograr la satisfaccion de los

clientes dentro de la Organizacion existen asesores en las




88

tres lineas de la Organizacion, agroquimicos, farmacéutica y
veterinaria, que se encuentran altamente capacitados para
brindar un servicio acorde a las necesidades del cliente,
como por ejemplo a los agricultores se los asesora sobre los
productos que ellos pueden usar para sus plantaciones o
cultivos; los visitadores médicos proporcionan toda la
informacion necesaria sobre los medicamentos que distribuye
la Organizacion y los Product Manager se encargan de igual
forma asesorar a los clientes sobre los productos que la

division veterinaria ofrece.

Diferenciacion del Producto:

Como diferenciacion como proceso para el disefio del
producto no cuenta la Organizacion, porque solo se realiza
fraccionamiento de los productos que los proveedores
proporcionan, bajo los pardmetros de calidad establecidos
por parte de ellos, asi como su trazabilidad; ahora como
servicio, la Organizacion ofrece asesoramiento personalizado
a sus clientes en las tres divisiones, veterinaria, farmacéutica

y agroquimicos.
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Grupos de Clientes y Segmentacion de Mercados:
El grupo de clientes a quienes la Organizacion satisface es al

sector de agricola, veterinaria y farmacéutica.

Habilidades Distintivas:

Como habilidades distintivas por parte de la Organizacion, es
el sistema integrado de Gestion en las 3 normas, ISO
9001:2008, I1SO 14001:2007 Y OHSAS 18001:2006, asi
también las certificaciones nacionales, Se Hace Bien y Hecho
en el Ecuador, no cabe dejar a un lado el Sistema SART que
posee, por ser una Organizacién de Alto Riesgo, de acuerdo
al Riesgo de Trabajo, y por ultimo el servicio personalizado a

sus clientes.

Ahora de acuerdo al siguiente cuadro se puede establecer un
horizonte, para poder acentuar las bases de las Estrategias a

Nivel Funcional y Operacional.



Futuros

Clientes

TABLA 5

Evaluar el mercado Actual

¢Quiénes son los clientes
actuales y cOmo estan
cambiando sus preferencias e

ingresos?

Los clientes actuales son:
- Farmacéuticos
- Veterinarios

- Agroquimicos

Las Preferencias las estan
cambiando por los costos, asi
como los ingresos de los
clientes cambian de acuerdo a
los estatutos legales propias del

estado.
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EVALUACION PARA LAS BASES ESTRATEGICAS

Evaluar el Mercado a Futuro

¢, Qué clientes se quiere retener?
,Qué clientes nuevos se deberia
tratar de atraer?

¢Cuales son las caracteristicas de
los clientes en los mercados donde

se quiere entrar?

Los clientes que se quieren retener
son los que llevan afios dentro de la

compafiia.

Se debe expandir la linea de
Veterinaria para lograr mas amplitud
en el mercado, asi como en la divisién
de Farmacia tratar de realizar alianzas
estratégicas con los Organismos de
Salud del Estado o Instituciones
privadas; y en el area de agroquimicos
del mercado ya recolectado atraer mas

cliente, mas alla de nuevos.

No se tiene caracteristicas de los
clientes nuevos o del mercado al cual
se quiere entrar, porque son lineas de
negocios que estd en constante

movimiento en el mercado.
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Proveedores

Futuros

Competidores

¢, Quiénes son los proveedores

actuales 'y como  estan
cambiando en sus tecnologias y
oportunidades?
Los clientes actuales son
Internacionales que cambian de
acuerdo al movimiento del
mercado dentro del pais y otros
paises que puedan llegar a ser

representativos en sus ventas.

¢Quiénes son los

competidores  actuales vy
como estdn cambiando en
sus tecnologias y

oportunidades?

Los competidores, son
Empresas que solo se dedican a
la venta de agroquimicos,
veterinaria y farmacéutica, a dos
al mismo tiempo, pero no hay
todavia competencia que se
dedigue a la venta vy
comercializacion de las tres

divisiones.
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&Qué quiere

mantener?

proveedores se

¢ Qué proveedores nuevos se deberia
tratar de atraer?

¢, Cudles son las caracteristicas de los
proveedores que se necesitarian para

llevar a cabo los nuevos planes?

Aquellos que llevan afios trabajando
en la compafila y que tienen el
conocimiento del comportamiento del

mercado Ecuatoriano.

Proveedores que deseen invertir en el

area de farmacia.

Aceptacion en el mercado.

JA qué competidores se enfrenta la

compafiia, a medida que las
empresas vayan desarrollando
productos sustitutos nuevos
procesos de produccién, nuevos

tipos de transacciones y nhuevas
combinaciones de productos,

servicios y transacciones?

No se conoce porque todavia no se ha

implementado.



Futuros Socios

¢ Cuales son los socios
actuales y cémo
evolucionan sus
tecnologias y
oportunidades?

Los socios de la
Organizacion son los
mismos accionistas de la

Empresa.
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¢ Qué socios se quiere mantener?

¢Qué nuevos socios se deberia buscar,
entre clientes, proveedores y fabricantes de
productos complementarios y sustitutos?
¢Qué nuevos socios se deberia atraer al
entrar en mercados nuevos Yy desarrollar

productos nuevos?

No es necesario porque los socios son los

mismos accionistas de la Empresa.

Por medio de alianzas estrategias con las
diferentes instituciones del Estado de
acuerdo a las divisiones que la Organizacion

mantiene se puede atraer socios - clientes.

Como nuevos socios - proveedores
dependera del mercado Ecuatoriano, para
lograr la expansion en la division de

agroquimicos y veterinaria.

Como fabricantes, no es aplicable porque la
Organizacion en estudio fracciona los

productos.

En la divisiobn de agroquimicos se debera
buscar en el mercado para que cultivos mas
se puede vender los productos de los
proveedores que se cuentan hasta el
momento, sin descartar atraer nuevos. En la
division veterinaria expandir al sector de
camaroneras, animales domésticos como las

aves.
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Se conoce que la Estrategia a Nivel de Negocios por

Diferenciacion tiene la siguiente caracteristica:

Estructura organizacional flexible, trabajo en equipo con
una fuerte coordinacion entre Departamentos

Fomenta la innovacion

Fuerte de habilidades de marketing

Sistema de recompensa a los empleados a la innovacion.
Reputaciéon de la empresa por la calidad y liderazgo

tecnoldgico.

Y las caracteristicas en Estrategia a Nivel de Negocio por

Concentracion son:

Combinacién de politicas sefialadas arriba dirigido a un
objetivo estratégico especifico.

Valores y sistema de recompensa flexible y contacto
cercano con el cliente.

Calculo de costos de proveer servicio y mantener la
lealtad del cliente.

Fomentar el empoderamiento a los empleados con

trabajo personalizado con el cliente.
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Estas caracteristicas posee la Organizacion, sin embargo
para alcanzar un mejor desempefio y alinear las Estrategias

Funcionales y Operacionales se plantea lo siguiente:

Estrategia a Nivel Operacional.

Para el mejoramiento de la eficacia operativa, en puntos
anteriores se ha realizado la propuesta de una cadena de
valor, la mision y la vision, las mismas que debera conocer
toda la Organizacién para su implementacion, con la finalidad

gue todo tenga un mismo obijetivo.

Se propone también para llevar a cabo esta estrategia, la
implementacion de indicadores, asi como registros para
justamente para poder medir la eficacia de las operaciones
y/o actividades que desempefan los colaboradores de la

Organizacion en estudio.

Estrategia a Nivel Funcional.
Se sabe que la mision propuesta esta definida de la siguiente

forma:
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“Es una empresa dedicada a la distribucién de productos y
servicios para la Salud Agricola, Salud Humana y Salud
Animal. Estamos comprometidos con la calidad, proteccion
del medio ambiente y la salud y seguridad de las personas;
comprometiendo recursos economicos, potenciando el
desarrollo de nuestros colaboradores, creado valor agregado
a nuestros clientes y fortaleciendo la cooperacion con

nuestros proveedores y socios comerciales”

Se puede establecer objetivos a seguir de acuerdo a la
mision, de tal forma que la Estrategia a Nivel de Negocio que
tiene la Organizacion por Diferenciacién y por Concentracion

pueda tener un mejor desarrollo.

Estos objetivos seran propuestos para las éareas, asi la
Estrategia a Nivel de Negocio se integra con la Estrategia a
Nivel Funcional, alineandose en un solo objetivo que es la
Mision de la Empresa y a su vez los Jefes de mando medio
pueden ejercer un control mayor sobre las actividades
operacionales que realizan de forma general los vendedores,

operadores, etc.
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Por lo tanto los Objetivos a cumplir de acuerdo a la misién

propuesta son los siguientes:



INDICADORES DE GESTION

TABLA 6
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AREA/ PROCESO

Comercial

Acondicionamiento

Logistica

Servicio

Ventas

Mercadeo

Financiero

Crédito

Codificacion

Etiquetado

Empaquetado

Calidad

Mantenimiento

Recepcién

Almacenamiento

Despacho

Objetivo

Aumentar la Utilidad en
10% Mas del afio anterior,
de acuerdo a las ventas
realizadas.

Reducir al 90% de
desperdicio de Materia
Prima y Material de
Empaque.

Mantener un 90% de nivel
de despacho

No bajar del 80% mensual
respecto a la atencion de
clientes

Lograr un 20% de ventas
mayor al del afio pasado

Lograr un 10% de
productos  nuevos  con
respecto al afio anterior

Eficiencia en Costos

Creéditos cobrados al 80%

Mantener un 95% de
producto codificado

Mantener un 95% de
producto etiquetado

Mantener un 95% de
producto etiquetado

Unidades Defectuosas <

2%

OEE > 70%

Utilizar recursos al 100%

Capacidad de la bodega<
90%

Mantener un 90% de nivel
de despacho

Indicador

Utilidad Neta

———— x 1009
Ingresos Totales %

Desperdicio de MP + ME

_— X 1009
Productos Terminados %

#Sucursales atendidas X 100%
# de Sucursales 0
# de solicitudes atendidas

# de solicitudes recibidas

x 100%

Vtas. del afio anterior

x 1009
Vtas. Actuales 2

# de Prod. del afio Anterior

# de Prodcutos del afio Aactual

Costo Estandar

0,
Costo Real S

Créditos Cobrados en el Mes
x 100 %

Créditos Realizados en el Mes

Prod.Term. Etiquetado

0,
Total de Prod. Planificados X 100%

Prod.Term. Etiquetado
Total de Prod. Planificados

X 100%

Prod.Term. Empaquetados
Total de Prod. Planificados

X 100%

# de Producto Defectuoso
#de Productos

x 100

Disponibilidad * Calidad * Desempefio

Capacidad Utilizada
—— %100
Capacidad Disponible

Capacidad Utilizada «
Capacidad Disponible
Vol. Prod. Despachado

Vol. Producto Pedido x 100

X 100 %

Frecuencia

Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Anual

Anual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Trimestral

Mensual

Mensual

Mensual

Fuente de
Dato

Reportes

Unidades en
Bodega
Cuarentena y
Reportes de
Produccion
Quejas y
reclamos de la
Sucursales

Quejasy
Reclamos de
Clientes

Reportes de
Ventas

Reportes de
Mercadeo

Reportes del
Departamento
de Financiero
Reportes del
Dpto. de
Crédito
Reportes de
productos
codificados
Reportes de
productos
etiquetados
Reportes de
productos
empaquetado
Unidades en la
bodega de
Cuarentena
como PNC
Reportes de
mantenimiento
Check list de
recursos
disponibles
Reportes de
Inventario
Reporte de
productos
despachados

Responsable

Jefe Comercial

Jefe de Planta

Jefe de Logistica

Jefe Comercial

Jefe de Ventas

Jefe de Mercadeo

Jefe Financiero

Jefe de Crédito

Encargado de
Codificacién

Encargado de
Etiquetado

Jefe de Planta

Supervisor de
Calidad

Supervisor de
Mantenimiento

Jefe de Bodega

Jefe de Bodega

Coordinador
Logistico y
Abastecimiento




CAPITULO 5

5. FORMULACION Y DISENO DEL PLAN

ESTRATEGICO APLICANDO BALANCED

SCORECARD.

5.1.

