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RESUMEN

Actualmente la transformacion en el mundo de los negocios ha hecho
patente la necesidad de una mejora sustancial de los resultados
operacionales y financieros de las empresas. El Balanced ScoreCard es una
técnica de planificacion y gestion que nos ayuda a expresar las estrategias
en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de

indicadores de desempefio del negocio.

Se ha efectuado un disefio del Balanced Scorecard a un Instituto de Inglés, el
cual inicia con el estudio de las fortalezas y debilidades, los principales
Stakeholders, el mercado y la competencia. Se desarrollé a nivel empresarial
y departamental objetivos estratégicos los cuales seran medidos por medio
de indicadores establecidos para cada nivel, y por Gltimo se examinaron los

procesos operativos del Instituto.

Se disefid un software que nos ayudara a controlar la gestién de los objetivos
estratégicos a través de los indicadores definidos; y que nos permitira
representar el desempefio de los mismos, proporcionandonos informacion de
los indicadores por departamento y por perspectivas. Finalmente
concluiremos nuestra labor con una auditoria que nos permitira la evaluacion

del BSC, y de la misma manera a los indicadores.
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INTRODUCCION

El Balance Scorecard, también llamado Cuadro de Mando Integral ha
despertado gran interés entre directivos y empresarios hasta el punto que se
considera uno de los temas mas importantes del modelo de planificacion y

gestién de los ultimos afios.

Esta herramienta contribuye a la resolucion de problemas que tienen
nuestras empresas y que preocupan a nuestros directivos. Una de las
razones es su estricto enfoque hacia la maximizacién del beneficio

empresarial haciendo el mejor uso posible de los recursos disponibles.

Quality es un Instituto de ensefianza del idioma extranjero con una
pedagogia que permite brindar la capacitacion del idioma Inglés,
adecuéndose a las necesidades especificas de cada estudiante. Motivo por
el cual el instituto ha enfocado su estrategia para pulir sus técnicas de
ensefianza y mejorar su rentabilidad. La herramienta a implementarse esta
compuesta por las siguientes fases que son: enfoque estratégico, traslado al

Balanced Scorecard, sincronizacion y despliegue y la gestion por procesos



JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Quality Cia. Ltda., en el cual se efectué este proyecto, es una empresa
legalmente constituida con fines de lucro, sus actividades permiten brindar la
capacitacion del idioma inglés, con una metodologia ciento por ciento natural,
social técnica y practica. Para este tipo de Institutos obtener grandes
utilidades, asegurar la permanencia y la creacion del valor hacia el futuro,
calidad, precio, relaciones, imagen que reflejan en su conjunto la
transferencia de valor de Quality al cliente es un factor primordial para
permanecer en la ejecucion de sus actividades, razén por la cual nos motivo
a disefiar un sistema de gestidbn basado en la metodologia del Balanced
Scorecard, que traduce las estrategias en objetivos relacionados, medidos a
través de indicadores.

Este sistema de gestion se lleva a cabo a través de la elaboracion de un
mapa estratégico donde quedan reflejadas las estrategias y los objetivos a
conseguir en cuatro areas principales, que son: financiera, procesos internos,
clientes, aprendizaje y crecimiento. Pero este modelo va a ser adecuado,
donde nuestro fin sea la perspectiva “financiera” relacionada con el
mejoramiento de la rentabilidad del Instituto. Los promotores de resultados
hacia esta perspectiva seria la perspectiva de procesos internos en la
captacion de mercado aledafio; y, finalmente en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento destacaria la capacitacion de los instructores del

Instituto.



INFORME EJECUTIVO

Las estrategias del Instituto estan orientadas a fortalecer la capacidad del
personal y como vital estrategia financiera, la mejora de la rentabilidad,
relacionada con la ampliacion de la cartera de productos que a largo lazo

plazo ayuden a incrementar las ventas del Instituto.

Al trasladar la informacion obtenida al BSC se utilizd el modelo de
perspectivas estratégicas utilizadas por empresas con fines de lucro, en el
cual el impacto cae sobre la parte financiera. Se establecieron objetivos
estratégicos para cada una de las perspectivas, de igual manera se
desarrollaron iniciativas estratégicas con la finalidad de alcanzar los objetivos

planteados, y se detallo la iniciativa relacionada con la estrategia del Instituto.

Para alcanzar un efectivo alineamiento estratégico es necesario que el
instituto  tenga una estructura organizacional basada en procesos; que

incluye la descripcién de los procesos estratégicos y operativos.

Con la finalidad de realizar seguimiento al desempefio de los indicadores es
vital contar con un software que nos permita conocer de manera oportuna la
informacion para la toma de decisiones. Un segmento de este proyecto es la
implementacion de un programa sencillo que permita la representacién del

desempenfo y la tendencia de los indicadores, en el cual se puede agregar,



modificar o eliminar un indicador. Para explicar como trabaja el proceso de
aprendizaje se simularon datos de dos afios de operaciones para disponer de

un numero suficiente de datos.

Cabe recalcar que al desarrollar los indicadores se establecieron metas
mensuales, y para el aprendizaje estratégico se aplicé un analisis estadistico

univariado y multivariado para expresar la utilidad de los indicadores.



1.

CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1 DEFINICION

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion que traduce las
estrategias en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores
y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion.

Podriamos decir que el Balance Scorecard nos proporciona una
“fotografia” que nos permite examinar como nos estamos acometiendo
a nuestra estrategia a medio y largo plazo. Para enfocar esa fotografia
previamente, es necesario concretar nuestra vision del negocio en
objetivos estratégicos relacionados entre si segun diferentes
perspectivas. La utilidad del Balance Scorecard no depende del tipo

de empresa, sino de los problemas a los que se enfrenta.



1.2 ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

1.2.1 Mision, Visién y Valores

La aplicacion del Balanced Scorecard empieza con la definicion
de la misién, vision y valores de la organizacion. La estrategia
de la organizacion solo sera consistente si se han
conceptualizado esos elementos. A partir de la definicion de la
mision, visién y valores se desarrolla la estrategia, que pueda
ser representada directamente en forma de mapas estratégicos,
0 conceptualizadas, antes, en otro formato. De nuevo, lo
importante no es sino el desarrollo de la estrategia forma parte
del modelo, lo realmente es si hay una estrategia definida y
adecuada. Si lo estd4, sera el punto de partida de los elementos
del modelo, en caso contrario, el primer paso consistira en la
definicion de la estrategia. En numerosas implantaciones, la
estrategia suele ya estar definida, y de lo que se trata es de

pasmarla en un mapa estratégico.

1.2.2 Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

Llamamos mapas estratégicos al conjunto de objetivos
estratégicos que se conectan a través de relaciones casuales.
Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas

importante del Balanced Scorecard, ayudan a entender la



coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar
de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.

Un problema habitual en la seleccion de objetivos estratégicos
es tener demasiados. Los mapas estratégicos pueden ayudar a
englobar y priorizar objetivos. Ademas ayudan a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos lo presenta
agrupados en perspectivas. Las perspectivas son aquellas
dimensiones criticas clave en la organizacion. Las cuatro

perspectivas mas comunmente utilizadas son:

Perspectiva Financiera: ¢Qué debemos hacer para satisfacer
las expectativas de nuestros accionistas?

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta
particularmente centrada en la creacion de valor para el
accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de
crecimiento y mantenimiento del negocio.

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan
responder a las expectativas del accionista en cuanto a los
pardmetros financieros de: Crecimiento, Beneficios, Retorno de
Capital, Uso del Capital.

Perspectiva del Cliente: ¢Qué debemos hacer para satisfacer

las necesidades de nuestros clientes?



En esta perspectiva se responde a las expectativas de los
Clientes. Del logro de los objetivos que se plantean en esta
perspectiva dependera en gran medida la generacion de
ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada en la
Perspectiva Financiera.

La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de
valor que la organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta
de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas
compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen
en su conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente.
Perspectivas Interna: ¢En qué procesos debemos ser
excelentes para satisfacer esas necesidades?

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacion
o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las
expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de las perspectivas
Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la alineacion e
identificacion de las actividades y procesos clave, y permite
establecer los objetivos especificos, que garanticen la

satisfaccion de los accionistas y clientes.



Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento: ¢Qué aspectos
son criticos para poder mantener esa excelencia?

Asegurando la permanencia y la creacion de valor hacia el
futuro la cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio
futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a
nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos
y relaciones casuales. Los objetivos estratégicos muestran
aguello que se quiere conseguir. Las relaciones casuales son la
explicitacion de las relaciones entre los objetivos. Se trata de
relaciones intuitivas basada en el conocimiento de la

organizacién y de sector, asi como en la experiencia.

Los mapas pueden estar subdivididos en lineas estratégicas.
Por ejemplo, una empresa puede tener una linea estratégica de
crecimiento y al mismo tiempo otra de productividad o
eficiencia, y objetivos estratégicos en ambas. La figura 1.1

muestra un ejemplo de mapa estratégico.
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Figura 1.1 Ejemplo de mapa estratégico

PERSPECTIVA DE
CLIENTE

PERSPECTIVAS DE

PROCESOS
PERSPECTIVA PERSPECTIVA DE
FINANCIERA INFRAESTRUCTURA

Fuente: Material de clases

Elaborado por: Ing. Jaime Lozada

1.3 PROPUESTA DEL VALOR AL CLIENTE

Dado que el Balanced Scorecard ha de ser sencillo y faciimente
entendible, es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos de
primer nivel que son prioritarios. Para ello, resulta una gran utilidad
definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia a
nuestra organizacion ante los clientes. Diferentes guris de la
estrategia han distinguido formas de competir Kaplan y Norton las
resume, siguiendo la clasificacion de Treacy y Wiersema, en:
Liderazgo de Producto: Se centra en la excelencia de sus productos
y servicios, que ofrecen la maxima calidad y funcionalidad.