Mapa Estratégico

De acuerdo a lo desarrollado en el capitulo anterior, y tomando
como base los objetivos planteados para el desarrollo de la
Estrategia Funcional a nivel de los Jefes de Areas, Supervisores y
Administradores de Sucursales, se establece el siguiente Mapa
Estratégico de acuerdo a la Misidn a seguir como una Estrategia

Corporativa:
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MAPA ESTRATEGICO
ESTRATEGIA CORPORATIVA

MISION DE LA EMPRESA
“Es una empresa dedicada a la distribucién de productos y servicios parala Salud Agricola, Salud Humana y Salud Animal. Estamos
comprometidos con la calidad, proteccién del medio ambiente y la salud y seguridad de las personas; comprometiendo recursos econémicos,
potenciando el desarrollo de nuestros colaboradores, creado valor agregado a nuestros clientes y fortaleciendo la cooperacion con nuestros
proveedores y socios comerciales”

: o Ampliar Obtener la alineacion Aumentar en un 20%

o 9 i de los departamentos la fidelidad de los

| ¢ Estrategia de . P .

8 - Oportunidades de bajo un solo objetivo clientes Estrategia de

3|5 Crecimiento Productividad

o Ol

14

L] \ L

o ’ Realizar las ventas al 95% en las 3 Mejorar productividad (bajar

N Incrementar ingresos al 10% e : o

= mas del aﬁ% antarior ’ divisiones Farmacia, Veterinaria y costos / mejorar el uso de los

i.|E. Agroguimicos activos)

£ Fomentar la Retencion de clientes al 95% de | | Participar y realizar seguimiento en las Disminuir las quejas y

S los clientes actuales en las 3 - - reclamaciones por parte de

% publicidad de divisiones de Farmacia, Cﬂmpras_ que fos clu_an_tes realizan los clientes en un 50% del afio
boca en boca Velerinaria y Agroguimicos (asesoramiento y servicio post. venta) antarior

Incursionar en nuevos Aumentar las ventas 7 7 Aumentar el nivel de Crear vias de intercomunicacion

mgi:’ ?:%%Zf';éas de las 3 divisiones en ;??;Ermg!agﬁ; Senvicio (venta- entre los departamentos ventas -

Veterinaria y
Agroguimicos

un 10% del afio
anterior

division de Farmacia

postventa) en un 10%
al afio anterior

logistica - mercadeo - crédito y
cobranzas (compartir informacion)

° Capital humano Capital organizacional Capital de informacion

2

5 Fortalecer e incrementar las

E Habilidades y competencias

8 (Capacitaciones - Eslahlec_er una cqﬂura ]

S Adiestramiento) de lrat_:aju en equipo y ) Amplla_r'\a p\_alaforma de
> mejora continua informacién o infraestructura
-f‘—j’- tecnoldgica para la integracién
% de las éreas de logistica -
= Actualizar al 100% los Re—estruclurqr Mejorar clima laboral en venta - mercadeo - crédito y
5 perfiles de puesto de cargos y actualizar todas las areas de la cobranza - comercial

=3 trabajo Organigrama Organizacién y sucursales.

FIGURA 5.1. MAPA ESTRATEGICO

5.2. Establecimiento de Indicadores
Los indicadores seran establecidos de acuerdo al Mapa Estratégico que

se lo define en los siguientes cuadros:




TABLA 7

PERSPECTIVA FINANCIERA
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: . - . Fuente de . Quién
Indicador Objetivo Métrica Frecuencia Dato Responsable Iniciativa Gestiona
Jefe
Aumentar la Utilidad en 10% Mas il Area q Comercial
Utilidad Neta
1 del afio anterior, de acuerdo a las Tmaresos Totales 100% Anual Resg:tzz ee Comercial de Prgg;sat:::gade Jefe de
ventas realizadas eSS 1 DERES las Divisiones Logistica
Jefe Ventas
Cumplimiento de ventas al 95% i Subgerentes y ) Jefe de
L ] Ventas Realizadas . Reportes de Pronostico de Venta
2 en las 3 divisiones, Farmacia, Ventas Planificadas X 100% Trimestral ventas Gerentes de demanda Jefe
Veterinaria, Agroquimicos entas Planificadas las Divisiones '
Comercial
. - . ; Reportes de | Subgerentes y
Gastos Opertivos
3 (’\:Aoeslggr/ me%ﬁaﬂuﬁecltmiage acgil\)/e(;]:r ﬁ X 100% Trimestral gastos e Gerentes de 6 sigma Co‘r]ri:?cial
! ngresos totales ingresos las Divisiones
. - - . Fuente de B Quién
Indicador Objetivo Métrica Frecuencia Dato Responsable Iniciativa Gestiona
Reportes del R
ici # CL Total — # CL Inicia . A i ]
1 Fomentar la publicidad de boca x100% | Trimestral —— Jefe de Venta Marketing de Comerciales
en boca # de CL Totales } Boca en Boca delas 3
Marketing s
divisiones
Retencién de clientes en las 3 . . Subgerentes y - Jefe de
L - L Clientes que se retiran ) - L
2 divisiones Farmacia, Veterinaria y q— x 100% Trimestral Reportes Gerentes de Post Cﬁ':r:\t/éc'o a Créditoy
Agroquimicos ClientesTotales las Divisiones Cobranzas
Participar y realizar seguimiento #de cli :
e clientes atendidos Subgerentes y
en las compras que los clientes - : . Jefe de
3 ferlhEn (asesoramiento y # de clientes de la empresa Trimestral Reportes Gergnyqs de 6 sigma Ve
i X 100% las Divisiones
servicio post-venta)
Disminuir ~ las quejas y #d ; Subgerentes y
. e quejas x CL .
4 reclamaciones por parte de los %x 100% Anual Reportes Gerentes de 6 sigma A?r:rﬁgiesrt?;ttiso
clientes en un 50% al afio anterior | & ¥ de pedidos de las Divisiones




PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

TABLA 9
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Indicador Objetivo Métrica Frecuencia Fuente de Responsable Iniciativa QU|len
Dato Gestiona
Incursionar en nuevos mercados # de Clientes Activos Sub-Gerente y Investigacion de Jefe de
1 en las divisiones de Veterinaria y e T BT 100% Anual Reportes Gerente de las i Ventas / Jefe
Agroguimicos o Divisiones Comercial
A_um_entar las ventas de Ias~3 Ventas Realizadas ) _ Estudio de Jefe de
2 divisiones en un 10% del afio Ventas Planificadas x 100% Trimestral Reportes | Jefe Comercial Mercadeo Ventas / Jefe
anterior entas Planificadas Comercial
Firma de Jefe
Realizar Alianzas estratégicas # de Alianzas Nuevas Convenios entre | Comercial /
.. g . _— 0,
g en la division de Farmacia. # de Alianzas Totales x100% anual Reportes | Jefe de Ventas partes Jefe de
interesadas Logistica
) . Jefe de
Aumentar el nivel de Servicio Gastos Opertivos Subgerentes y ) Logistica /
4 (venta- postventa) en un 10% Tnaresos Totales % 100% Anual Reportes Gerentes de Teoria de colas Subgerente
al afio anterior. ngresos fotates las Divisiones gerent
Administrativo
Crear vias de
intercomunicacion entre los } Jefe de Modelo de Sl
5 departamentos  ventas - _# de programas realizados x100% | Trimestral Reportes Talento RG] de Talento
logistica - mercadeo - crédito | # de programas planificados ’ P AITETE Area de Talento e
y  cobranzas  (compartir Humano
informacion).
Indicador Objetivo Métrica Frecuencia Fuente Responsable Iniciativa Qw_en
de Dato Gestiona
Fortalecer e incrementar las ConmliEst
13 Habilidades y competencias # de Capacitados % 100% Semestral EEaiES Jefe de Talento | Modelo de Gestion de Talento
(Capacitaciones - | #de Capacitaciones Planificaos P Humano de personal TR
Adiestramiento)
Actualizar al 100% los . ; - Coordinador
Perfiles de C Actual
16 |porls o pueso de | JUHSMOTIMM | comesial | Repores | e e | Moo de Cestn | oo
trabajo. Humano
Establecer una cultura de - Coordinador|
" : ’ # Programas Implatados Jefe de Talento | Modelo de Gestion
15 trabgjo en equipo y mejora TPt il % 100% Anual Reportes e de personal de Talento
continua Humano
- Coordinador|
Re-estructurar  cargos vy # de Cargos Reestructurados o Jefe de Talento | Modelo de Gestion
16 actualizar Organigrama # de Cargos Totales * 100% Anual Reportes Humano de personal daJma[:r:'éo
Mejorar clima laboral en . I Coordinador
# depart t lucrad
17 todas las areas de la B:Z;Z?Z: [;Srzz:fe:f:: 9 % 100% Semestral Reportes Jefzﬂ;‘l;l‘;anto MO%Z'O g:asg:;uon de Talento
Organizacion y sucursales. P p Humano
Ampliar la plataforma de
informacién o infraestructura
tecnolégica para la . -
h ” P # de colaboradores capacitados Subgerente de Disefio de nueva Jefe de
18 integracién de las areas de # de colaboradores totales 100% Mensual Reporte Sistemas intranet Sistemas

logistica - venta - mercadeo
- crédito y cobranza -
comercial
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Fichas de Indicadores.

Se estableceran fichas técnicas para el control de los

indicadores, la cual su estructura sera de la siguiente forma:

Nombre del Indicador: Coémo lo indica el titulo en este

campo se describird el nombre que tendré el indicador.

- Tipo de Perspectiva: Se seleccionara a que perspectiva
pertenece el indicador.

- Definicion: En este campo se describira para que sirve o
cual es la funcion del indicador.

- Objetivo: Se definird cual sera el objetivo del indicador, por
ejemplo, aumentar el nivel de ventas, controlar el nivel de
demandas, controlar el nivel de producto no conforme, etc.

- Grafico: Por medio de graficas de barras se podra

visualizar la tendencia que tiene el indicador, con la

finalidad de analizar para previas medidas correctivas y/o

preventivas.

En este punto se podra observar que existen tres lineas de
control:

a) La meta que es donde se proyecta llegar.
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b) Estandar o también conocido como la media, la cual el
indicador no deberia de bajar.

c) Critico, esta linea alerta por ejemplo que se esta por
debajo del nivel de productividad, o que no tiene

demanda.

Luego debajo del grafico de tendencia, existe un cuadro en la
cual se puede visualizar los valores de los resultados
obtenidos de acuerdo a la frecuencia del indicador, los

valores de la meta, del estandar y del critico.

- Responsable: Constara en este campo el nombre del
responsable del indicador.

- Area/Proceso: Se describe el area o el proceso al cual va
a pertenecer el indicador por ejemplo, si es de ventas, de
finanzas, de logistica, o si es del proceso de recepcion,
almacenamiento, acondicionamiento,
etiquetado,codificacion, despacho etc.

- Criterio de Semaforizacion: Aqui por medio de colores se
puede identificar en qué estado seencuentra, rojo e€s un

estado critico, amarillo es un estado estandar o
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promedio, verde significa que se encuentra en la meta a
alcanzar.

- Control de Cambios: Por tema del control de registro del
indicador se lleva este campo, porque por ejemplo puede
sufrir cambios a lo largo de los afios, surgido de una
nueva actividad, nuevo producto, nuevo proceso etc.

En el siguiente cuadro se puede observar un ejemplo del

indicador a llevar:

Una vez definida la estructurada de la ficha técnica, para
cada objetivo del Mapa Estratégico se elabor6 una, la cual se

las podra visualizar desde el apéndice 15 al 32.
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TABLA 11
ESTRUCTURA DE LA FICHA DE INDICADORES

Ficha Técnica: Indicador # 1

Nombre del
Indicador:

i . . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de Financiera Cliente Internos Crecimiento

Perspectiva X

Este indicador ayudaréa a visualizar, cudl ha sido el incremento de las utilidades

Definicion: respecto al afio anterior.
sl Aumentar la Utilidad en 10% mas del afio anterior, de acuerdo a las ventas
l ’ realizadas.
Graficos
100%
80%
60%
M Resultados
40% — \eta >
< Estandar >
20% .
= Critico <
0% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener... Feb.. Mar... Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..