Relacion con el Cliente: Se centra en la capacidad de generar
vinculos con clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y

servicios adecuados a sus necesidades.
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Excelencia Operativa: Se centra en proporcionar productos y
servicios a un precio competitivo para la calidad y funcionalidad que

ofrecen.

1.4 INDICADORES Y SUS METAS

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que
tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos
estratégicos.

Un objetivo estratégico, como por ejemplo el desarrollo de
capacidades comerciales de nuestro personal clave, puede medirse a
través de indicadores como el numero de horas de formacién por
persona, el indice de satisfaccion de los empleados con la formacion
percibida o el incremento medio de los contratos o ingreso por
empleado. Entendiendo la diferencia entre objetivos estratégicos e
indicadores, resulta mas facil comprender la utilidad de utilizar los
objetivos para elaborar mapas estratégicos. Los objetivos son el fin;
los indicadores son el medio que tenemos para medirlos. Ademas, en
un Balanced Scorecard habra mas indicadores que objetivos, por lo
gue en aras de la simplificacion es mas facil elaborar los mapas
estratégicos con objetivos. Para cada indicador, como es habitual, se

deberan fijar metas (también llamados objetivos).
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1.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Las iniciativas estratégicas son las acciones en la que la organizacion
se va a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos.

Es importante priorizar las iniciativas en funciéon de los objetivos
estratégicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en
cada uno de los objetivos estratégicos, podemos visualizar iniciativas
gue aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos
estratégicos sin soporte de las iniciativas.

Las iniciativas pueden tener hitos de cumplimiento, sus propios
indicadores para el seguimiento e incluso un Balanced Scorecard
propio. Hay organizaciones que incluyen las acciones estratégicas

como una de las perspectivas del modelo.

1.6 RESPONSABLE Y RECURSOS

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una
persona a cargo que controla su cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantacién con el éxito del Balanced
Scorecard es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo
de las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento
de la estrategia. Por ello es necesario establecer los equipos a cargo
de cada iniciativa, asi como el papel que diferentes personas van a
jugar en ellos. Y también dotar a las iniciativas de los recursos

necesarios para su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto
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contenga una partida de recursos asignados a las iniciativas
estratégicas. Estos recursos deben estar diferenciados del
presupuesto operativo, del presupuesto de inversiones y de otros

presupuestos que utilizan las empresas.

1.7 EVALUACION SUBJETIVA

Aunque hemos hablado del establecimiento de indicadores para el
seguimiento de los objetivos e iniciativas, es deseable dotar de una
cierta flexibilidad al modelo como instrumento de evaluacion, analisis y
reflexion estratégica. Por este motivo, es importante establecer los
procedimientos para una evaluacion subjetiva de los diferentes
elementos, complementaria al cumplimiento de los indicadores
especificos que utilicemos para la medicion.

El alcance y caracteristicas del modelo se deberan adaptar a las
caracteristicas, situacidon y necesidades de la organizacion. Por
ejemplo, para una empresa pequefia, un Balanced Scorecard
corporativo puede ser suficiente, mientras hay organizaciones que
tienen Balanced Scorecard a siete niveles distintos. Otro ejemplo es
una empresa sin fines de lucro donde los obijetivos financieros pueden
no aparecer en la cuspide del mapa estratégico, sino ser el soporte
para la consecucion de otros objetivos. De la misma manera, el punto
de partida para la implantacion varia. Las empresas parten de un

sistema de planificacién, de unos de los instrumentos de gestion, de
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una estructura organizativa concreta, de un determinado estilo de
liderazgo y cultura, y unos de los proyectos previos ya finalizados, en
marcha u olvidados, por ejemplo, la implantacion de modelos de
excelencia. El Balanced Scorecard supone un cambio, pero es
importante aprovechar lo que se ha hecho bien. Incluso adaptar el
modelo a un lenguaje, unas perspectivas, etc, si ello permite que se
entienda mejor. No se trata de mantener cosas que se han hecho,
aunque sean insatisfactorias, pero si de aprovechar esfuerzos

positivos y evitar solapes con otras actividades ya realizadas.

1.8ENFOQUE POR PROCESOS

Las actividades que debe desarrollar una organizacion para orientar

su gestion a una gestion basada en procesos, se pueden establecer

en una metodologia de cuatro pasos:

» Laidentificacion y determinacion de la secuencia de procesos.

» La descripcion de cada uno de los procesos.

= ElI seguimiento y la medicion para conocer los resultados
obtenidos.

* La mejora de sus procesos basandose en el seguimiento y la
medicion.

La adopcion de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos facilita la

comprension integral y estructurada del tratamiento de los procesos y

su alineamiento con la estrategia empresarial.
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A continuacion se desarrollan cada uno de estos pasos.

1.8.1 La identificacion y determinacion de la secuencia de
procesos.

El primer paso es definir cuales son los procesos que forman la

estructura de procesos de la empresa, ademas de sus

interacciones y algun tipo de tipologia, categorizacién o criterios

de prioridad. Hay que plantearse cuales procesos son lo

suficientemente significativos para que tengan que formar parte

de la estructura de procesos y en qué nivel de detalle se

tendrian que hacer.

La identificacion y seleccion de los procesos que formaran parte

de esta estructura tiene que ser resultado de una reflexion y

trabajo multidisciplinario sobre las actividades que se

desarrollan en la organizacion y sobre su impacto o influencia

en los logros de la estrategia, objetivos y resultados.

Puede recurrirse a los siguientes factores para su identificacion:

» Influencia en la Mision, Visidn y estrategia.

» Influencia en la consecucion de los objetivos estratégicos.

» Impacto en la satisfaccion del cliente.

» Efectos en la calidad del producto o servicio.

» Riesgos asociados.

= Utilizacién intensiva de recursos.
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= Cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios.

Una organizacion puede recurrir a diferentes herramientas que
permitan la identificacion de los procesos que componen su
estructura.

En cualquier caso, es imprescindible la implicacion de los
lideres de la organizacion para coordinar e impulsar la
configuracion de la estructura de procesos, como para procurar
su alineacion con la mision, vision, estrategia y objetivos
estratégicos definidos.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccion de los
procesos, surge la necesidad de definir y representar esta
estructura, de manera que facilte la determinacion e
interpretacion de sus interrelaciones. La manera mas
representativa a reflejar los procesos identificados y sus
interrelaciones es precisamente a través de un Mapa de
Procesos, que es la representacion gréfica de la estructura de
procesos de la organizacion.

Para elaborar un Mapa de Procesos y facilitar su interpretacion
y uso, se deben definir previamente las posibles agrupaciones
en que se incluyan los procesos identificados.

Una de las agrupaciones mas usadas es la que sigue los

capitulos de la Norma 9001:2000:
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» Procesos de Planificacion o de gestion de la
organizacion: Son aquellos que estan vinculados al ambito
de responsabilidades de la direccion. Incluyen procesos
relativos a la planificacion estratégica, establecimiento de
politicas, fijacion de objetivos, provision de comunicacion,
aseguramiento de la disponibilidad de recursos necesarios y
revisiones por la direccion.

*» Procesos para la gestién de recursos: Aquellos procesos
gue permiten determinar, proporcionar y mantener los
recursos necesarios (humanos, de infraestructura vy
ambiente de trabajo) necesarios para la gestion de la
empresa.

» Procesos de realizacion: Incluyen todos los procesos que
proporcionan el resultado previsto por la organizacion. Son
aguellos procesos que permiten llevar a cabo la produccion
o la prestacion del servicio.

» Procesos de mediciéon, analisis y mejora: Son los que
permiten realizar el seguimiento del desempefio de los otros
procesos, medir sus resultados, analizarlos y establecer
acciones de mejora.

Las agrupaciones primarias se pueden entender como

macroprocesos”, que incluyen dentro de ellos a otros procesos
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de nivel inferior, hasta llegar al grado de subprocesos, los
cuales a su vez se subdividen en actividades.

Los mapas de proceso excesivamente detallados pueden
contener mucha informacion, pero presentar un alto grado de
dificultad para su compresion, es decir, contener un exceso de
informacion con poco valor o excesivo detalle que dificulte la
interpretacion.

En el otro extremo, un nivel escaso de despliegue, conduciria a
la pérdida de informacién relevante para la gestion de la
organizacion.

La representacion y la informacion relativa a los procesos
(incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el Mapa de
procesos, sino que a través de la descripcion individual de cada
uno de estos procesos, se puede aportar informacion relevante

sobre sus interrelaciones.

1.8.2 Ladescripcion de cada uno de los procesos

El Mapa de Procesos brinda una vision integral de los procesos
de la organizacion y sus interrelaciones pero no permite saber
como son “por dentro” y como permiten la transformacion de
entradas en salidas.

La descripcion de un proceso tiene la finalidad de determinar los

criterios y los métodos para asegurar que las actividades que lo
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componen se llevan de manera eficaz, como por el control del
proceso. Esta descripcion se puede realizar a través de dos
herramientas basicas:

» El diagrama de proceso ( o diagrama de flujo).

» La ficha del proceso.

1.8.3 Descripcioén de las actividades del proceso (diagrama
de proceso)

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar
a cabo a través de un diagrama, en el que se pueden
representar sus actividades de una manera grafica e
interrelacionada.

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en
Su conjunto, puesto que se permite una percepcion visual del
flujo y la secuencia de sus actividades, incluyendo las entradas
y las salidas necesarias para el proceso y los limites del
proceso. Se trata de un esquema “quién-qué” en donde en la
columna del “quién” aparecen los responsables y en la columna
del “qué” aparece como se realiza la actividad.

Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de
procesos es la importancia de ajustar el nivel de detalle de la
descripcion (y, por lo tanto, de la documentacion) con base en

la eficacia de los procesos.
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1.8.4 Descripcion de las caracteristicas del proceso (ficha
de proceso)

Una ficha de proceso es un soporte de informacion que
pretende reunir todas aquellas caracteristicas relevantes para el
control de las actividades definidas en el diagrama de proceso,
como también para la gestion y mejora del proceso.

La informacion a incluir en la ficha de proceso debe ser la
necesaria para permitir la gestion y servir como base para la
mejora del proceso, por ejemplo el objetivo del proceso, el
alcance, las interrelaciones a través de las entradas y salidas,

propietario o duefio del proceso, entre otros.

1.8.5 Seguimiento y medicién de los procesos

El enfoque basado en procesos pone de manifiesto como uno
de sus pilares el llevar a cabo un seguimiento y medida del
desempefio y de los resultados de los procesos, y si estos
resultados coinciden con los objetivos planificados o previstos.
El seguimiento y medida constituyen la base para saber que se
esta obteniendo, en qué porcentaje se consiguen los resultados
deseados y por dénde se han de orientar o enfocar las mejoras.
En este sentido, los indicadores de medida del proceso

permiten establecer el marco de un proceso (0 de un conjunto
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de procesos), qué hace falta medir para determinar la

capacidad y la eficiencia del proceso, todo esto necesariamente

alineado con su objetivo.

Los conceptos claves para el seguimiento y medicion de los

procesos son:

a. Indicador: Datos o conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucibn de un proceso o de una
actividad. Se debe identificar, seleccionar y formular
adecuadamente los indicadores o el paquete de indicadores
gue serviran para evaluar el proceso y ejercer control.

b. Requisito: Necesidad o0 expectativa establecida,
generalmente implicita u obligatoria.

c. Capacidad: Aptitud de una organizacion, un sistema 0 un
procesos para realizar un producto o servicio que cumple los
requisitos para ese producto o servicio.

d. Eficacia: Extensibn en que se realizan las actividades
planificadas y se alcanzan los resultados planificados.

e. Eficiencia: Relacién entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados.

Los pasos generales para establecer los indicadores de un

proceso son:

= Determinar y analizar detalladamente el objetivo o mision

definida para el proceso.
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= Determinar los tipos de resultados que hace falta obtener y
las magnitudes que hace falta medir.

= Determinar los indicadores representativos de las
magnitudes que hace falta medir.

= Establecer los resultados que se quieren alcanzar para cada
indicador definido.

» Formalizar los indicadores con los resultados que se quieren
alcanzar (objetivos).

Para conocer el comportamiento estadistico de un proceso

repetitivo, se puede recurrir al uso de diversas herramientas

estadisticas tales como los graficos de control, la capacidad del

proceso y similares.

En aquellos procesos donde las salidas se obtienen de manera

espaciada en el tiempo y, por tanto, son poco NuMerosos,

completan ciclos diferentes o muy largos y no son uniformes

(ejecucién de proyectos, auditorias, procesos de planificacion,

seguimiento de clientes, etc.), no es posible llevar a cabo un

analisis estadistico del proceso. La determinacion de la

capacidad en un proceso no repetitivo implica, por lo tanto, el

analisis de este proceso cada vez que se ejecute para un nuevo

producto o servicio, basandose en planificaciones anteriores y

validando el proceso a través de sus caracteristicas. El

seguimiento y la medicion del proceso en ejecucién se llevan a
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cabo por cada fase o etapa que hace falta realizar, basandose
en lo planificado o las caracteristicas que permitan validar el
proceso (competencias de las personas, equipos, materiales,

etc.).

1.8.6 La mejora de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los
procesos deben ser analizados para conocer las caracteristicas
y la evolucién del desempefio de dichos procesos. De este
analisis se puede determinar:

a. Qué procesos no logran los resultados planificados.

b. Donde hay oportunidades de mejora.

Cuando un proceso no logra sus objetivos, se deben establecer
las correcciones y las acciones correctivas para asegurar que
las salidas del proceso alcancen la conformidad con los
requisitos establecidos, hecho que implica actuar sobre las
variables de control.

La mejora de un proceso se traduce en un aumento de su
capacidad para cumplir los requisitos establecidos, y por tanto,

en un aumento de su eficacia y eficiencia.
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CAPITULO I

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1ANTECEDENTES
Quality Cia. Ltda., es una empresa legalmente constituida el 25 de
abril de 2005 con una metodologia ciento por ciento natural, social

técnica y practica.

La pedagogia implementada les ha permitido brindar la capacitacion
del idioma Inglés, adecuandose a las necesidades especificas de cada
estudiante, ya sea en programas grupales, como personalizados en

nuestras instalaciones o en su empresa.

Es la Unica empresa de ensefianza de idiomas en el territorio Nacional
gue garantiza por escrito la obtencion entre 500 a 550 puntos en la
version “Paper Based TOEFL Test Format” a las personas que
culminan su capacitacion bajo el programa del idioma Inglés.
Aproximadamente Quality tiene un promedio de 50 estudiantes
graduado por afio. Posee algunos establecimientos a nivel nacional,
dos en la ciudad de Guayaquil y dos en la ciudad de Quito (Figura

2.1).



25

\

Figura 2.1 Establecimientos

Fuente: www.enquality.com
Elaborado por: Quality Cia. Ltda.

2.2ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Figura 2.2 Organigrama Funcional de Quality

JUNTA DE SOCIOS
GERENTE GRAL.
—{ SECRETARIA GENERAL )
I 1 | 1
[ GERENTE DE VENTAS } eERENIE GERENTE FINANCIERO [ GERENTE ACADEMICO J
ADMINISTRATIVO
JEFE ACADEMICO
ASIST. DE VTAS. ASIST. ADM. ASIST. FINANC. CATEDRATICO 1

Fuente: www.enquality.com

Elaborado por: Quality Cia. Ltda.

2.3MISION Y VISION

e MISION

Obtener estudiantes totalmente bilingiies que puedan desarrollar sus
propias habilidades usando el inglés en una forma natural como una

herramienta de comunicacion en todo el mundo.
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VISION

Llegar a convertirse en la primera institucion de la ensefianza del

idioma inglés proporcionando un servicio de alta calidad con identidad

propia a través de su metodologia.

2.4AMETODOLOGIA Y CURSOS

2.4.1 Metodologia de ensefianza

La capacitacién del idioma Inglés en Quality E.L.S. Cia. Ltda. Se
realiza mediante interaccion personal directa aplicando una
metodologia norteamericana denominada LUSW, probada para
capacitar personas en 28 idiomas distintos en 180 paises. LUSW
sigue una secuencia logica y natural de aprendizaje con la que
primero aprenderemos a hablar y después a escribir.

Nuestra politica institucional se fundamenta en un trato
personalizado, permanente y un ambiente totalmente en INGLES,
permitiéndole al estudiante interactuar con otras personas
fortaleciendo asi su aprendizaje.

LUSW: LISTENING, UNDERSTANDING, SPEAKING AND
WRITING (Escuchando, Entendiendo, Hablando y Escribiendo), se
basa en la asociacion de conceptos visuales y auditivos, los
cuales son relacionados dentro de una interaccién personal y
mediante la repeticion correctiva mejoran la pronunciacion. Al

lograrse la comprension de estos conceptos comienza el andlisis
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de la escritura y de los aspectos gramaticales necesarios para una
correcta expresion del tema en estudio.

Para apoyar la tarea de aprendizaje, empleamos materiales
técnicamente disefiados para cada programa.

El programa Quality esta dividido en 8 niveles comprendidos en 3

modulos (Figura 2.3)

Figura 2.3 Médulosr

Fuente: www.enquality.com

Elaborado por: Quality Cia. Ltda.

2.4.2 Cursos

Con el proposito de dar un servicio de ensefianza con calidad
Quality ha disefiado diferentes tipos de cursos de acuerdo a la
disponibilidad de tiempo del cliente. A continuacién se detalla estos
CUrsos.

Regulares: Esta modalidad funciona en grupos de trabajo con un
maximo de 8 estudiantes que estan ubicados de acuerdo con su
edad y desempefio en el idioma inglés. La pedagogia utilizada es

dindmica permitiendo que el estudiante se sienta a gusto dentro en
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un ambiente totalmente en inglés. La interaccidn que se genera
dentro del grupo, produce una practica continua en el tiempo,
desarrollandose una interaccion entretenida como discusiones de
temas propuestos, celebraciones de cumpleafios, clases practicas
(programadas) enfocadas hacia el mundo laboral.

Flexibles: Esta modalidad esta disefiada para personas que
carecen de disponibilidad horaria regular por motivos laborales o
de estudios, adaptandose a las necesidades del estudiante, ya que
el es quien determina su horario.

Con esta modalidad el estudiante tiene doble velocidad de

aprendizaje y en ningln momento pierde sus clases.

One to One: Bajo esta modalidad de instruccion personalizada el
estudiante logra un progreso del aprendizaje eficiente con respecto
al tiempo invertido. El programa One to One es ideal para personas
con limitantes de tiempo como por ejemplo: viajes, exigencias
laborales o para aquellos que desean capacitacion en temas

especificos.

Esta modalidad es recomendada también para personas con
problemas de aprendizaje, pues el profesor le dedicara toda su
atencion al estudiante reforzando los aspectos que representan las

mayores dificultades para el (Figura 2.4).
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Figura 2.4 Modalidad one to one

e

Inglés Ejecutivo: Esta modalidad se imparte en las instalaciones de

Fuente: www.enquality.com

Elaborado por: Quality Cia. Ltda.

su empresa. Contamos para este servicio con profesores que se
especializan en temas especificos de acuerdo con su objetivo. Esta
modalidad puede ser pactada como cursos regulares con un minimo
de 4 y un maximo de 8 personas en horarios preestablecidos. O en
modalidades Flexible sean estas tomadas en sus o en nuestras
instalaciones. Es factible acceder a convenios corporativos con tratos

preferenciales.