Ene Feb Mar Abr May @ Ago @ Sep Oct Nov

Meta > 90% 90% = 90% 90% 90%  90% @ 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% | 75% 75% 75%  75% @ 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% @ 60% 60% 60% 60% @ 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe Comercial
Area/Proceso: Financiera
Criterio de DG coanca
semaforizacion: 60% 75% 90%
_Rel_acic')n con otro Ninguno Frecuencia:
indicador
Formula Descripcién de variables
Utilidad Neta % 100% Utilidad Neta: .
Ingresos Totales Ingresos Totales:

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
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5.3. Agenda de Cambio
Para la realizacion de la Agenda de Cambio de acuerdo a cada
perspectiva, la estructura se la establece en el siguiente formato,
esto con la finalidad manejar una linea de tiempo por la ejecucion
de cada uno de los asuntos estratégicos que se plantea en el Mapa

Estratégico.

La Agenda de Cambio comprende:

- Fecha: dia, mes y afio en que se realiza la reunion.

- Fecha de revision anterior, esto es solo en el caso de que se
haya ejecutado alguna reunion, para revisar el nivel de
cumplimiento o estado del asunto estratégico.

- Area, se describe las areas que estan involucradas en las
iniciativas, medidas correctivas y/o medidas preventivas para
la ejecucion del asunto estratégico.

- Presidente del equipo de trabajo que se encarga del desarrollo
del BALANCED SCORECARD.

- Acta numero, se indica el nUmero de reunién en este espacio.

- Perspectiva, se describe el tipo de perspectiva la cual
pertenece el asunto estratégico, si es financiera, cliente,

procesos internos y/o aprendizaje y tecnologia.
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Asunto estratégico, se refiere a los asuntos u objetivos que se
han planteado en el Mapa Estratégico.

Estado Actual, es cdmo se encuentra la ejecucion del asunto
estratégico o el objetivo, como concluido, incompleto o
inconcluso.

Iniciativa, Medidas Preventivas, Medidas Correctivas, son
acciones a ejecutar por el desarrollo del asunto estratégico.
Fecha de inicio para la ejecucion del asunto u obijetivo
estratégico.

Temporizacién, si es de corto plazo, mediano plazo o largo
plazo.

Cronograma, fechas en las que se ejecutara la Iniciativa,

Medida Preventiva y/o Medida Correctiva.

Por lo general estas fechas pueden ser modificables ya que
dependeran de los recursos tanto humanos como econémicos,

para el desarrollo del asunto estratégico.

Responsable, se escribira quien es la persona que se

encargara de la ejecucion del asunto u objetivo estratégico.
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TABLA 12

ESTRUCTURA DE LA AGENDA DE CAMBIO

SeAI}I3410) SepIpay
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CAPITULO 6

6. FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO

6.1 Alcance
Para el desarrollo del Mapa Estratégico que se ha disefiado para la
empresa como se encuentra estipulado en los anteriores capitulos,
tiene un alcance a nivel comercial- gerencial, de tal forma que se
contratd6 una empresa consultora con la finalidad de poner en

desarrollo lo disefiado.

Por temas de aprendizaje y desarrollo de la presente tesis se
ejecutara puntos claves de la perspectiva de aprendizaje del Modelo
del Balanced Scorecard la cual toma en cuenta al Capital Humano,
donde se definira un Mapa Estratégico para el area de Talento

Humano, teniendo como findisefiar un modelo Gestion para obtener



6.2

6.3

6.4
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procesos eficaces, y un personal idoneo y mas preparado para el

desenvolvimiento de sus actividades dentro de la Organizacion.

Cronograma
Para la ejecucion del Plan Operativo se lo realizard de acuerdo a la
agenda de cambios que se estipulo en el capitulo anterior (ver

apéndice 33).

Recursos Asignados

Se tomara como area piloto, al Departamento de Talento Humano,
la cual se desarrollara un Mapa Estratégico para el area con la
finalidad de gestionar un Modelo de Gestion para el mejoramiento
del Departamento, orientado a la estrategia de la empresa como se
ha descrito en el Mapa Estratégico de la misma enfocandolo en la

vision y mision de la Organizacion.

Determinacion de un Area Piloto

Se contara con la participacion de una consultora externa, para la
ejecucion de las 3 primeras perspectivas Financiero, Cliente y
Procesos Internos, y para el desarrollo de la presente tesis, uno de
los primeros puntos de la Perspectiva de Aprendizaje vy

Conocimiento sera el Capital Humano, que como recursos al
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personal del area para el desarrollo del Mapa Estratégico y la

creacion del Modelo de Gestion.

Cabe acotar que no se requiere de recursos financieros, para el

desarrollo de este plan operativo.

Alineacion de la estrategia del area de Talento Humano con la
estrategia de la empresa.
Para la construccion del Mapa Estratégico del area de Talento
Humano, se alineara primero las estrategias del area, con las de la
Organizacion para lograr un mismo objetivo, como se puede
observar en el siguiente cuadro:

TABLA 13

EVALUACION PARA LAS BASES ESTRATEGICAS

ESTRATEGIA DE LA ESTRATEGIA DE TALENTO
ORGANIZACION HUMANO

1. Ampliar la Oportunidad de 1.Estructura Organizativa,
Ingresos en un 10% respecto al descripcion 'y evaluacion de
ano anterior. puestos.

2. Obtener la alineacién de los

\
-—>

, 2.Reclutamiento y Seleccion de
Departamentos bajo un solo

. personal
objetivo.
3. Aumentar en un 20% Ila 3.Gestion del Conocimiento,

fidelidad de los clientes. capacitacion y desarrollo.
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2. Obtener

obijetivo.

la alineacion

Departamentos bajo un solo 4.Gestion del Desempefio.
P

de los

/

3. Aumentar en un 20% la fidelidad

de los clientes.

5.Compensaciones y planes

incentivo.

de

Mapa Estratégico de Talento Humano.

MAPA

TRA IC

ESTRATEGIA CORPORATIVA

MISION DE LA EMPRESA
“Es una empresa dedicada a la distribucion de productos y servicios para la Salud Agricola, Salud Humana y Salud Animal. Estamos

comprometidos con |a calidad, proteccion del medio ambiente y la salud y sequridad de las personas; comprometiendo recursos econémicos,

potenciando el desarrollo de nuestros colaboradores, creado valor agregado a nuestros clientes y fortaleciendo la cooperacion con nuestros

Estategia de

Crecimiento

proveedores y socios comerciales”

Generar un Modelo de Gestion de Talento Humano con la
finalidad de aumentar la productividad del personal al menos
enun 50% de acuerdo a las actividades a desarrollar y reducir
gastos al menos 20% por falta de procesos en el area de
recursos humanos.

Aumentar el buen uso de los
activos fijos en un 30% por
aflo, respecto al afio antenor

————

Reducir gastos por contratacién de
parsonal al menos en un 10% cada
afio, respecto al afio antenor,

e

Estrategia de

Productividad

JUST IN TIME

Atencidn al cliente intemo y extemo en
un estandar de psto 3 iempo

Satisfacer las

especicaciones del cliente
interno y extemo

expectatnas y

haklidad

Colaboradores idéneo con un alto grado de potencial a cargo
de los procesos de la Organizacidn con conocimiento y

Aad

para el d o

de sus ac

Aumentar el nimero de
capacitaciones y entrenamiento al
menos en un 10%

Nuevo flujos de procesos de acuerdo al
Modelo de Gestion al Talento Human

Capital humano

Fortalecer @ mcrementar las
Habilidades y competencias
(Capacitaciones -
Adiestramiento)

Establecer una cukura
de trabajo en equipo y

mejora continua

Eficiencia y eficacia en el drea
de Recursos Humanos

Actualizar al 100% los
perfiles de puesto de
trabajo

Nuevas Hemamientas de trabajo
para la ejecucidn del Modelo de

Re-estructurar
cargos y actualzar
Organigrama

Gestién de Talento Humano
Mejorar clima laboral en
todas las dreas de la

Organizacién y sucursales

FIGURA 6.1. MAPA ESTRATEGICO
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Estructura del Modelo de Gestion.

El Modelo de Gestion que se disefid para el area de Talento

Humano comprende lo siguiente:

a. Los subprocesos que tendran el area como son:

1. Planificaciéon Organizacional, y descripcion y evaluacion

de puestos:
Se disefara la estructura organizativa, asi como un formato de
perfil de puesto de trabajo, esto con la finalidad de definir
responsabilidades, funciones, cual deberia ser el nivel de
conocimiento para ejecutar las distintas actividades del cargo,
etc., de acuerdo también a la estructura organizativa que se

disene.

En el apéndice 2 y 3, se podra observar la estructura
organizativa disefiada, y el formato para los perfiles de

puestos de trabajo.

2. Reclutamiento y Seleccion de personal:
Para esta segunda fase se disefiara los flujos de reclutamiento
y seleccion de personal, y en base a esto se actualizara los

procedimientos de seleccion de personal de la Organizacion.
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El disefio de flujo tiene como fin, lograr que en el proceso de
reclutamiento, el canal de comunicacidon sea, Solicitante y
Talento Humano, tomando como base los perfiles de cargo
disefiados para el cargo vacante versus las hojas de vida de
los postulantes y de acuerdo a eso realizar un proceso de
seleccion para la vacante, sea por medio de una seleccion
interna o0 una seleccidn externa, por lo tanto, la persona que
encaje con el perfil de puesto sea la persona idonea al menos

en un 90% para ocuparlo.

También se disefiard formatos para el reclutamiento y
seleccién de personal, con la finalidad de realizar el proceso

de forma mas agil.

En el apéndice4, 5, 6, 7 y 8 se podra observar el disefio del

flujo de proceso y el formato.

. Gestion del Conocimiento, capacitacion y desarrollo:
De igual forma se disefiara el diagrama de flujo, para este
paso, asi como los formatos que ayudaran para que el

proceso sea de forma mas rapido y eficaz.
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Este paso tiene como fin proporcionar un flujo donde el Jefe
Inmediato una vez evaluado las necesidades del puesto de
trabajo pueda generar un requerimiento de capacitacion y/o
adiestramiento para el ocupante, esto no quiere decir que el

ocupante no lo pueda requerir.

Luego de esto Talento Humano gestionara el requerimiento,

para la ejecucion de la capacitacion y/o adiestramiento.

En el apéndice 9 y 10 se podra observar el disefio del flujo y

formato.

. Gestion del Desempefio.

Este subproceso ayudara para la evaluacion del desempefio
del personal de la Organizacién, la cual el Jefe Inmediato,
calificara por medio de un formato, que sera disefiado para
este subproceso, en donde se mediré:

- Conocimientos.

- Rendimiento en el trabajo.

- Calidad de servicio e imagen de la Organizacion.

- Proactividad y colaboracién en el trabajo.
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Al mismo tiempo, se disefiara el diagrama de flujo de proceso
con la finalidad de estandarizar el subproceso de evaluacion

de desemperio.

En el apéndice 11 y 12 se podra observar el disefio del flujo y

formato.

. Compensaciones y planes de incentivo

En este Ultimo subproceso, se disefiara un formato para el
desarrollo del mismo, asi como el flujo del proceso,
estableciendo como via de comunicacion directa y de
aprobacion para las compensaciones y planes de incentivo al
Gerente de Administrativo y Talento Humano. En el apéndice

13 se podra observar el disefio del flujo de proceso.

. La administracion operativa, que cuenta con elementos como
son:

— Sistemas Contables.

— Gestion de Crédito y Cobranzas.

— Sistema Integrado de Gestion (ISO 9001:2007-1SO

14001:2007- OHSAS 18001:2006).
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— Mantenimiento de Infraestructura y Maquinarias.

— Logistica y Transporte.

Las divisiones comerciales, agroquimicos, veterinaria Yy
farmacéutico, que para su respectiva Gestion, tiene el soporte
de los siguientes elementos:

Ventas.

— Busqueda y generacion de demanda.
— Trade Marketing.
— Servicio al Cliente.

— Planificacién Comercial.

Para el cierre del ciclo interno se tiene a Tecnologia e

Informacién, con la obtencién de nuevas plataformas:

— Lotus Note, teniendo como un plus, la documentacién
digital del Sistema Integrado de Gestion, asi como la
Gestion de forma digital de No Conformidades.

— SwsiSystem.