Children: Esta modalidad sigue exactamente nuestro programa de
capacitacion Quality, con la diferencia que se imparte los dias

sdbados, completando 16 horas mensuales de instruccion.

Esta modalidad es especifica para nifios desde 4 afios hasta 12 afos,
los cuales trabajardn con Profesores Capacitados, desarrollando
continuamente dinamicas grupales que evitan la rutina en los

estudiantes, es decir, se entretienen al mismo tiempo que aprenden.


http://www.enquality.com/ES/?LA=ES&PA=08
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Nivelaciones: Para Quality todos los estudiantes tienen Ila
oportunidad de recibir nivelaciones sin costo adicional, ya sea con
trabajos dirigidos a domicilio como refuerzos especificos en nuestras
instalaciones, esto constituye una garantia para los estudiantes que
forman parte de Quality porque de acuerdo con sus necesidades y
limitantes de tiempo el alumno tiene la oportunidad de completar sus
conocimientos con clases extras.

TOEFL: Quality es la Unica empresa de ensefianza de idiomas en el
territorio Nacional que garantiza por escrito la obtencion entre 500 a
550 puntos en la version “Paper Based TOEFL Test Format”
“Computer TOEFL Test Format” donde garantizamos su equivalente
221 puntos a las personas que culminan su capacitacion bajo el
programa de idioma Inglés.

Vacacional: Cada afio Quality organiza cursos vacacionales con una
duracion de uno a dos meses orientados al mejoramiento de los

conocimientos de cada uno de los estudiantes.

Estos cursos se caracterizan por ser 100% féaciles, dinamicos,
practicos donde se realizan diferentes actividades en un ambiente
totalmente en inglés.

Ademas contamos con servicio de transporte de puerta a puerta
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2.5 MATERIALES

El Programa Quality, utiliza sus propios materiales basados de
acuerdo con la metodologia aplicada. Adicionalmente empleamos
textos guias, software y videos de prestigiosas editoriales tales como:
Heinemann, Longman, Oxford, Thompsom Peterson and Wesbster,
entre otros.

Poseemos material especifico para la capacitacion de TOEFL (Test Of
English as a Foreign Language), GRE (Graduate Record Examination)

es el equivalente al SAT para Graduate School (Master y Doctorado).

2.6 PERSONAL

Todos los miembros del cuerpo docente del Instituto son docentes
profesionales con grado universitario en la ensefianza del idioma
inglés como idioma extranjero. Gran parte del equipo de profesionales
de Quality tiene cursos de perfeccionamiento en paises de habla
inglesa. En la parte inferior se muestra parte del staff de profesores

(Figura 2.5) que forman parte del Instituto Quality.

Figura 2.5 Personal Docente

Fuente: www.enquality.com

Elaborado por: Quality Cia. Ltda.
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CAPITULO Il

ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1INTRODUCCION

En este capitulo se efectuard un analisis de todos aquellos factores
qgue intervienen en el enfoque estratégico siendo estos internos y
externos, entre los diferentes factores tenemos: Las fortalezas y
debilidades, Los principales Stakeholders, el mercado y Ila

competencia.

La aplicacion de la estrategia del Océano Azul consiste en hallar una
nueva forma para ampliar el segmento del mercado y asi hacer mejor
las cosas de manera que podamos diferenciarnos de nuestros
competidores. Para la creacién de la estrategia innovadora se hara
uso de esta metodologia la cual nos permitira establecer los factores

necesarios para ampliar nuestro mercado de clientes.

Finalmente se determinaran los Temas Estratégicos los cuales
abarcan los resultados de los analisis efectuados permitiéndonos asi
establecer los elementos definitivos para fortalecer nuestra estrategia

de negocio.
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3.2DEFINICION DEL NEGOCIO PARA EL INSTITUTO

Para establecer la definicion del negocio se llevo a cabo la

elaboracion del taller 2 (anexo 1) en donde se pudo determinar que la

definicion de negocio para el instituto seria:

Empresa que resuelve inconvenientes de nifios, jovenes y adultos

para aprender inglés. Con principales clientes como: Nifios desde 4

afios de edad, adolescentes, jévenes, adultos (profesionales y no

profesionales) y personas de la tercera edad, siempre y cuando sus

ingresos justifiqguen esta inversion.

Dentro de las principales necesidades que tienen nuestros clientes

detallamos las siguientes:

¢ Nifios para aprobar exdmenes de ingreso.

e Profesionales que necesitan ascender y para eso necesitan un
buen nivel de inglés.

e Los estudiantes universitarios que necesitan pasar examenes de
suficiencia de inglés para graduarse y ;

e En general como requisito para encontrar un nuevo trabajo.

Después de conocer sus necesidades se determind que los Productos
que ofrece el instituto a sus clientes son: Curso de inglés,
nivelaciones, examenes para ingreso, graduaciones y particularmente

toffel, preparacion para viajes, trabajos y estudios en el exterior.
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Los Factores Claves de éxito para el instituto son: Calidad del servicio,
capacitaciones del personal en todas las éareas y un solido
departamento comercial.

Finalmente se identific6 que los principales Competidores para el
instituto serian: Berlitz, Wallstreet, Inlingua, Koe, Cen, Universal

Golden Bridge, Copei, Celex.

3.3ANALISIS FODA
3.3.1 Oportunidades y Amenazas (Anélisis PEST)
El analisis Pest esta conformado por factores que estan dentro de
los Prondsticos Tecnoldgico, Econdmico, Politico y Socio-Cultural,
a continuacion se detalla los factores involucrados en este analisis
los cuales se obtuvieron del Anexo 2.
Pronostico Econdémico
e Restriccion econémica (1)
e Aumento del sueldo basico cada afio (2)
¢ Incremento de remesas de inmigrantes (3)
e Aumento de beneficios sociales (4)
e Bonos (5)
Pronostico Socio-Cultural
e Creacion de nuevos Institutos (17)
e Mayores presiones de saber varios idiomas (6)

e Delincuencia (ubicacién del Instituto) (7)



e Mercado exigente (8)

Prondéstico Tecnoldgico

e Equipos audiovisuales avanzados (9)

e Comunicacion satelital con personas extranjeras (10)

e Internet (11)

e Nanotecnologia (12)

Pronéstico Politico

e Menor inversion menor capacidad de compra (13)

e Inestabilidad politica (14)

e Riesgo pais (15)

e Convenios Internacionales (16)
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Para la elaboracion de la Matriz de Probabilidad-Difusion (Anexo

3) se enumeraron los factores que conforman cada prondstico y se

determind que puntos tenian alto impacto, cuales mediano impacto

y finalmente los de bajo impacto en el andlisis FODA. A

continuacion se muestra el grafico respectivo (Figura 3.1)

BAJA
0-20%

20 - 40 %

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

40 - 60 %

60 - 80 %

Figura 3.1 Matriz probabilidad-difusion

ALTA
80 - 100 %

@

©

-2 @

OIS0,

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor



3.3.2 Fortalezas y Debilidades
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Para tener un mayor enfoque de los valores, puntos claves y

falencias que podria tener el instituto se efectué un analisis en

cuanto a infraestructura y administracion, recursos humanos,

tecnologia y sistemas de informacion, logistica, mercadeo y ventas

y servicio al cliente (Anexo 4) para poder asi determinar cuales

son las fortalezas principales y sus debilidades prioritarias.

La tabla Ill.I muestra las fortalezas y las debilidades encontradas.

TABLA lll.I FORTALEZAS Y DEBILIDADES
FORTALEZAS DEBILIDADES
E
Variedad de Horarios Ambiente de trabajo no
u adecuado

~RRHH valioso, calificado

Tecnologia no avanzada

Metodologia Unica para atraer
Na cliente

Sist. de inform. en linea para
toma de decisiones

t Metodologia de ensefianza
anica

Variedad de formas de pago
del cliente

ERetroalimentacién en el
- aprendizaje

Laboratorio multimedia

Servicio Personalizado de
ventas

Personal sin estudios de
masterados

Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

3.3.3 Estrategias derivadas del analisis FODA

Después de haber determinado las oportunidades y amenazas

junto con las fortalezas y debilidades se estableceran las
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alternativas estratégicas, las cuales deberan potenciar las
fortalezas y superar las debilidades para explotar las oportunidades
y hacer frente a las amenazas. A continuaciéon se detalla las

alternativas estratégicas obtenidas (Anexo 5):

Estrategias FO:

e Becas (intercambio de estudiantes)
e Atraer nuevos clientes
e Calidad continua a la metodologia-ensefianza

Estrategias FA:

e Adquirir servicios de seguridad

e Innovar servicios adicionales

e Transporte disponible para el cliente

e Reemplazar nuevas tecnologias vs. Profesionales nativos
inglés

Estrategias DO:

e Afiliacion del empleado a seguro médico

e Implantar software en linea para oportuna toma de decisiones

e Adquirir financiamiento a % bajos

e Intercambio de producto (tecnologia vs servicio)

e Personal con estudio de Maestria
Estrategias DA:

e Instalar alarmas contra robo
e Afiliacion del empleado al IESS

e Motivar al empleado con bonificaciones extras



38

3.4ANALISIS DEL MERCADO Y LA COMPETENCIA

Para la elaboracién de este analisis es necesaria la aplicacion del
modelo de las 5 fuerzas de Porter para establecer el poder de
negociacion de los proveedores y compradores, las barreras de
entrada y salida de nuevos competidores y la presidén por sustitutos.
Este analisis permite determinar el nivel de poder de cada factor
involucrado pudiendo ser este bajo o alto.