. Teniendo también influencias internas y externas, como se

podr& observar el apéndice 1.
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e. Finalmente el eje principal del Modelo de Gestion de Talento
Humano es la Direccion Estratégica, tomando como base la

Mision y la Vision de la Organizacion.

Para poder visualizar la estructura del Modelo de Gestion que se ha
desarrollado, se lo podra observar en el apéndice 1, asi como los
flujos de proceso que se encuentran en los apéndices 2, 4, 5, 6,9,

11y 12

a. Primer Subsistema: Planificacion Organizacional -
Descripcion y Evaluacion del Puesto de Trabajo.
Como se puede observar en el flujo de proceso, empieza por un
Solicitante, que puede ser el Jefe del Area, Supervisor,
Subgerente y/o Gerente de una division sea farmacéutica,
veterinaria, agroquimicos, o area como comercial,
administrativa, etc., la cual realiza un requerimiento al
Departamento de Talento Humano, especificamente al
Coordinador de Talento Humano, cabe recalcar que en
ausencia del Coordinador de Talento Humano, el Jefe de

Talento Humano atendera el requerimiento.
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El Coordinador de Talento Humano, revisara si en la base de

datos existe el perfil del puesto que requiere el Solicitante.

Caso 1: En caso de existir el perfil de puesto que necesita el
Solicitante, el Coordinador de Talento Humano analizara con el
Jefe de Talento Humano, el requerimiento del Solicitante,
comparando perfil que se tiene en la base de datos, con lo que

actualmente se pide y existe en el mercado.

Luego analizado el perfil, se actualiza en caso de ser necesario,
y se lo da a conocer al Solicitante, con el objetivo de dar inicio

el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

Caso 2: Si el perfil de puesto que necesita el Solicitante no
existiera, el Coordinador de Talento Humano, dara inicio a la
recopilacion de datos, informacién necesaria, por medio del
Formato, “Perfil de Puesto” (Apéndice 3, Instrumento y/o
herramienta de trabajo: Perfil de Cargo), donde describira lo
siguiente:

- Nombre del Cargo.

- Nombre del Cargo del Jefe Inmediato.

- Objetivo del Cargo a Ocupar.
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- Division a la que pertenece.

- Supervisa a.

- Actividades Principales del Cargo.

- Competencias especificas.

- Alcance de tomas de decisiones, que pueda el ocupante
ejecutar sin consultar al Jefe Inmediato, asi como
decisiones que requieran de la aprobacién previa de su
superior.

- Educacion formal requerida, como nivel de educacion
formal, titulo requerido y area de conocimiento.

- Experiencia Laboral.

- Conocimientos especificos.

- Factores Ocupacionales, esto quiere decir riesgos laborales

basicos en el cargo.

Una vez recopilado todo lo necesario para la creacién del
puesto de cargo, se procede una vez mas, a revisar el perfil con
el Coordinador de Talento Humano, para realizar cualquier tipo
de ajuste de acuerdo a lo que se tiene previsto para el cargo a
ocupar, y asi dar paso al siguiente proceso reclutamiento y

seleccién de personal.
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Finalmente revisado el perfil de puesto con el Solicitante, se lo

sube al Sistema de base de datos de la Organizacion.

Segundo Subsistema: Proceso de Reclutamiento vy
Seleccion de Personal.
Este segundo subsistema se lo divide en dos flujos de

procesos:

Primero: Proceso de Reclutamiento,

Se genera por medio del Coordinador de Talento Humano, la
cual aprueba el reclutamiento del personal, de acuerdo al
requerimiento del solicitante para la vacante que se genera. El
Asistente de Talento Humano realiza el reclutamiento sea
interno (dentro de la Organizacion) o externo (fuera de la

Organizacion), mediante avisos para la ocupacion del cargo.

De acuerdo al niumero de aspirantes, se organiza dias para la
entrevista con el Coordinador de Talento Humano, como primer
paso, y luego el Asistente de Talento Humano realiza las
convocatorias a las entrevistas por medio de e-mails, via

telefénica, etc.
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Segundo: Proceso de Seleccion de Personal.

Seleccién Interna, empieza cuando el Asistente de Talento
Humano ha recopilado a los candidatos que fueron reclutados
para el proceso de seleccion de personal, la cual forma una
terna y recopila informacion como la hoja de vida, evaluaciones
de desemperfio del o los candidatos, para entregar al Solicitante
y Coordinador de Talento Humano. Luego de esto, los
candidatos que han sido seleccionados internamente para la
vacante, se les realizard una evaluacion con la finalidad de

analizar sin los idoneos para el puesto.

Finalmente evaluado los candidatos, los mismos tendran una
breve entrevista con la persona Solicitante, con el objetivo de

escoger a la persona adecuada para el puesto.

Una vez seleccionado el candidato, el Coordinador de Talento
Humano dara a conocer quién es la persona que ocupara el
cargo que el Solicitante requiere, y lo socializara con los de la

Organizacion.

Luego el Jefe de Talento Humano elabora y entrega el contrato

al Coordinador de Talento Humano, para que este a su vez lo
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haga firmar por la persona que fue seleccionada a ocupar el

cargo.

En caso de que no hubiera candidatos para la seleccion interna
de la Organizacion, se realizaria el proceso de seleccion

externa.

Seleccidn Externa, el proceso empieza de igual forma que en
la Seleccion Interna, cuando el Asistente de Talento Humano
revisa la existencia de postulantes para el puesto a ocupar, con
el objetivo de dar inicio al proceso de seleccion, de tal forma
gue consolidarad una terna para presentarlo al Coordinador de

Talento Humano y al Solicitante.

Coordinador de Talento Humano y el Solicitante en conjunto
escogeran a pre-candidatos escogidos de acuerdo al perfil de
puesto versus la hoja de vida de los postulantes, y lo
comunicara al Asistente de Talento Humano para que facilite un
formato donde los pre-candidatos consolidaran la siguiente
informacion:

Datos Personales

- Nombres.
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- Apellidos.

- Correo electroénico.

- Pais de residencia.

- Provincia.

- Ciudad.

- Direccion.

- Numero telefénico de celular.
- Numero telefénico convencional.
- Nacionalidad.

- NuUmero de cédula.

- Sexo.

- Estado Civil.

Preferenciales Salariales.
- Sueldo minimo.
- Sueldo actual, este campo solo debe ser llenado en caso

de estar laborando.

Experiencias Laborales.
- Cargo del Puesto.
- Empresa.

- Pais.
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- Fecha de Inicio.
- Fecha de Finalizacion.
- Area.

- Descripcion de Responsabilidades.

Estudios Realizados.
Nivel:

- Secundaria.

- Tercer Nivel.

- Cuarto Nivel.

Descripcién de los Titulos Obtenidos:
- Titulo.

- Pais.

Formacién Adicional.

Dominio sobre los siguientes Idiomas:

Inglés.

Espafiol.

Francés.

[taliano.

Aleman.
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- Otro.

Dominio sistemas informaticos, en esta seccién el postulante o
pre-candidato indicara los software la cual tiene dominio.
Cursos 0 Seminarios Realizados.
- Nombre del Curso.
- Certificado obtenido, solo si la entidad que imparte el
curso lo emite.

- Duracion del Curso.

Referencias Personales y/o Laborales.
- Nombre.
- Cargo.
- Empresa.
- Teléfono.

- Pais.

El Asistente de Talento Humano recepta los formularios que
han sido llenados y los entrega al Coordinador de Talento
Humano, para comenzar con el siguiente paso, la evaluacion de
los pre-candidatos a ocupar el puesto que el Solicitante

requiere. Los pre-candidatos realizan las pruebas pertinentes, el
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Coordinador de Talento Humano revisa las pruebas, escoge las
mejores calificaciones, forma la terna, y la entrega al Solicitante

para su conocimiento y entrevista con los mismos.

Nota: La evaluacion sera realizada al requerimiento del puesto.

El Solicitante escoge a los candidatos para el puesto,
otorgandole la informacién sobre los candidatos que seran
llamados para una entrevista a la Asistente de Talento Humano,
la misma se pone en contacto con los candidatos, y coordina los
dias pertinentes (en dias laborales) para la ejecucion de las

entrevista.

Los candidatos asisten en el dia acordado, para la entrevista
con el Solicitante, mismo que reune toda la informacion
necesaria para poder escoger a la persona idonea para el
puesto, reuniendo informacion en el formato de entrevista de
Seleccion de Personal (Apéndice 7):
Impresion Inicial.

- Apariencia.

- Modales.

- Expresion Personal.
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- Expresion Corporal.

Focus Group.
- Eficiencia en el trabajo.
- Capacidad y Competencia.
- Adaptabilidad al cambio.
- Productividad.
- Motivacion.
- Relaciones Interpersonales.
- Flexibilidad.
- Liderazgo.
- Reaccion ante la Autoridad.
- Trabajo en Equipo.

- Capacidad de Mando.

Estudios y Formacion.
- Suficiencia de los estudios, esto va de acuerdo a lo que
estipule el perfil de puesto de trabajo.
- Capacidad intelectuales, tiene relacién con la prueba de
dominio.
- Extension y profundidad de los conocimientos, que tiene

gue ver con un banco de preguntas basicas durante la
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entrevista que el Jefe Inmediato le realiza al Pre-

Candidato.

Actividades e Intereses personales del Postulante.

Ambiciones.

- ldeales y Metas Basicas.

- Madurez y Juicio.

- Actividades Extracurriculares.
- Religion.

- Estado Civil.

- Tiene hijos

- Con quién vive.

- Pasatiempos.

- Qué ha escuchado de la Organizacion.

Puntos Fuertes del Entrevistado.

Puntos Débiles del Entrevistado.

Resumen y Observaciones, la cual el Solicitante o
Entrevistador, escribiran todo lo que sea relevante para la

contratacién, o no contratacion del postulante.
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Finalizada la entrevista entre el Solicitante y el Postulante, el
Solicitante en conjunto con el Coordinador de Talento Humano,
escogeran al candidato idéneo para la vacante. De igual forma
como en la seleccion interna, una vez que escogida a la
persona, el Coordinado Talento Humano dard a conocer quién
es la persona que ocupara el cargo que el Solicitante requiere, y

lo socializara con los de la Organizacion.

Luego el Jefe de Talento Humano elabora y entrega el contrato
al Coordinador de Talento Humano, para que este a su vez lo
haga firmar por la persona que fue seleccionada a ocupar el

cargo.

Tercer Subsistema: Proceso de Gestion del Conocimiento,
Capacitaciéon y Desarrollo.
Todo empieza por medio del Colaborador, el mismo que solicita
al Jefe Inmediato, capacitacién, con la finalidad de cubrir las
necesidades que demanda el puesto, mediante el formato de
solicitud de Capacitacién, la cual indica lo siguiente:

- Nombre del Colaborador.

- Nombre del curso/ seminario/ programa.

- Fecha de Inicio.
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- Fecha de finalizacion.

- Horas de capacitacion.

- Lugar y hora de la capacitacion.

- Instituto que lo dicta.

- Razones de la capacitacion.

- Inversién por el curso/ seminario/ programa.
- Fecha de aprobacion.

- Fecha de Ingreso al plan de capacitacion.

- Fecha de presentacion de informe.

- Fecha de examen.

El Jefe Inmediato revisa la solicitud del colaborador, y de

acuerdo a su analisis, aprueba o no el requerimiento.

Caso 1: Si el Jefe Inmediato aprueba la solicitud del
Colaborador, lo comunicara al Coordinador de Talento Humano,
mismo que dara a conocer el requerimiento a la Jefe de Talento
Humano para decidir la factibilidad de otorgar el curso. Si
existen los recursos y el curso es viable, primero el Coordinador
de Talento Humano actualizara el plan de capacitacién general
de la Organizacién, luego informa al Jefe Inmediato que la

capacitacién requerida se realizara.
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El Coordinador de Talento Humano, investiga los posibles
cursos a realizar de acuerdo al requerimiento del Jefe
Inmediato. Obtenido el curso, el Coordinador de Talento
Humano lo comunicara al Colaborador que recibira Ila
capacitacion, mismo que asistira a los cursos de forma regular y

de caracter obligatorio, con la finalidad de aprobar el curso.

Una vez obtenida la aprobacién del curso, el Solicitante
entregara al Jefe Inmediato el certificado de aprobacion, mismo
gue lo facilitara al Asistente de Talento Humano para que
registre que el Colaborador aprobd el curso, archivando una
copia del certificado.El certificado original se queda con el

Solicitante.

Caso 2:Si el Jefe Inmediato luego de su analisis del curso
concluye que el curso que el Solicitante ha pedido, no es

suficiente, la solicitud es denegada.

Cuarto Subsistema: Proceso de Gestion del Desempefio.
De acuerdo al area que los colaboradores de la Organizacién

tiene, se estimaran tiempos en el que el personal sera
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evaluado, asi como, tomando en cuenta el tiempo que tenga el

colaborador ocupando el cargo.

En el caso de ser nuevos colaboradores, se realizara una
evaluacion a los 3 meses de ocupar el cargo, con la finalidad de
conocer si es apto o no para el cargo. Luego la nueva

evaluacion se la realizara al cumplir el afio en el cargo.

Cuando el colaborador es de contrato fijo, las evaluaciones lo

realizaran anualmente.

Definido las politicas sobre el tiempo de evaluacion que el
colaborador tendra.El proceso inicia cuando el Asistente de
Talento Humano, revisa su base de datos, e identifica que
colaboradores no han sido evaluados. Luego lo comunicara al
Jefe Inmediato del colaborador, con el objetivo que el Jefe
Inmediato llene un formulario para evaluar al colaborador,
llenando el formulario de Evaluacibn de Desempefio de
Personal (Apéndice 12), la cual tiene las siguientes
caracteristicas:
- Nombre del Colaborador.

- Cargo del Colaborador.
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Area y/o Departamento.

Fecha de ingreso.

Fecha de evaluacion.

Fecha de la ultima evaluacion, en caso de no existir este
campo no se llena.

Nombre del Jefe Inmediato.

Cargo del Jefe Inmediato.

Conocimientos, como por ejemplo, el uso de las
herramientas para el trabajo, habilidades que el
colaborador tiene para el desarrollo de sus funciones
dentro del cargo, demostraciéon del dominio a nivel de
conocimientos para el desarrollo de sus trabajos.
Rendimiento en el trabajo, como por ejemplo, si entrega a
tiempo su trabajo, si cumple con lo que se le designa, si
demuestra compromiso con el trabajo, y si satisface con lo
gue se requiere en el desarrollo del cargo que ocupa.
Calidad de servicio e imagen institucional, si satisface las
necesidades de los clientes internos o externos, si se
ajusta a las politicas de la Organizacion. O si cumple con
los procedimientos, establecidos por la Organizacion.
Iniciativa y Colaboracion: si el colaborador participa en la

solucion de los problemas, si colabora con las demas
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areas relacionadas con el puesto de trabajo, si respeta la
autoridad de su Jefe Inmediato, si colabora con el
cumplimiento de metas de la Organizacion, y se relaciona

bien con sus compairieros de trabajo.

Luego en una seccion, el Jefe Inmediato sumara los puntos de
cada tema que fue calificado el colaborador, con el fin de
conocer cuanto fue el resultado obtenido, resultado que debera
entregarlo al Coordinador de Talento Humano para en conjunto
analizar lo siguiente, si el colaborador necesita capacitacion,
porque puede ser que para el desarrollo de sus funciones este
necesitando mayores conocimientos, o si el colaborador al no
cumplir con el puntaje minimo para el desempefio de su cargo,
habria que determinar si continla laborando en la Organizacion,
y en caso de ser positivo, analizar bajo qué condiciones seria,

porque no cumple con lo minimo exigido para el puesto.

Analizado los dos casos el Coordinador de Talento Humano le
dara a conocer el resultado al Colaborador y dependiendo del
analisis o finaliza el contrato, o inmediatamente empieza el

proceso de capacitacion para el colaborador.
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e. Quinto Subsistema: Compensaciones y Planes de
Incentivo.
El Jefe de Talento Humano revisara meta u objetivos cumplidos
de acuerdo al cargo a desempefiar por parte del Colaborador,
asi como el resultado de las evaluaciones de desemperfio, luego
de esto se analiza la compensaciéon o el plan de incentivo para

el colaborador.

El Coordinador de Talento Humano notifica al Colaborador la

compensacion o el incentivo a recibir.

Finalmente el Colaborador firma la notificacion y el Jefe de
Talento Humano pone a ejecucion que el Colaborador reciba el

incentivo o la compensacion.

Nueva Estructura Organizacional.

En capitulos anteriores, se mostro la estructura organizacional de la
empresa, estructura que con el modelo de Gestion del area de
Talento Humano se modificd, generando una estructuracion
departamental clara, y una definicion de cargos especificas, que en

el apéndice 14 se podra observar.
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6.5 Introduccion ala Metodologia.

6.5.1 Capacitacion al Personal Administrativo y Operativo

Para poner en conocimiento el proyecto en el area de piloto,

gue por cuestiones de elaboracion de la tesis se escogio al

area de Talento Humano, se escogen dias de capacitacion al

personal administrativo y operativo del area, conformado de

lo siguiente:

- Concepto sobre Administracion Estratégica.

- Concepto de Mision, Vision, Valores.

- Concepto sobre FODA.

- Concepto de Cadena de Valor.

- Concepto de Ventaja Competitiva.

- Concepto Balanced Scorecard.

- Concepto de las perspectivas: financiera, cliente, procesos
internos, recursos y Talento Humano.

Agenda de Cambio.

Finalizado la capacitacion de la metodologia a seguir al area
de Talento Humano, la capacitacion se extendera a nivel
nacional con la finalidad de implementar el BSC Corporativo

de la Empresa.



CAPITULO 7

7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

7.1. Conclusiones.

Para las conclusiones de la presente tesis se puede decir lo

siguiente:

a. Uno de los beneficios al implementarel Balanced Scorecard es:

Que todos los Departamentosde la Organizacion se alineen
de acuerdo a la mision y a la vision de la empresa.

Que por medio del disefio del Mapa Estratégico, de acuerdo
a los objetivos establecidos en el la Perspectiva Financiera
la cartera de los clientes aumenten en las tres divisiones de

la empresa.



139

- Interactividad entre los Departamentos de la Organizacion.

- Mayor amplitud en el mercado frente a los competidores
fuertes y de larga carrera que tiene la Organizacion.

- Objetivos 0 Metas mejores estructuradas en cada uno de
los Departamentos.

- Empoderamiento y Proactividad por parte de los

colaboradores de acuerdo a los cargos que ocupan.

Finalizada la implementacién del Balanced Scorecard en el area
de Talento Humano, se podra observar la reduccion
considerable de la multiplicidad de funciones tanto del personal
administrativo como operativo, asi como departamentales,

logrando una mayor eficacia y eficiencia de la Organizacion.

Una vez implementada el Balanced Scorecard a nivel
corporativo, se le realice revisiones anualmente a las
estrategias, porque todo dependera de la evolucién del

Balanced Scorecard.

Estas revisiones no solo incluira las estrategias del Balanced
Scorecard, sino también la Mision, Vision, Valores y Politica,

sumando un nuevo analisis de FODA, con la finalidad de hallar
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nuevas debilidades y amenazas que puedan poner en riesgo las

estrategias del BSC.

d. Realizar andlisis anualmente de los objetivos planteados en el
Mapa Estratégico, sea para agregar mas controles o suprimir
algunos que no sean ya necesario para el control y seguimiento

de la evolucién de las estrategias del BSC.

7.2. Recomendaciones.

Para que la implementacion del BSC sea de forma efectiva, se debe
conformar un equipo lider para el seguimiento y control del

proyecto.

A su vez este equipo lider, debe llevar un historial que por medio de
los indicadores podra comunicar a la alta gerencia la evolucion y/o
mejoramiento de la Organizacién, una vez implementado el BSC en
todos los Departamentos, con la finalidad también de poder corregir

en el camino fallas que se vayan presentando.

Como la Organizacién ya cuenta con un Sistema Integrado de
Gestién, la cual posee cuadro indicadores, se podra integrar los

mismos al BSC, de tal forma que se podra realizar un seguimiento
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mas eficiente de los mismos, con el objetivo de obtener mejora

continua en todos sus procesos administrativos y operativos.

Es muy importante que el personal sea concientizado sobre la
herramienta del BSC, para que todos los objetivos puedan ser
cumplidos, la cual debera ser realizada a través de pequefas

capacitaciones a nivel nacional de la Organizacion.

Por ultimo la alta gerencia debera tener conciencia que el desarrollo
de los objetivos, asi como la construccion de cada Mapa Estratégico
de cada Departamento se lo podra realizar al mismo tiempo, de
forma continua, simultdaneamente, pero que los efectos de los

mismos podran ser reflejados en corto — mediano y largo plazo.
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APENDICE 1

MODELO DE GESTION DE PERSONAL DE LA ORGANIZACION

1. Estructura Organizativa, descripcion y
evaluacién de puestos.

2. Reclutamiento y Seleccién de personal

3. Gestion del Conocimiento, capacitacion
y desarrollo.

4. Gestidn del Desempefio.

5. Compensaciones y planes de incentivo.

(.

- Gestion de Actividades.
- Reporte de Novedades.
- Disefo Publicitario.

( SwissSystem. )

Sistemas Contables.

Gestidn de Crédito y Cobranzas.
Sistema Integrado de Gestion
(IS0 9001:2008-1SO 14001:2007-
OSHAS 18001:2006).
Mantenimiento de
Infraestructura y Maquinarias.
Logistica y Transporte.

ADMINISTRACION OPERATIVA -

\

J

/I GESTION DE PERSONAL FINANCIERA
Economia. \ ( - Estrategia Corporativa.
- Leyes. = - Cultura Organizacional
- Tecnologia DIRECCION - Tamafio de la Organizacion.
Sociedad INFLUENCIAS || . ESTRATEG'CA P INFLUENCIAS - Apoyo de la Gerencia
: C?chtlﬁr:. . BULLD Z z INTERNAS ReOrganizacion y diséﬁo de
- Diversidad Laboral. (MISION = VISION) Puestos de trabajo
- Competidores Nacionales. - Tecnologia.
Medio Ambiente. DIVISIONES COMERCIALES:
TECNOLOGIA E INFORMACION AGROQUIMICOS
VETERINARIA
( FARMACEUTICOS
1. Aplicaciones del Lotus:
- SIG: Gestién.DocumentaI. - Ventas.
) NO Conformlda_cles. - Busqueday generacion de
- Sistema de Registros. Demanda.

- Trade Marketing.
- Servicio al Cliente.
- Planificacién Comercial.



APENDICE 2

PLANIFICAICON ORGANIZACIONAL

PLANIFICACION ORGANIZACIONAL

SOLICITANTE

Jefe, Supervisor, Subgerente y/o Gerente.

COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

INGENIERO DE PROCESOS

INICIO

> @

Realizar el requerimiento
de personal al departamento
de Talento Humano

¢Existe el Perfil de puesto Solicitado
para el Requerimiento del personal?

Revisar el perfil de puesto vs
Requerimiento del solicitante en
conjunto con Jefe de Talento Humano

@@@%

.|

¢Hay que actualizar perfil de NO
puesto?

€7 e
ﬁb’

Actualizar el perfil
Del Puesto

.

&El Perfil del Puesto cumple con
los requerido al Coordinador
De Talento Humano?

Entregar el Perfil de
Puesto al Solicitante

Disefio el perfil del
puesto de trabajo

Entregar el Perfil de
Puesto al Ingeniero
De Procesos

Fase

&?

¢éEsta el Perfil de
Puesto en Sistema?

¢Estd actualizado el
Perfil de Puesto en
Sistema?

Actualizar el perfil
del puesto

l
¥

Subir el perfil del puesto
De trabajo actualizado al sistema

<«

> FIN




APENDICE 3

INSTRUMENTO Y/O HERRAMIENTA: FORMATO PARA PERFIL DE
PUESTO DE TRABAJO

TALENTO HUMANO

PERFIL DE CARGO PUESTO DE TRABAJO

1. INFORMACION GENERAL DEL PUESTO DE TRABAJO:

Cargo: |

Divisién/Area/Departamento:

Reporta :

Supervisa a:

2. OBIJETIVO DEL PUESTO DE TRABAJO:

¢Qué se hace? ¢Como se hace? ¢Para qué se hace?:

3. ACTIVIDADES PRINCIPALES DEL CARGO:
* Pueden ser rutinarias, como mensuales, etc., que implique supervisién, ejecucién de una
actividad especifica, o de reportar, realizar informes, etc. al Jefe Inmediato.