Segun el desarrollo del Anexo 6 se establecié para el instituto lo
siguiente:

Nuevos competidores: La barrera de entrada es alta porque ellos
poseen tecnologia avanzada.

Poder de proveedores: El poder en este caso seria alto porque
afecta al desarrollo de los objetivos del instituto.

Poder de clientes: EIl nivel de este poder se considera alto puesto
que el cliente puede elegir entre varios institutos y es necesario cubrir
con la expectativa del cliente a través de una clase demostrativa.
Productos Sustitutos: Existen productos sustitutos que podrian
afectar nuestro segmento de mercado y para ello es necesario la
ampliacion de nuestros servicios y la implementacion de un software
especializado.

Intensidad de la competencia: Tenemos competidores a nivel

nacional e internacional por eso es indispensable otorgar la facilidad al
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cliente para tomar un curso de inglés en un corto tiempo con un alto
grado de aprendizaje.

3.5ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

Los stakeholders se pueden clasificar en 2 grupos: Actores internos y
Actores externos, siendo los del primer grupo los Accionistas,
Empleados, Equipo Gerencial, Obreros de planta y todo el personal
relacionado directamente con la organizacion; y para el segundo grupo
tenemos los Clientes, Proveedores, Banco, Gobierno, etc.

La tabla Ill.Il muestra los stakeholders relacionados con el instituto.

TABLA Ill.Il STAKEHOLDERS

GRUPOS INTERESADOS
GRUPOS INTERESADOS INTERNOS EXTERNOS
Branchmanagers (Gerente de
sucursal) Gobierno
Departamento Académico Sistema financiero
Dpto de Contabilidad Competencia
Dpto Marketing Capacitadores internacionales
Departamento Administrativo Clientes

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Una vez que se conoce los stakeholders para el instituto es necesario
determinar el poder y la influencia que cada uno ejerce sobre el
instituto. Para la identificacion de los principales stakeholders o grupos
interesados, se lo hace utilizando la Matriz Influencia-Poder, en donde

la influencia determina el grado de intervencién en el proceso de la
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toma de decisiones y el poder el grado de intervencién y autoridad
para garantizar el logro de los resultados organizacionales.
De acuerdo a la elaboracion del Anexo 7 se obtuvo la matriz

influencia-poder del instituto, la cual se muestra a continuacion

(Figura 3.2).
Figura 3.2 Matriz Influencia — Poder
INFLUENCIA
BAJA ALTA 4
Mantener Satisfechos Principales Stakeholders
Gobierno Branchmanagers 5
% Dpto Marketing (Gerente de sucursal)
8 Sistema financiero Departamento Académico
s Clientes 4
i
a Minimo Esfuerzo Mantener Informados 3
@] -
o Departamento de Competencia
Contabilidad
o
8 .Capacitfadores 5
o internacionales
Departamento
Administrativo 1
T 2 3 7 5 >

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Cada stakeholders fue evaluado en una escala del 1 al 5
determinando asi como principales stakeholders a aquellos cuyo valor
de influencia y poder sea mayor a tres.

Identificados los stakeholders principales se procede a la
determinacién de sus necesidades y de como puede contribuir el

instituto para cubrir estos requerimientos.
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A través de una entrevista a uno de los usuarios de los servicios que

ofrece el instituto (Anexo 8) se pudo establecer las necesidades con

sus respectivas prioridades (Figura 3.3)

Figura 3.3 Necesidades de los Clientes

Requerimientos (necesidades) de los CLIENTES para con

Prioridad
la empresa
Servicio rapido y de calidad. 100
Precio razonable a la calidad del servicio. 60
Tratamiento al cliente distinto al clasico de la educacién de las 80
Escuelas tradicionales.
Diversas alternativas de financiamiento. 50

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Ante estos requerimientos el instituto ha disefiado las siguientes

estrategias para poder mantener satisfecho al cliente:

e Mayor training del instructor y director académico.

e Buscar nuevas alternativas en servicio, cursos mas econdmicos

dirigidos a otro target.

e Mayor inversion econdmica para diversificar los servicios.

e Ahorro, convencimiento a inversionistas para conseguir fondos

libres de endeudamiento.

Por medio de una entrevista a uno de los empleados del instituto

(Anexo 9) se pudo establecer las necesidades con sus respectivas

prioridades (Figura 3.4)
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Figura 3.4 Necesidades de los Empleados

Requerimientos (necesidades) de los EMPLEADOS para o
Prioridad
con la empresa.
Estabilidad laboral 60
Salarios y beneficios competitivos 70
Buen ambiente laboral y capacitacion 80
Crecimiento y Carrera 75
Facilidad de horarios 50

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Ante estos requerimientos el instituto ha disefiado las siguientes

estrategias para poder mantener satisfecho al empleado:

e Mayor capacidad econémica

e Mayor capacitacion de los ejecutivos

e Mejor estrategia de ventas para alcanzar mayor cantidad de
estudiantes.

A través de una entrevista a uno de los Principales accionistas del
instituto (Anexo 10) se pudo establecer las necesidades con sus
respectivas prioridades (Figura 3.5)

Figura 3.5 Necesidades de los Accionistas

Requerimientos (necesidades) de los ACCIONISTAS o
Prioridad
para con la empresa.
Empresa crezca financieramente y econémicamente 90
Exista claridad en el manejo de la empresa 95
Rendimiento 60

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor
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Para cubrir estas necesidades el instituto ha disefiado las siguientes
estrategias para poder mantener satisfecho a los accionistas:

e Nuevas estrategias de marketing y ventas y financiamiento.

e Auditorias externas.

e Estrategias de financiamiento y ventas

Para poder determinar las necesidades en relacién con la sociedad-
comunidad (Anexo 11) se hizo necesaria la opinion de aquellas partes
donde el aprendizaje del inglés es relativo. En la Figura 3.6 se
muestra las necesidades respectivas.

Figura 3.6 Necesidades de la sociedad-comunidad

Requerimientos (necesidades) de la SOCIEDAD- Prioridad
COMUNIDAD para con la empresa.
Mayor acequibilidad al tipo de servicio de Quality 100

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La estrategia que el instituto ha disefiado es la siguiente:

e Creacion de otros programas donde por ejemplo el cliente pueda
pagar $40 mensuales y no le interese aprender tan rapido.

3.6ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

La aplicacién de este modelo consiste en hallar una nueva forma para

ampliar el segmento de mercado la cual permita hacer mejor las cosas

de manera que podamos diferenciarnos de nuestros competidores.
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La estrategia para el Océano azul consiste en:

e Crear nuevos mercados.

e Hacer la competencia irrelevante.

e Crear nuevas demandas y servir a los no clientes.

e Romper la relacion entre valor y costos.

¢ Alinear las actividades funcionales con una posicion estratégica de

diferenciacion y bajo costo.

Esta estrategia empieza con la comparacion de la situacion actual del
negocio con la de la competencia, motivo por el cual es necesario la
elaboracion del cuadro estratégico del instituto considerando los de la
competencia para poder hallar los factores de la estrategia actual que
deben perfeccionarse y redefinir el cuadro estratégico actual para
incrementar nuestros clientes.
3.6.1 Definicion de Cuadro Estratégico Actual
El disefio del cuadro estratégico permite visualizar los factores de
competencia y el nivel de rendimiento que ofrece una organizacién
en relacion a cada factor definido. Para el desarrollo de cuadro
estratégico actual del instituto (Anexo 12) se considerd los
siguientes competidores: Benedict () y Universal Golden Bridge (),
con una participacion en elo mercado del 53% y el 36%
respectivamente, siendo el 11% de participacion para Quality ().

Los factores que se analizarorifueron los siguientes:
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e Buen sistema de marketing (imagen)
¢ Planificacidon estratégica

¢ Afos en el mercado

e Buena estructura organizacional

e Buena infraestructura

¢ Metodologia

e Atencion al cliente

e Sistema de ventas

La Figura 3.7 muestra la comparacion entre los diferentes

competidores con el instituto.

Figura 3.7 Cuadro estratégico actual
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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3.6.2 Definicion del Océano azul
Para la hallar el océano azul en una organizacion es necesario
realizar dos procesos: Identificar los diferentes niveles de no
clientes y analizar las seis vias para la creacién de océanos azules.
3.6.2.1 Definicion de no clientes
Para el establecimiento de este grupo de clientes es importante
dividirlo en 3 grupos considerando el mercado actual de clientes
gue tiene el instituto (Anexo 13).
El mercado actual que tiene el instituto es el siguiente:
e Personas que quieren aprender inglés y tener recursos
econOmicos para pagar los cursos.
e Personas que continuamente no estan tomando cursos de
inglés y quieren seguir especialmente.
Teniendo especificado el mercado actual de clientes
procedemos a determinar los 3 niveles de no clientes.
Primer nivel: Personas que hacen uso de cursos por
emergencia de viajar al extranjero.
Segundo nivel: Ejecutivos que no disponen de tiempo para
responder a los horarios que demandan los cursos y Las amas
de casa con negocio propio y no tienen el tiempo suficiente

para tomar los modulos.
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Tercer nivel: Personas adultas mayores que se les dificulta
aprender el idioma y Discapacitados que se les dificulte

aprender inglés.

3.6.2.2 Exploracion de las seis vias para la creacion de
océanos azules

Las seis vias existentes para la creacién de océanos azules son

las siguientes:

e Explorar industrias alternativas

e Explorar grupos estratégicos dentro de cada sector

e Explorar la cadena de compradores

e Explorar ofertas complementarias de productos y servicios

e Explorar el atractivo funcional y emocional para los
compradores

e Explorar la dimension del tiempo

Analizando estas vias se ha podido establecer que hay tres

aspectos que pueden ayudarnos a captar el grupo de los no

clientes. Estos aspectos son: Calidad del servicio, Rotacion de

instructores y Material propio de Quality.