4. COMPETENCIAS ESPECIFICAS

*Grado de desarrollo. (A = nivel avanzado; D = nivel minimo)

i3ci6 A Os Oc b
Compromiso. XA OB CJc CID Poder de Negociacion.
. ) Orientacidn a los clientes. XA LB LICLID
Trabajo en equipo. A OB OC XD ' ©
o - Orientacién a los resultados. | LJA LB LIC LID
Iniciativa / creatividad. Oa OB OcOD - a
Comunicacion XA Os CIc Ob Pensamiento estratégico. A OB Oc D
’ Planificacion y Organizacion. | JA OB COCc OOD

Empoderamiento.
Habilidad analitica.
Liderazgo.

LA XBLICLID
UaOBUcLID
UaOBUcLID

Tolerancia a la presion.
Otra:

XA OB LCLID

5. ALCANCE DE DECISIONES: (empoderamiento)

Decisiones tomadas por si mismo y sin

consultar.

Decisiones que requieren la aprobacion previa de

su superior.




6. EDUCACION FORMAL REQUERIDA:

Nivel de educacion formal: Minimo Titulo requerido:

7. EXPERIENCIA LABORAL:

Detalle:

Anos:

8. CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS:

Conocimiento: Detalle:

Nivel de desarrollo:

9. FACTORES DE RIESGOS:

10. CONTROLES:

Nombre y Apellido: Cargos:
Elaboré:
Aprobé:
Fecha de elaboracion: Fecha de Revision Version




APENDICE 4

PROCESO DE RECLUTAMIENTO INTERNO Y/O EXTERNO

PROCESO DE RECLUTAMIENTO INTERNO Y/O EXTERNO

Fase

COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

ASISTENTE DE TALENTO HUMANO

Aprobar solicitud
para cubrir vacante

Realizar reclutamiento interno
o externo por medio de avisos
para la ocupacién de la vacante

Organizar a los candidatos
para el dia de la entrevista

Comunicar a los candidatos
el dia de la entrevista que
les corresponde




APENDICES

PROCESO DE SELECCION INTERNA

PROCESO DE SELECCION INTERNA

SOLICITANTE
Jefe, Supervisor, Subgerente, Gerente

JEFE DE TALENTO HUMANO

COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

Continuar con el
proceso de
Seleccion Externa

FIN

3

Entrevistar candidatos.

INICIO

4

¢Existen candidatos para
l proceso de seleccion
Interna?

v

@& -

Conformar lista de postulantes

\

Recopilar las hojas de vidas de
los postulantes y sus evaluaciones
de desempefio.

@ «

Recibir informacién y
Evaluar postulantes

Seleccionar candidato para
el puesto

Fase

%

Dar a conocer el candidato
Seleccionado a la Organizacién

Elaborar contrato para
el candidato seleccionado

&

Entregar contrato al candidato
seleccionado para que firme y
ocupe la vacante

Comunicar a la Organizacién
el personal que fue
seleccionado

FIN

&

Entregar la informacién de los
postulantes al Coordinador de
Talento Humano




APENDICE 6

PROCESO DE SELECCION EXTERNA

PROCESO DE SELECCION EXTERNA

SOLICITANTE
Jefe, Supervisor, Subgerente, Gerente

JEFE DE TALENTO HUMANO

COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

Fase

& —

Recibir informacion

INICIO
<“No—
Volver al Proceso
de Recultamiento

¢Existen candidatos para
El proceso de seleccion
Interna?

=

Conformar lista de postulantes

Recopilar las hojas de vidas de
los postulantes

i

Entregar la informacion de los
postulantes al Coordinador de
Talento Humano

l

Entregar formulario a los postulantes
Para Ia recopilacion de sus datos.

|

& — 1

Recibir formulario y
Evaluar postulantes

|
<

Escoger a los candidatos
que obtuvieron las mejores
Calificaciones en la evaluacién

Formar la terna de candidatos
Para la entrevista con el Solicitante

|
L4

Dar a conocer el candidato
Seleccionado a la Organizacion

6

Entregar formularios de los
postulantes a Coordinador de
Talento Humano




PROCESO DE SELECCION EXTERNA

SOLICITANTE
Jefe, Supervisor, Subgerente, Gerente

JEFE DE TALENTO HUMANO

COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

ASISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

"

Escoger al candidato de la
Terna entregada para la
entrevista

&

Comunicar al Asistente de Talento
Humano los candidatos seleccionados
Para la entrevista

Entrevistar candidatos

Seleccionar candidato para
el puesto en conjunto con el
Coordinador de Talento Humano

Fase

-—

Elaborar contrato para
el candidato seleccionado

Entregar contrato al candidato
seleccionado para que firme y
ocupe la vacante

2

Dar a conocer el candidato
Seleccionado a la Organizacion

]

Comunicar a la Organizacion
el personal que fue
seleccionado

FIN

@

Coordinar a los candidatos
Seleccionados dia para
la entrevista




APENDICE 7

INSTRUMENTO Y/O HERRAMIENTA: FORMATO PARA ENVIAR A
POSTULANTES

FORMATO PARA ENVIAR A POSTULANTES

DATOS PERSONALES

Informacion acerca del aspirante.

Nombres:

Apellidos:

E-mail:

Estado civil:

Sexo: Masculino: Femenino:

Pais de Residencia:

Provincia:

Ciudad:

Direccion:

Teléfono Celular:

Teléfono Convencional:

Nacionalidad:

N° de Cédula:

PREFERENCIAS SALARIALES

Describa el sueldo

Sueldo minimo:

Sueldo actual ( Llenar en caso
de estar laborando):

EXPERIENCIAS LABORALES

Describe en pocas palabras las tareas y responsabilidades relevantes de cada
experiencia laboral, incluye también pasantias o trabajos voluntarios que consideres
relevantes para el puesto.

Cargo del Puesto:

Empresa:

Pais:

Fecha de inicio:

Fecha de Finalizacion:

Area:




Descripcion de
Responsabilidades:

ESTUDIOS

NIVEL INSTITUCION O INSTITUTO

Secundaria:

Tecnologia:

Universidad:

Maestria.

Doctorado:

Actualmente:

INGLES E INFORMARICA

Indique y detallar si su dominio si es Basico-Intermedio-Avanzado en idiomas e
informdatica que maneja.

IDIOMA DETALLAR

Inglés:

Espanol:

Francés:

[taliano:

Aleman:

Otro:

Otro:

INFORMATICA DETALLAR

FORMACION ADICIONAL

Utilizar esta seccién para detallar conocimientos mas especificos.

Nombre del curso:

Certificado (si el curso lo emite)

., Fecha de inicio:
Duracion: TRy’
Finalizacion del curso:
REFERENCIAS (Personales / Laborales)
Nombre y Apellido: Cargos:
Elaboroé:
Aprobo:
Fecha de elaboracion: Fecha de Revision Version




APENDICES

INSTRUMENTO Y/O HERRAMIENTA:FORMATO PARA ENTREVISTAS DE

TRABAJO.
CANDIDATO: ....corrriinnnns PUESTO crvvvveensssasaensssssesssssss s s
FECHA ..covenreerrveeeeenie ENTREVISTADOR: ...ccoovrumunsrreeesssnmsensesseessessssseseen

Realice la entreviste en base a los aspectos de la columna de la izquierda guiandose por los parametros de la columna de
la derecha. A continuacion, califique en cada seccion, encerrando con un circulo un nimero de la escala, basandose en los

hechos que haya citado. Por dltimo, al final, dé una calificacion global del candidato.

IMPRESION INICIAL
Insatisfactorio 1
Malo 2

Regular 3
Bueno 4
Satisfactorio 5
FOCUS GROUP
Insatisfactorio 1
Malo 2

Regular 3
Bueno 4
Satisfactorio 5

NOTA: Este campo solo se
aplicara en el caso que se
realicen pruebas grupales,

para la seleccién del personal.

ESTUDIOS Y FORMACION
Insatisfactorio 1

Malo 2

Regular 3

Bueno 4

Satisfactorio 5

Apariencia
Modales

Expresion personal
Expresion corporal

Eficacia en el trabajo
Capacidad y competencia
Adaptabilidad al cambio
Productividad

Motivacién

Relaciones interpersonales
Flexibilidad

Liderazgo

Reaccion ante la autoridad
Trabajo en equipo
Capacidad de mando
Suficiencia de los estudios

R R R e

R R R R R RrRRRIRIR IR

(Comparar perfil de puesto de trabajo)

Capacidades intelectuales

(Prueba domino de acuerdo al cargo a

postular)

Extension y profundidad de los

conocimientos

(Banco de preguntas basicas que lo realizara

Jefe Inmediato de acuerdo al cargo a

postular)

N NNN

N NN N NNNNNDNNNDN

wWww w

W W W wwwwwwwwuw

e

R R R R R SR R

(SRR BRGNS, |

(G, RN, R, R, RN, RO, R R, RO, BRI C, RN



ACTIVIDADES E INTERESES
(Banco de preguntas abiertas)

PUNTOS FUERTES DEL
ENTREVISTADO

(Tomar en cuenta perfil de
puesto de trabajo)

PUNTOS DEBILES DEL
ENTREVISTADO DURANTE LA
ENTREVISTA

Ambiciones

Ideales y metas basicas (actuales y
futuras)

Madurez y juicio (como responde)
Actividades extracurriculares

Religién Estado civil

Tiene hijos

Con quien vive

Pasatiempos

Que ha escuchado de la Organizacidn

vk W O

RESUMEN Y OBSERVACIONES

(Esta area solo la llenan el entrevistador y el solicitante de personal)

Escriba un breve resumen u observaciones acerca de la entrevista

Evaluacion Global del candidato :

Insatisfactorio 1
Malo 2

Regular 3
Bueno 4
Satisfactorio 5

Nombre y Apellido: Cargos:
Elaboré:
Aprobé:
Fecha de elaboracién: Fecha de Revision Version




APENDICE 9

PROCESO DE CAPACITACION Y/O FORMACION DEL PERSONAL

GESTION DE CONOCIMIENTO, CAPACITACION Y DESARROLLO

COLABORADOR JEFE INMEDIATO JEFE DE TALENTO HUMANO COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

@

Llenar formato de solicitud
De capcitacion

< <

Analizar requerimiento

Enviar solictud al de capacitacion
Jefe Inmediato i

)

¢Requiere de capacitacion
De acuerdo al puesto?

SI
v
N S
_ _— S é
Dar a conocer el requerimiento ¢Hay los recursos para la Actuslisor Plan de Canacitacis
Al Jefe de Talento Humano Realizacién de la capacitacion? ctualizar: Plan de Capacitacidn

}

Informar al Jefe Inmediato que
se realizar4 la capacitacién

1
¥

Investigar los posibles
cursos a realizar el Solicitante
de acuerdo al requerimiento

}

=S

Informar al Colaborador sobre IA

Asistir al Curso capacitacion (fecha, lugar, hora)

)

Entregar al Asistente de Talento
Humano Certificado de Aprobacion
(Copia)

Fase




APENDICE 10

INSTRUMENTO Y/O HERRAMIENTA: SOLICITUD DE CAPACITACION y
FICHA DE PARA PLAN DE CAPACITACION

SOLICITUD DE CAPACITACION

Nombre del Colaborador
o Colaboradores

Nombre del Curso /
Seminario / Programa

Horas de

Fecha de Inicio Fecha de Finalizacion T
Capacitacion

Lugar y horade la
capacitacién
Institucién que lo dicta

Razones de la
capacitacién
Inversion por curso /
Seminario / Programa

Fecha de Aprobacion

FICHA DE PARA PLAN DE CAPACITACION

# de personas a <
P Areas a Entrenar

capacitar
# de horas de
capacitacién
Fecha de Inicio
Fecha de Finalizacién

Firma de Gerente de RRHH Firma de Gerente de Area



APENDICE 11

PROCESO DE EVALAUCION DE DESEMPENO

GESTION DEL DESEMPENO

Fase

JEFE INMEDIATO

COORDINADOR DE TALENTO HUMANO

ASISTENTE DE TALENTO HUMANO

INICIO

%

Revisar en la base datos
Candidatos que no han sido
evaluados

<
&
Comunicar al Jefe Inmediato
Del colaborador a ser evaluado

—

Llenar formulario
de evaluacion

l

=55

&

Sumar los puntos del Formulario
de Evaluacién del colaborador

l

%
Entregar formulario al
Coordinador de Talento Humano

Coordinar capacitacién para
el colaborador

. @

Analizar los resultado
Del formulario de la
Evaluacion de desempefio

<

Determinar si el colaborador
Necesita capacitacion

NO

Determinar si el colaborador [

Continua en el puesto de trabajo

Notificar al trabajador la
Desvinculacién con la
Organizacién

|

N o
&

Entregar formulario
De evaluacién




APENDICE 12

INSTRUMENTO Y/O HERRAMIENTA: EVALUACION DEL DESEMPERNO

DE PERSONAL

EVALUACION DE DESEMPENO DE PERSONAL

Nombre del Colaborador:

Cargo del Colaborador:

Area / Departamento:

Fecha de Ingreso:

Fecha de la Evaluacién:

Fecha de ultima Evaluacién:
(En caso de no existir dejar
en blanco)

Jefe Inmediato:

Cargo del Jefe Inmediato:

Instrucciones de la evaluacion:

La evaluacién se la realizara en conjunto con su jefe inmediato. Cada campo posee un peso sobre

la calificacion total. Se procedera a calificar todos los campos bajo la siguiente escala de

calificacién: 5. Superior (100%) 4. Sobre el Promedio (80%) 3. Promedio (60%) 2. Bajo el promedio

(40%) 1. Inferior (20%).

CONOCIMIENTOS Calificacién | Peso
1. ¢ Demuestra buen uso de las herramientas para el trabajo? 5%
2. ¢ Demuestra que posee los conocimientos necesarios para su trabajo? 5%
3. ¢ Posee habilidades de acuerdo al perfil del puesto? 5%
4. ¢ Es eficiente en el trabajo? 5%
RENDIEMIENTO EN EL TRABAJO Calificacién | Peso
; i i0?
1. ¢Entrega a tiempo su trabajo 8%
2. ¢ Cumple con los trabajos designados? 8%
3. ¢ Demuestra compromiso con su trabajo? 8%
4. ¢ Satisface las expectativas del perfil? 6%
CALIDAD DE SERVICIO E IMAGEN INSTITUCIONAL Calificacién | Peso
1. ¢ Satisface las necesidades de los clientes internos o externos? 9%
2. ¢Se ajusta a las politicas de la Organizacién? 8%

3. ¢ Cumple con los procedimientos establecidos por la Organizacion

8%




INICIATIVA'Y COLABORACION Calificacion | Peso
1. ¢ Participa activamente en la solucién de problemas? 5%
2. ¢ Colabora con la demas areas relacionadas con el puesto de trabajo? 5%
3. ¢ Respeta la autoridad de su jefe inmediato? 5%
4. ¢ Colabora con el cumplimiento de las metas de la Organizacion? 5%
5. ¢ Se relaciona bien con sus compafieros de trabajo 5%

ANALISIS Y CLASIFICACION
Calificaciones: Los porcentajes de calificacion se multiplican por cada uno de los pesos
establecidos en cada campo. Ej.: Calificacion: 4 = 80% , Campo uno: 5%, Resultado= 0,05*0,8

Colaborador Minimo Medio Méximo

1) CONOCIMIENTOS 13% 17% 20%

2) RENDIMEIENTO EN EL TRABAJO 23% 27% 30%
3) CALIDAD DE SERVICIO E IMAGEN

INSTUCIONAL 17% 21% 25%

4) INICIATIVA'Y COLABORACION 17% 21% 25%

TOTAL 70% 85% 100%

Describa las acciones a tomar de acuerdo a la Calificacion

Describa las Metas Planteadas que deben lograrse hasta la siguiente Evaluacion

COMENTARIOS ADICIONALES

Evaluador:

Jefe Inmediato:

FIRMAS

Sirvase a firmar si todas las partes estan de acuerdo con la calificaciéon

Jefe Inmediato Jefe Talento Humano Colaborador
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PROCESO DE COMPENSACIONES Y PLANES DE INCENTIVO

COMPESACIONES Y PLANES DE IMCENTIVO

Fase

COLABORADOR

COORDINADOR DE RECURSOS HUMANOS

GERENTE ADMINISTRATIVO

Revisar metas y objetivos planteados en las

de fio de los c

<4

Revisar el cumplimiento de los Indicadores
En el departamento

Firmar notificacién de compensaciones y planes
De incentivos mensuales junto con la
Firma del Jefe Inmediato

<

Aprobar junto con el Jefe Inmediato
las compensaciones y planes de
Incentivo mensual de los
colaboradores

Recibir notificacion de compensaciones
Y planes de incentivo mensual

2

Incluir en pago mensual de
del Colaborador




APENDICE 14

NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
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Este indicador ayudara a visualizar, cual ha sido el incremento de las utilidades

Aumentar la Utilidad en 10% Mas del afio anterior, de acuerdo a las ventas
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Graficos




100%

80%
60%
M Resultados
40% —— Meta >
< Estandar >
20% -
e Critico <
O% 1 1 1 1 1 1 ]
Ener... Feb.. Mar... Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May @ Ago @ Sep Oct Nov
Meta > 90% 90%  90% 90% 90% @ 90% @ 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 5% | 75% 75% 75%  75% @ 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% @ 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe Comercial de las Area comerciales de las Divisiones
Area/Proceso: Financiera
Criterio de DNCHICONN  cstandar  Metal N
semaforizacion: 60% 75% 90%
Relzcion som e Ninguno Frecuencia: | Anual
indicador 9 '
Formula Descripcién de variables
- Utilidad Neta:La resta de los Ingresos
Utilidad Neta menos los Gastos
x 100%

Ingresos Totales

Fecha

Nombre del
Indicador:

Tipo de
Perspectiva

Definicién:
Objetivo:

Gréficos

Version

Ingresos Totales: Es el resultado de las
ventas
Control de Cambios

Detalle del Cambio

APENDICE 16

Ficha Técnica: Indicador # 2

Nivel de Ventas Realizadas

Procesos
Internos

Aprendizaje y

Cliente Crecimiento

Financiera

X
El indicador muestra la evolucion de las vetas realizadas sobre las planificadas
0 proyectadas en un frecuencia Anual
Realizar las ventas al 95% en las 3 divisiones, Farmacia, Veterinaria,
Agroquimicos



100%

80%
60%
M Resultados
40% m— \eta >
< Estandar >
20% .
= Critico <

O% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener... Feb.. Mar... Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..

Ene Feb Mar Abr May @ Ago @ Sep Oct Nov

Meta > 90% 90% = 90% 90% 90%  90%  90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% @ 75% 75% 5%  75% @ 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% = 60% 60% 60% 60% @ 60% 60% 60%

Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Sub Gerentes y Gerentes de las Divisiones Comerciales
Area/Proceso: Ventas
Criterio de DG csindar VEERN
semaforizacion: 60% 75% 90%
iFf]tzlié::(;ggrcon otro Indicador N° 1 Frecuencia: | Anual
Formula Descripcién de variables
Ventas Realizadas: Es el nimero de ventas que
Ventas Realizadas se ha realizado.
Ventas Planificadas * 100% Ventas Planificadas: Es el nimero de ventas que

se tenian planeadas en un periodo determinado.
Control de Cambios

Fecha Version Detalle del Cambio

APENDICE 17

Ficha Técnica: Indicador # 3

Nombre del . .
indicador: Nivel de Gastos Operativos
Tipo de Financiera Cliente PIEEESS AETENEIZETE 37
P . Internos Crecimiento
Perspectiva X
Definicién: El |nd|c5§1dor muestra la utilizacion de los activos versus los ingresos de la
compaiifa.
Objetivo: Mejorar productividad bajando costos y mejorando el uso de activos

Graficos



100%

80%
60%
M Resultados
40% m— \eta >
< Estandar >
20% .
= Critico <

O% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener... Feb.. Mar... Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..

Ene Feb Mar Abr May @ Ago @ Sep Oct Nov

Meta > 90% 90% = 90% 90% 90%  90%  90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% @ 75% 75% 5%  75% @ 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% = 60% 60% 60% 60% @ 60% 60% 60%

Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Sub — Gerente Administrativo
Area/Proceso: Financiero / mantenimiento
Criterio de DNCHECONN  Estandar  [MEtaR
semaforizacién: 60% 75% 90%
Rel_acic’)n con otro Ninguno Frecuencia: | Anual
indicador
Formula Descripcién de variables

Gastos Operativos: Gastos que surgen de las

Gastos Opertivos

x 100% actividades actuales de la Organizacién
Ingresos Totales: Es el resultado de las ventas

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio

Ingresos Totales

APENDICE 18

Ficha Técnica: Indicador # 1

Nombre del . .
indicador: Nivel de Incremento de Clientes

. . . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de Financiera Cliente Internos o

Perspectiva "

El indicador mira la relacion de los clientes totales menos los iniciales
versus los clientes totales

Objetivo: Fomentar la publicidad de boca en bocea

Definicién:

Gréficos



100%
80%
60%
M Resultados
40% = Meta >
< Estandar >
20% -,
e Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Venta
Area/Proceso: Comercial
Criterio de DNCHHEONN ssendar EMetaR
semaforizacion 60% 75% 90%
_Rel_acmn con otro Ninguno Frecuencia: | Trimestral
indicador
Formula Descripcién de variables
# CL Total: Nimero de Clientes Totales que
# CL Total — # CL Inicia 100% tiene la Organizacién
# de CL Totales % 0 # CL Inicial: Numero de clientes con los que
inicio la Organizacion.
Control de Cambios
Fecha Versién Detalle del Cambio
APENDICE 19
Ficha Técnica: Indicador # 2
Nombre d.el Nivel de Fidelidad de Clientes a la Organizacién
Indicador:
. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de PR Clienite Internos Crecimiento
Perspectiva «
Definicion: Este indicador permite cuantificar la fidelidad de los clientes hacia la empresa.
Objetivo: Retencion de clientes en las 3 divisiones Farmacia, Veterinaria y Agroquimicos

Graficos



100%
80%
60%
M Resultados
40% —— Meta >
< Estandar >
20% -
e Critico <
O% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener... Feb.. Mar... Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Sub-Gerencia y Gerencia de las Divisiones
Area/Proceso: Comercial
Criterio de DGO ssendar EMetER
semaforizacion 60% 75% 90%

Relacién con otro | Indicador N°1, N°3 . .
’ ’ Frecuencia: Trimestral

indicador N°4
Formula Descripcién de variables
#Clientes que se retira: Clientes que dejan
# CL Retiran 100Y% de comprar en la Organizacion.
# CL Totales 0 # CL Total: Namero de Clientes Totales que
tiene la Organizacion
Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
APENDICE 20
Ficha Técnica: Indicador # 3
Nombre d.el Nivel de clientes atendidos
Indicador:
. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de HIREmE ST etz Internos Crecimiento
Perspectiva «
Definicidn: Medir servicio que se le da al cliente

Participar y realizar seguimiento en las compras que los clientes realizan

Objetivo: ; o=
(asesoramiento y servicio post-venta)

Graficos



100%
80%
60%
M Resultados
40% —— Meta >
< Estandar >
20% -
e Critico <
O% 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener... Feb.. Mar... Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Sub-Gerencia y Gerencia de las Divisiones
Area/Proceso: Comercial
Criterio de DGO ssendar EMetER
semaforizacion 60% 75% 90%
Relacion con otro | Indicador N°1, N°2, . .
indicador N°4, Frecuencia: Trimestral
Formula Descripcién de variables
# CL Atendidos: Son los niumeros de clientes que
4 CL atendidos reciben atencion antes, durante y después de la
m X 100% compra
# CL Total: Nimero de Clientes Totales que tiene la
Organizacion
Control de Cambios
Fecha Versioén Detalle del Cambio
APENDICE 21
Ficha Técnica: Indicador # 4
Nombre del . .
indicador- Nivel de Quejas
. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de Financiera Cliente Internos Crecimiento
Perspectiva X

Definicién:
Objetivo:

Gréficos

El indicador permitira evidenciar las mejoras que se pueden realizar al nivel de
servicio y calidad de la empresa

Disminuir las quejas y reclamaciones por parte de los clientes en u n 50& al
afo anterior



100%
80%
60%
m Resultados
40% — Meta >
< Estandar >
20% .
= Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Sub-Gerencia y Gerencia de las Divisiones
Area/Proceso: Post- venta / Produccién
semaforizacion 60% 75% 90%
_Rel_acmn e Indicador N°1, N°2, N°4, Frecuencia Anual
indicador
Formula Descripcién de variables
# Quejas x CL: Numero de quejas por
L#QuejasxCL o cliente
Y # Pedidos CL 0 # pedidos CL: Numero de pedidos de los
clientes
Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
APENDICE 22
Ficha Técnica: Indicador # 1
NO'T'bre d.el Nivel de Clientes Nuevos
Indicador:
. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de Rl Gz Internos Crecimiento
Perspectiva «

El fin del indicador es cuantificar la participacién de la Empresa dentro de los
diferentes mercados del pais.