3.6.2.3 Redefinicién del cuadro estratégico
Para poder redefinir el cuadro estratégico se utilizara la

matriz de las cuatro acciones el cual nos permitird
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establecer que factores de la competencia necesitan un

cambio para la reestructuracion del cuadro estratégico.

Mediante la elaboracion del Anexo 14 se encontro lo

siguiente:

e Debe Incrementarse los sistemas de Marketing,
Estructura Organizacional, Infraestructura, Atencién al
cliente y Sistema de ventas.

e Debe crearse Material propio de Quality y calidad del
servicio.

e Finalmente debe reducirse la rotacion de instructores.

e Aplicando estos cambios (Anexo 15) el nuevo cuadro
estratégico seria (Figura 3.8):

Figura 3.8 Cuadro estratégico redefinido

Estrategia Nueva
Estrategia Actual
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FACTORES COMOPETENCIA
DE LA INDUSTRIA
BUEN SISTEMA DE

MARKETING (IMAGEN)
PLANIFICACION
ESTRATEGICA
AROS EN EL MERCADO
BUENA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL
BUENA INFRAESTRUCTURA
METODOLOGIA
ATENCION AL CLIENTE
SISTEMA DE VENTAS
CALIDAD DEL SERVICIO
ROTACION DE
INSTRUCTORES
MATERIAL PROPIO DE
QUALITY

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor
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3.6.2.4 Mensaje central de la propuesta de valor

Toda propuesta de valor estda definida como una promesa
implicita que la empresa le hace a sus clientes entregando
productos y servicios con una combinacion particular de
caracteristicas. El mensaje central de la propuesta de valor

para el instituto es:

| Aprende otro idioma
rdpido y seguro

3.6.2.5 Evaluacién del grado de utilidad para los clientes
Dentro de este proceso de evaluacion se analizan los
principales obstaculos detectados en la organizacion asi como
de la capacidad de la actual y nueva propuesta estratégica para
resolverlos.

Para este proceso se deben considerar las seis etapas del ciclo
de experiencia del comprador y las seis palancas de la utilidad
del cliente, las cuales se detallan a continuacion:

Etapas del ciclo de experiencia del comprador

e Compra
e Entrega
e Uso

e Complemento
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Mantenimiento

Eliminacion

Palancas de la utilidad

Productividad para el cliente
Simplicidad

Comodidad

Riesgo

Diversion e imagen

Amabilidad con el medio ambiente

Con la elaboracién del Anexo 16 se detectaron los siguientes

obstéaculos:

Entrega del servicio: Las clases dictadas no se cumplen
de acuerdo a la planificacion académica debido a la falta de
disponibilidad de tiempo de los instructores y al bajo
incentivo que ellos posee para cumplir con los planes
estratégicos del instituto.

Uso del servicio: Debido a que el instituto no posee un
software online para dictar sus clases y evaluar al
estudiante, le resulta algo incomodo al cliente porque la
Unica opcion que tiene es recurrir al instituto y capacitarse.
Riesgo en la compra: Aunque los interesados en tomar los

cursos asisten a las clases demostrativas y se inscriben
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para tomar dichos cursos, puede darse el caso que se

comuniquen con el instituto para cancelar la inscripcion.

Obstaculos resueltos por la actual propuesta estratégica:

La actual propuesta estratégica establece una planificacion
académica adecuada con una metodologia de ensefanza
mejorada mediante la implementacion de recursos tecnoldgicos

avanzados.

Obstaculos resueltos por la nueva propuesta estratégica:
La nueva propuesta estratégica propone lo siguiente:

e Mejorar la calidad del servicio mediante el cumplimiento de
la planificacion académica.

e Establecer un sistema que permita que el estudiante
(cliente) pueda seguir con el aprendizaje del idioma sin la
necesidad de recurrir al establecimiento.

e Disminuir la rotacion del personal docente a través de la

mejora del ambiente laboral.

3.7 DECLARACION DE MISION Y VISION
3.7.1 Declaracion de la Misién
La mision es una declaracion duradera del propésito de una

organizacibn que la distingue de otras empresas similares.
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Tipicamente identifica clientes, sus necesidades fundamentales y
como la empresa las esta atendiendo.

Para poder establecer la mision del instituto se realizé una serie de
preguntas (Anexo 17) que permitié conocer la actividad a la que se
dedican, qué los diferencia de otros institutos y otros aspectos que

sirvieron para determinar lo siguiente:

Quality es un Instituto que brinda servicios de ensefianza del
idioma inglés, se diferencia de los demas institutos por su
metodologia de ensefianza Unica, con el fin de mantener clientes
satisfechos se sigue los planes estratégicos establecidos por la
Gerencia a través del analisis profundo de la capacidad del cliente
para el aprendizaje y de como se pueden cubrir sus necesidades
para mejorar dicho aprendizaje.

Con la informacién antes mencionada se determind la mision del

instituto.

Proporcionar a la gente la
oportunidad de
comunicarse en otros
idiomas

ﬂ k_/
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3.7.2 Declaracion de la Vision

La vision de una organizacion enfoca la trayectoria futura del
negocio, consiste en que queremos convertirnos y que tiempo se
necesitara para lograrlo.

Para poder definir la vision del instituto se realiz6 una serie de
preguntas (Anexo 17) que permiti6 conocer sus aspiraciones
futuras, en qué quieren convertirse y en qué tiempo piensan
alcanzarlo. A continuacion se detalla la informacion obtenida:

El Instituto Quality en un lapso de 3 afios quiere convertirse en un
Instituto lider en el mercado especializado en la ensefianza de
idiomas, con una mejora constante en la metodologia de
ensefianza pero con un corto tiempo de aprendizaje, esto se
logrard venciendo las barreras del mercado competitivo vy
respetando los valores de Integridad y Honestidad

Con la informacion antes mencionada se determind la vision del

instituto.

Convertirnos en lideres
de la ensenanza del
idioma extranjero

ﬂ E_/
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3.8 TEMAS ESTRATEGICOS

Los temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la
organizacion. Representan los componentes claves que formaran la
estrategia empresarial. Contienen los resumenes del analisis FODA,
las necesidades de los Principales Stakeholders, Analisis del Mercado
y la Competencia, Propuesta de valor y las Declaraciones de la Mision

y Vision.

Para especificar los temas estratégicos del instituto el personal aporto
con una lluvia de ideas, las cuales se fueron clasificando para obtener
los componentes principales de cada tema estratégico. Segun esta
clasificacion se obtuvo como resultado 4 temas fundamentales (Anexo
18). A continuacion se detallan los temas estratégicos determinados.

TABLA lILIII TEMAS ESTRATEGICOS

TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES

* Innovacion de una didactica de ensefianza maés eficaz

* Ampliar nuestra gama de servicios

Promover servicios de excelencia * Incrementar a calidad del servicio

* Implementar un programa de estudio en un menor
tiempo que la competencia

* Clases demostrativas

* Incrementar variedad de horarios

* Ensefianza personalizada

* Becas, Intercambio de estudiantes con otros Institutos

* Invertir en los instructores aportandoles un porcentaje
Mantener ambiente laboral adecuado [del costo total de su capacitacion

* Estabilidad laboral bajo condiciones de la empresa

* Implementacion de software en linea

* Adquisicién de tecnologia avanzada

* Intercambio de productos, tecnologia vs. Servicios

Atraer nuevos clientes

Adquirir recursos que mejoren la calidad
del servicio

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor
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Después de haber desarrollado los temas estratégicos se elaborara la
Matriz de cobertura de los temas estratégicos (Anexo 19) para evaluar
la consistencia entre los temas estratégicos y el resultado de los
analisis anteriores.

Realizando esta evaluacion podemos determinar que la consistencia

es de un 83.95 %.

3.9 VALORES ORGANIZACIONALES

Los Valores Organizacionales corresponden a la manera de ser de la
organizacién, es decir a que no podriamos renunciar sin dejar de ser
quienes somos. Estos valores se enfocan en nuestras convicciones y
creencias, de como nos presentamos frente a la organizacién y a la
sociedad y como lograremos que el personal represente los valores en
todas las instancias de su actuacion profesional.

Dentro del Instituto se han determinado los siguientes valores
organizacionales: Calidad, Responsabilidad, Equidad, Innovacion,
Creatividad.

Después de haber establecido los valores organizacionales se
elaborara la Matriz de determinacidén de los valores organizacionales
(Anexo 20) para evaluar la consistencia entre los valores
organizacionales y el resultado de los andlisis anteriores. Realizando
esta evaluacion podemos determinar que la consistencia es de un

87.18 %.
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CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1INTRODUCCION

Luego de haber analizado el enfoque estratégico se va a trasladar la
informacién obtenida a técnicas usadas para la elaboracion del BSC,
pasando los temas estratégicos a cada una de las perspectivas segun
sea el caso; luego de cada una de ellas resultaran los objetivos
estratégicos, de los cuales por cada objetivo se establecera
indicadores que son el medio que tenemos para medirlos y visualizar

si estamos cumpliendo o no nuestros objetivos estratégicos.
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4.2 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

Las perspectivas son un elemento importante del Balanced Scorecard.
Las perspectivas nos recuerdan lo importante que es tener objetivos
estratégicos en todas las dimensiones clave, de este modo
garantizamos que nuestro modelo es equilibrado y que no se centra
Unicamente en la rentabilidad.

Las perspectivas estratégicas nos garantiza la creacion de valor a los
diferentes Stakeholders. Las principales perspectivas son: financiera,

clientes, procesos internos, capital intangible e impacto social.

4.2.1 Perspectiva de clientes

Para la eleccién de las propuestas de valor nos basamos en los
atributos que van ayudar al Instituto a ser competitivo y diferente
en el mercado, estos son: producto/ servicio, relacion con el cliente

y la proyeccion sobre la marca.