Incursionar en nuevos mercados en las divisiones de Veterinaria y
Agroguimicos

Definicion:
Objetivo:

Graficos



100%
80%
60%
m Resultados
40% — Meta >
< Estandar >
20% .
= Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Responsable:

Sub-Gerencia y Gerencia de lasDivisiones

Area/Proceso: Mercadeo

Criterio de ~ Critico Estandar . Meta
semaforizacion 60% 75% 90%

Relacién con otro | Indicadores de la Frecuencia Anual

indicador

Formula

# de CL Activos

Perspectiva de Clientes

Descripcién de variables

# CL Activos: Numero de clientes activos que tiene la
Organizacion.

# potencial de CL

Fecha

Nombre del
Indicador:

Tipo de
Perspectiva
Definicion:
Objetivo:
Graficos

Version

0,
*100% # Potencial de CL: Numero de potenciales clientes

que proyecta la Organizacion.
Control de Cambios

Detalle del Cambio

APENDICE 23

Ficha Técnica: Indicador # 2

Nivel de Ventas Realizadas.

. . . Procesos Aprendizaje
Financiera Cliente P R €y
Internos Crecimiento
X

El indicador es de crecimiento o decrecimiento, muestra el cumplimiento de
ventas realizadas versus la planificada
Aumentar las ventas de las 3 divisiones en un 10% del afio anterior



100%
80%
60%
m Resultados
40% — Meta >
< Estandar >
20% .
= Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe Comercial
Area/Proceso: Ventas - Financiero
semaforizacién 60% 75% 90%
Relacién con otro | Indicadores de la Frecuencia: Trimestral
indicador Perspectiva Financiera '
Formula Descripcién de variables

Ventas Realizadas: Es el nimero de ventas
que se ha realizado.

x 100% Ventas Planificadas: Es el nimero de
ventas que se tenian planeadas en un
periodo determinado.

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio

Ventas Realizadas
Ventas Planificadas

APENDICE 24

Ficha Técnica: Indicador # 3

Nombre del .
. } Nivel de
Indicador:
_ . . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de . PSR Cliente Internos Crecimiento
Perspectiva X

El indicador muestra el nimero de alianzas estratégicas que la Organizacion
haya realizada versus las que ha venido ejerciendo con el tiempo.

Realizar Alianzas estratégicas entre los Clientes y las Divisiones comerciales
de la Organizacion.

Definicién:

Objetivo:



Gréficos

100%
80%
60%
m Resultados
40% — eta >
< Estandar >
20% -
= Critico <
0% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Responsable:
Area/Proceso:

Criterio de
semaforizacion

Relacién con otro
indicador

Jefe Ventas

Ventas - Mercadeo

60% 75% 90%

Ninguno Frecuencia: Anual

Formula Descripcion de variables
# Alianzas Nuevas: Numero de alianzas que la
# Alianzas Nuevas 100% Organizacion ha constituido con Proveedores y Clientes.
# Alianzas Totales 0 # Alianzas Totales: Nimero de alianzas que la
Organizacion tiene en un periodo determinado
Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
APENDICE 25
Ficha Técnica: Indicador # 4
m%?lgzeoglel Nivel de Satisfaccion de clientes
. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de HIREmE ST etz Internos Crecimiento
Perspectiva «
Definicion: Medir el nivel de servicio que el cliente realiza después de la venta.
Objetivo: Aumentar el nivel de Servicio (venta- postventa) en un 10% al afio anterior.

Gréficos



100%

80%
60%
™ Resultados
40% = Meta >
< Estandar >
20% = Critico <
0% ! ! ! ! ! ! ! ! !
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Responsable:

Area/Proceso:

Criterio de

semaforizacién

Relacién con otro | Indicador # 1, Indicadores de la

Sub-Gerente y Gerente de las Divisiones

Direccién / Calidad / Produccion / Mantenimiento / Ventas

60% 75% 90%

indicador perspectiva de clientes Frecuencia: Anual
Formula Descripcién de variables

# CL Satisfechos: Numero de clientes con las que

# CL Satisfechos 100% la Organizacion cumplié sus expectativas
#CLTotales 0 # CL Total: Namero de Clientes Totales que tiene la
Organizacion
Control de Cambios
Fecha Versién Detalle del Cambio
APENDICE 26
Ficha Técnica: Indicador # 5
NO'T'bre d.el Nivel de programas implementados entre los Departamentos.
Indicador:
. . . Procesos Aprendizaje y

Tipo de Rl Gz Internos Crecimiento
Perspectiva x

Definicion:
Objetivo:

Graficos

El indicador medira los programas o reuniones de integracion y de asuntos
estratégicos planificados versus los realizados

Crear vias de intercomunicacion entre los Departamentos ventas - logistica -
mercadeo - crédito y cobranzas (compartir informacion).



100%
80%
60%
M Resultados
40% = Meta >
< Estandar >
20% -,
e Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Talento Humano
Area/Proceso: Talento Humano
semaforizacion 60% 75% 90%
_Rel_acmn ELRI) G410 Ninguno Frecuencia: Trimestral
indicador
Formula Descripcién de variables

# Programas realizados: Numero de
# de programas realizados % 100% programas realizados
# de programas planificados ° # Programas planificacion: Niumero de
programas planificados

Control de Cambios

Fecha Version Detalle del Cambio

APENDICE 27

Ficha Técnica: Indicador # 1

NO'T'bre d.el Nivel de Capacitaciones realizadas en la Organizacion
Indicador:

. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de Rl Gz Internos Crecimiento
Perspectiva X

Medir el nUmero de capacitaciones que se han realizados en la Organizacion,
versus lo que se han planificados.

Fortalecer e incrementar las Habilidades y competencias del personal de la
Organizacion(Capacitaciones - Adiestramiento).

Definicion:
Objetivo:

Graficos



100%
80%
60%
™ Resultados
40% —— Meta >
< Estandar >
20% .
= Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Talento Humano
Area/Proceso: Talento Humano
semaforizacion 60% 75% 90%
_Rel_acmn ELRI) G410 Ninguno Frecuencia: Semestral
indicador
Formula Descripcién de variables
# Capacitados: Numero de capacitaciones
# Capacitados x 100% realizadas
# Capacitaciones Planificaos ° # Capacitaciones Planificados: NUumero de
capacitaciones planificadas
Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
APENDICE 28
Ficha Técnica: Indicador # 2
NO'T'bre d.el Nivel de perfiles actualizados.
Indicador:
. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de Rl Gz Internos Crecimiento
Perspectiva «

Numero de perfiles de cargos actualizados que la Organizacion tiene, versus
los perfiles de cargo planificados a actualizar

Objetivo: Actualizar al 100% los perfiles de puesto de trabajo.

Definicion:

Gréficos



100%

80%
60%
m Resultados
40% — Meta >
< Estandar >
20% -
= Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Talento Humano
Area/Proceso: Talento Humano
Criterio de - Critico Estandar S Meta
semaforizacion 60% 75% 90%
Relaciéon con otro . , .
indicador Indicador nimero 4 Frecuencia Semestral
Formula Descripcién de variables

Perfiles de Cargo Actualizaos
Perfiles de Cargo a Actualizar

x 100% Ninguno

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio

APENDICE 29

Ficha Técnica: Indicador # 3

Nor_nbre d.el Nivel de Integracion entre Departamentos
Indicador:

. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de HIREmE ST etz Internos Crecimiento
Perspectiva X

Es el Namero de Departamentos integrados, versus el nimero total de
Departamentos existentes en la Organizacion.

Objetivo: Establecer una cultura de trabajo en equipo y mejora continua

Definicion:

Graficos




100%
80%
60%
M Resultados
40% = Meta >
0% < I?s.tandar >
= Critico <
0% : : : : : : : : '
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Talento Humano
Area/Proceso: Talento Humano
Criterio de DNCHCONN ~  ssendar MR
semaforizacion 60% 75% 90%
Meta: 90% Frecuencia: Anual
iFrZ]((ajl{aC(;ngrcon otro Indicador 5 Frecuencia: Anual
Formula Descripcién de variables

Programas concluiidos
Programas propuestos

x 100% Ninguno

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio

APENDICE 30

Ficha Técnica: Indicador # 4

Nor_nbre d.el Nivel de Cargo estructurados de la Organizacion
Indicador:

. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de HIREmE ST etz Internos Crecimiento
Perspectiva X

Cargos estructurados de la Organizacién versus a los cargos que a
Organizacion posee

Objetivo: Re-estructurar cargos y actualizar Organigrama

Definicion:

Graficos
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™ Resultados
40% —— Meta >
< Estandar >
20% -,
e Critico <
o% 1 1 1 1 1 1 1 1 ]
Ener.. Feb.. Mar.. Abr.. May.. Abr.. Jun.. Jul.. Ago..
Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Talento Humano
Area/Proceso: Talento Humano
Criterio de ~ Critico Estandar  [EEMeta N
semaforizacion 60% 75% 90%
Relacién con otro . , .
indicador Indicador Nimero 2 Frecuencia: Anual
Formula Descripcién de variables

# de cambios realizados
# de cambios por realizar

x 100% Ninguno

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
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Ficha Técnica: Indicador #5

Nombre del . .
indicador: Nivel de Departamentos integrados

. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de AIDEEIETE! CliemE Internos Crecimiento
Perspectiva X

Numero de Departamentos integrados versus los Departamentos que existen
en la Organizacion

Objetivo: Mejorar clima laboral en todas las areas de la Organizacion y sucursales.

Definicién:

Graficos
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Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Jefe de Talento Humano
Area/Proceso: Talento Humano
Criterio de ~ Critico Estandar S Mea
semaforizacion 60% 75% 90%
Relacién con otro . , .
indicador Indicador NUmero 3 Frecuencia: Semestral
Formula Descripcién de variables

# de departamentos involucrados
# total de departamentos

x 100% Ninguno

Control de Cambios
Fecha Version Detalle del Cambio
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Ficha Técnica: Indicador # 6

Nor_nbre d.el Nivel de Colaboradores Capacitados
Indicador:

. . . Procesos Aprendizaje y
Tipo de HIREmE ST etz Internos Crecimiento
Perspectiva X

Numero de colaboradores capacitados versus el nUmero de colaboradores

Definicion: existentes en la Organizacion
Ampliar la plataforma de informacién o infraestructura tecnoldgica para la
Objetivo: integracion de las areas de logistica - venta - mercadeo - crédito y cobranza -

comercial.
Graficos




100%
80%
60%
™ Resultados
40% —— Meta >
< Estandar >
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e Critico <
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Ene Feb Mar Abr May Ago Sep Oct Nov
Meta > 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90% 90%
<Estandar> 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 75%
Critico < 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60% 60%
Resultados 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Responsable: Subgerente de TI
Area/Proceso: Tecnologia e Informacién
critriode  [NNCHES  coonce RN
semaforizacion 60% 75% 90%
_Rel_acmn B Indicador NUmero 1 Frecuencia: Mensual
indicador
Formula Descripcién de variables

# de colaboradores capacitados .
x 100% Ninguno

# de colaboradores totales
Control de Cambios

Fecha Version Detalle del Cambio
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AGENDA DE CAMBIO PROPUESTA
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