TABLA IV.I ATRIBUTO PRODUCTO/ SERVICIO

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

Financiamiento facil y seguro para el

PRECIO X N
cliente

CALIDAD X Garantizar ensefianza de excelencia

Garantizar horarios a la facilidad del

DISPONIBILIDAD X .
cliente

ATRIBUTOS PRODUCTO /
SERVICIO

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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TABLA IV.Il ATRIBUTO RELACION CON EL CLIENTE

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

=z
8 - CLIENTE X Atencién a toda hora
z E
o
2 3

o .
z RELACIONES X Fomentar relacmngs con profesores
['4 extranjeros

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

TABLA IV.IIl LA PROYECCION SOBRE LA MARCA

IMAGEN DE MARCA Habla rapido y seguro

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

4.2.2 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta
particularmente centrada en la creacion de valor para el accionista,
gque son medidos a través de indices financieros (liquidez,
endeudamiento, inversion, etc.).

Los elementos de la propuesta de valor para los accionistas son:
estrategia de productividad y estrategia de crecimiento.

4.2.2.1 Estrategia de Productividad

e Mejorar estructura de costos
¢ Reducir gastos.

e Optimizar costos en RRHH.
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e Mejorar proyeccion de gastos.

e Aumentar la eficiencia en ventas.

e Aumentar utilizacién de activos

e Estudiar la capacidad de la empresa para nuevas
inversiones.

e Aumentar la inversion en tecnologia.

e Rapidez de creacion de flujo.

4.2.2.2 Estrategia de crecimiento

Mejorar Ingresos de nuevos mercados

¢ Incursionar en nuevos segmentos de mercado (estudiantes,
amas de casa, etc.).

e Ingresar nuevos canales de clientes.

e Mejorar margen de clientes actuales.

e Fidelizar a los clientes actuales.

e Aumentar las ventas de los clientes en nuevos segmentos.

e Mejorar el aprendizaje de cliente con respecto al idioma.

4.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva nos ayuda a la alineacion e identificacién de las
actividades y procesos claves, en la que el Instituto debe enfocarse

para el logro de su estrategia. Los procesos son los siguientes:
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gestion operativa, gestion de clientes, innovacion; y reguladores y
sociales.

Procesos de gestion operativa: Son procesos que producen y
entregan productos y servicios. La propuesta de valor es la
siguiente:

e Logistica

e [SO 9001:2000

¢ Eficiencia en el proceso de ensefianza.

e Cancelay aprende.

e Eficiencia en el proceso de clientes.

¢ Eficiencia en el proceso de seleccion de personal.

e Manejo de ofertas.

Procesos de Gestién de clientes: Son procesos que mejoran el

valor para los clientes. Para el Instituto la propuesta para el

proceso de clientes es la siguiente:

e Asistencia personalizada a los clientes por el ejecutivo de
ventas.

e Mejorar la calidad de atencion a los clientes.

¢ Identificar las no conformidades del servicio al cliente.

e Medicion porcentual de aprendizaje a los clientes.



61

Procesos de Innovacion: Son procesos que crean nuevos

productos y servicios. Tenemos la siguiente propuesta de valor

para el proceso de innovacion:

e Alianza con empresas que ofrezcan servicios que puedan
ser transables con los nuestros.

e Desarrollar un nuevo servicio de idiomas.

Procesos reguladores y sociales: Son procesos que mejoran
0 ayudan a la comunidad y el medio ambiente. En este caso
tenemos la siguiente propuesta de valor:

e Proyectos benéficos.

e Ofrecer descuentos a clientes aledafios al Instituto.

e Plan de seguridad ocupacional.

4.2.4 Propuesta de aprendizaje y crecimiento

La cuarta perspectiva también es llamada capital tangible, se
refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa. Se basa
particularmente en la parte tangible como son las habilidades,
conocimientos y competencias del RRHH; sistema de toma de
decisiones, bases de datos, redes, entre otros; y, la cultura,

valores, liderazgo del equipo de la organizacién. Se las ha
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clasificado en tres partes: capital humano, capital informatico y

capital organizacional. Las propuestas de valor son:

Capital Humano

Mejorar la capacidad del personal.
Mejorar comunicacion interna.
Desarrollar habilidades en el personal.

Desarrollar liderazgo en el personal.

Capital Informatico

Implantar un software informatico que soluciones el manejo de
informacion.

Desarrollar una pagina web del Instituto.

Desarrollar una pagina web para estudiantes.

Mantener el equipo en red para monitorear el sistema.

Capital Organizacional

Promover el trabajo en equipos para desarrollar la estrategia.
Desarrollar liderazgo para la toma de decisiones y ajustes de la
estrategia.

Comunicar, internalizar y fortalecer la mision, vision y valores

organizacionales.
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Finalmente determinados los objetivos se obtuvo la “Matriz de
cobertura de los objetivos estratégicos” (Anexo 25) para demostrar
si los objetivos propuestos para cada una de las perspectivas
tienen conexidon con los temas estratégicos, mision vision, valores
y propuesta de valor. Dicho analisis nos proporciona valores totales
por cada objetivo. El analisis nos dio un indice de consistencia del

88.04%.

Para detallar los objetivos principales se elaboré una hoja de
resumen con sus principales indicadores. La tabla IV.IV. muestra

este resumen.



TABLA IV. IV PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Mejorar la Rentabilidad del
Instituto
‘Q Optimizar costos en recursos
= humanos(instructores)
<
= Aumentar las ventas de |los
L paquetes a travées de canales
Mejorar las ventas
Mejorar el aprendizaje del
cliente(estudiante)
ﬂ Incrementar el % de personas que
E dominen un idioma extranjero.
LLl
2 d Identificar las no conformidades
= de atencidén al cliente
|_
8 Establecer disponibilidad de
s nuevos horarios
% N _
o 8 (ZD Captar mercado aledano
S &
8 E |Ampliar nuestra cartera de
o — |productos (portafolio)
Desarrollar liderazgo en el
personal.

Promover el trabajo en equipo

L
= para desarrollar la estrategia
[5) empresarial
=
=z
= Capacitar al personal del Instituto
—
,<_E Aumentar el nivel de satisfaccion
E de los empleados con respecto al
O clima laboral
Evaluar la competencia del
personal

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

64
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4.3 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones causales. Este nos ayuda a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, debido a que se presenta
agrupado en perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones

criticas claves en la organizacion.

En el Anexo 26 se determind el Mapa estratégico que constituye uno
de los elementos basicos sobre los que se asienta el BSC; y las Rutas
gue en la mayoria de los casos la causa son las perspectivas de
procesos internos y aprendizaje & crecimiento, el efecto es la
perspectiva del cliente; y, el impacto son las perspectivas de finanzas,
la cual nos permite visualizar la forma grafica de la estrategia.

A continuacion se presenta el mapa de rutas estratégicas (Figura 4.1)

de los objetivos determinados del Instituto.



Figura 4.1 Mapa estratégico

FINANZAS

Mejorar la rentabilidad del
Instituto

Optimizar costos en
recurso humano
(instructores)

Aumentar las ventas de
los paquetes a través
de canales

Mejorar las ventas

CLIENTES

— ]
Mejorar el aprendizaje
del cliente(estudiante)

\ idioma extranjero.

Incrementar el % de
personas que dominen un

h

Identificar las no
conformidades de atencién al
cliente

M
X
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disponibilidad de
nuevos horarios
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PROCESOS| INTERNOS

|

Captar mercado aledafno

productos (portafolio)

Ampliar nuestra cartera de

APRENDIZAJE & CRECINIIENTO

Desarrollar Promover el trabajo en
liderazgo en el

personal. estrategia empresarial

equipo para desarrollar la

Capacitar al
personal del
Instituto

Aumentar el nivel de
satisfaccion de los empleados
con respecto al clima laboral

Evaluar la competencia del personal

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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4.4 INDICADORES ESTRATEGICOS

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que
tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos
estratégicos.

Los objetivos son el fin mientras que los indicadores son el medio que
tenemos para medirlos. Un objetivo estratégico, como por ejemplo
mejorar la capacidad del personal, puede medirse a traves de
indicadores.

Se ha efectuado una Ficha donde se detallan las principales
caracteristicas del indicador, recalcando que las metas seran
establecidas por la gerencia partiendo de resultados de afios
anteriores. Los indicadores se muestran con mas detalles en los
Anexo 27 al 41.

La Ruta metodolédgica para el desarrollo de indicadores de gestién o
KPI's fue:

Definir.- El objetivo a medir.

Aclarar.- Lo que se quiere realmente conseguir.

Conceptuar.- Que se necesita asegurar.

Formular.- Aplicar el indicador de gestién o KPI'S.

A continuacion se muestra los respectivos indicadores clasificados de

acuerdo a las perspectivas estratégicas (Figura 4.2 a la Figura 4.16)



Perspectiva Financiera

Figura 4.2 Fichadel Indicador
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DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Mejorar la rentabilidad del
Instituto

Contar con una liquidez
oportuna para cubrir con los
requerimientos del instituto

Cubrir las expectativas de los accionistas
del instituto

Utilidades acum. Afio actual / utilidades
acum. Afio anterior

RESPONSABLE / DPTO IGereme Financiero
LINEA BASE CORTO PLAZO LARGO PLAZO
UNIDAD META / FECHA
30 % % 50 % 70 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < HEX 35% ——> 70% 71% —— 100 % > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION [Mensual

| FUENTE DE CAPTURA

IReporte de utilidades del afio actual y del afio anterior

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para el calculo de este indicador se utilizara las ventas mensuales del

Instituto del afio anterior vs. las ventas mensuales del afo actual. Este

indicador nos permitird obtener el % de incremento de utilidades en

relacion al afio anterior.

Figura 4.3 Ficha del Indicador

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Optimizar costos en
recurso humano
(instructores)

Que en todas las sesiones
impartidas por el instituto se
aproveche al maximo la
disponibilidad del recurso
humano

Que los recursos asignados para este
rubro sean utilizados eficientemente

Gastos salarios / # sesiones efectivas

RESPONSABLE / DPTO IGereme financiero y Académico
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
90 % % 75 % 30 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 359 35% —|—> 70 % 71% —|—> 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION |Mensua|

| FUENTE DE CAPTURA

IReporte de sesiones efectivas

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Para el calculo de este indicador necesitamos contar con dos variables
“gastos por salarios” que se la obtiene de los pagos realizados a los
instructores del Instituto y la variable “numero de sesiones efectivas”

gue son las clases impartidas por los instructores en el mes.

Figura 4.4 Ficha del Indicador

ACLARAR
DEFINIR o £Qué queremos lograr . CQNCEPTUALIZAR NOMBRE Y FOFl(M.ULA
Perspectiva / Objetivo e — ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Aumentar la venta de los
paquetes a través de

Llegar a los clientes a
través de estos canales

Desarrrollo a través de estos nuevos

canales incorporando la asistencia del
ejecutivo de ventas a los clientes

Vtas a través de nuevos canales

canales Ventas totales

RESPONSABLE / DPTO Jefe ventas
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
20 % % 40 % 70 %

LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL

CUMPLIMIENTO < | 35 % 35% —|—> 70 % 71% —|—> 100 % > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual
[ FUENTE DE CAPTURA [Informe Mensual de ventas

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para el calculo de este indicador se van a necesitar dos variables que
son “ventas en nuevos canales” y “ventas totales”. Las ventas en
nuevos canales y las ventas totales van a ser obtenidas del informe

mensual de ventas.




Figura 4.5

Ficha del Indicador
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DEFINIR RELARAR
Perspectiva / Objetivo AR CLETENTES (o
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Mejorar ventas

Incrementar el porcentaje

Asegurarse si se estan cumpliendo con

de ventas en relacion a la las metas en relacién con la venta de ZVentas 2007 / £Ventas 2006
de los meses del afio paquetes o cursos de inglés
anterior
RESPONSABLE / DPTO Jefe financiero y Ventas
LINEA BASE CORTO PLAZO LARGO PLAZO
ENIDAD META / FECHA
30 % % 60 % 80 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < [ 359 35% —— 70% 71% ——> 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual

| FUENTE DE CAPTURA

|Repone de ventas

Fuente: Quality Cia

. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para la medicion de este indicador se van a necesitar dos variables

las “ventas del afio 2006” y la variable “ventas del afio 2007, que van a

ser obtenidas del reporte mensual de ventas captadas por el Instituto

en ambos afos.

Perspectiva de Clientes

Figura 4.6 Fichadel Indicador

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo ¢Qué qu

ACLARAR

realmente?

eremos lograr

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Mejorar el aprendizaje del
cliente(estudiante)

Que los es

idioma

apliquen las técnicas
adecuadas para aprender el

tudiantes

Que el nivel de aprendizaje del estudiante
sea el 6ptimo y que se refleje en sus
evaluaciones

# de intentos adicionales para aprobar el
médulo

RESPONSABLE / DPTO

Jefe Académico

LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
3=100% % 1=133,33% 0=0%
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO 3=100% —|—> 2=66,67% | 2= 56,67%_|_. 1=33,33 | 1=33,33% _|_> 0=0% 0=0%
| FRECUENCIA DE MEDICION [mensual |

FUENTE DE CAPTURA

IEvaIuaciones Mensuales

Fuente: Quality Cia

. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Para la medicién de este indicador se va a utilizar la variable “nimero

de intentos adicionales para aprobar el médulo”, que va a depender de

la nota final obtenida del reporte de notas finales de cada maddulo.

Cabe recalcar que un estudiante tiene 3 oportunidades para aprobar el

modulo.
Figura 4.7 Fichadel Indicador
DEFINIR ;Qué Al?eLr:rzﬁslo G CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ rqealmente'7 9 ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Incrementar el % de
personas que dominen un
idioma extranjero

Que el idioma no sea un
impedimento para viajar a
paises de habla inglesa

Que las personas se sientan seguras y
capaces de hablar un idioma estranjero

% de personas que aprueban el
examen Toefl

RESPONSABLE / DPTO Gerente Académico
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
30 % % 40 % 70 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | % 35% ——> 70% 71% ——> 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual

FUENTE DE CAPTURA

|Inf0rme de personas que aprueban el examen de Toefl

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para la medicion de este indicador se va a utilizar un examen ya

establecido en el Instituto el cual se les realiza a los estudiantes

después de haber aprobado todos los médulos. Esta indicador tiene

como objetivo medir el “porcentaje de personas que aprueban el

examen del Toefl” después de haber aprobado todos los mdédulos que

dicta del Instituto.




Figura 4.8 Fichadel Indicador
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DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Identificar las no
conformidades de atencién
al cliente

Cubrir con las expectativas
del cliente

Que el cliente se sienta que es
importante para el instituto

Numero de No conformidades identificadas

LIMITES (%) DE
CUMPLIMIENTO

RESPONSABLE / DPTO Jefe Administrativo y Ventas
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
4 =100% % 2 =50% 0=0%
ROJO AMARILLO VERDE AZUL

4=100% —|—> 3=75%

3=75% —|—> 2=50%

2=50% -|—> 1=25%

1=25 _|_’ 0%

| FRECUENCIA DE MEDICION

IMensuaI

| FUENTE DE CAPTURA

IListado de No conformidades

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para el calculo de este indicador se va a utilizar un buzén de quejas

en el cual los estudiantes pueden dar comentarios, sugerencias y

quejas sobre la atencion brindada en el instituto. El propésito de este

mecanismo es determinar las no conformidades en lo que se refiere al

area administrativa y area de ventas.

Figura 4.9 Fichadel Indicador

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Establecer disponibilidad
de nuevos horarios

Establecer diversos horarios
para que los estudiantes
tengan algunas opciones
para inscribirse en los cursos

Que los estudiantes se sientan
conformes con los horarios que le brinda
el Instituto y por la facilidad para
escogerlos

Cantidad de llamadas confirmadas
favorablemente

Total de requerimientos recibidos

RESPONSABLE / DPTO Jefe académico y administrativo
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
40 % % 60 % 80 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35% —|—> 70 % 1% —|—> 100 % > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual |

| FUENTE DE CAPTURA

IRepone de requerimientos recibidos

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Para el célculo de este indicador se van a necesitar dos variables que
son: “cantidad de llamadas confirmadas favorablemente” y la variable
“total de requerimientos recibidos”, la medicion de este indicador nos
va a ayudar a determinar el porcentaje de requerimientos atendidos

favorablemente por el instituto.

Perspectiva de Procesos Internos

Figura 4.10 Ficha del Indicador
DEFINIR 2Qué Alil;:riﬁ.:zlo . CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo @ rqealmente’> 9 ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Captar mercado aledafio

Captar a los clientes
cercanos al Instituto a
través de charlas

Que los medios utilizados para captar a

los clientes aledafios sea el mas
adecuado y eficaz

% Participacion del mercado

demostrativas o en base a
la publicidad que se realice
nor el sector

RESPONSABLE / DPTO Jefe ventas
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
20 % % 30 % 60 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35% —|—> 70% 1% —|—> 100 % > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual |

| FUENTE DE CAPTURA |Encuestas a los clientes aledafios registrados en algin Instituto de Inglés |

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para la medir este indicador se va a realizar un estudio de mercado
para determinar el porcentaje de participacion de mercado de los

principales Institutos de inglés y de Quality.



Figura 4.11 Ficha del Indicador
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DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Ampliar nuestra cartera
de productos
(portafolio)

Ampliar nuestros servicios
de idiomas ofreciendo
cursos de otro idioma
extranjero

Que Nuestros clientes se sientan
satisfechos aprendiendo el idioma
deseado

# mdédulos abiertos con antigliedad <1

Total de cursos abiertos

| RESPONSABLE / DPTO

IJefe ventas

[ LINEA BASE [ unibap | | CORTO PLAZO | LARGO PLAZO
META / FECHA
[ 30 % | » 75 % | 90 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < [ s 3% ——> 70% 71% —— 100 % > 100 %

| FRECUENCIA DE MEDICION

|Men5ual

| FUENTE DE CAPTURA

|Inf0rme de cursos dictados por el instituto

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para la medicién de este indicador se van a necesitar dos variables

qgue son: “Numero de médulos abiertos con antigiedad menor a un

ano” y la variable “total de cursos abiertos”, la medicion de este

indicador nos va a ayudar a determinar el porcentaje de aceptabilidad

gue tiene los cursos abiertos con antigiiedad menor a un afo.

Perspectiva Aprendizaje & Crecimiento

Figura 4.12 Ficha del Indicador

DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Desarrollar liderazgo en el
personal

Motivar al personal a que
realice actividades que
permitan evaluar su nivel de
liderazgo

Que el personal esté apto para ocupar
puestos de nivel superior

Encuesta 180°

| RESPONSABLE / DPTO

|Jefe Financiero, Administrativo, Académico y Ventas

LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO

l | I META / FECHA I I |

| 30 % | % | 40 % | 70 % |
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 96 35 96 _|_> 70 % 71 % —|—> 100 % > 100 %

| FRECUENCIA DE MEDICION [Mensual |

| FUENTE DE CAPTURA |Encuestas |

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Para medir este indicador se va a utilizar una encuesta por escala
implantada en el instituto la cual se las realiza a los empleados de
cada uno de los departamentos. A través de esta encuesta se podra

determinar el nivel de liderazgo en el personal (Anexo 43).

Figura 4.13 Ficha del Indicador

DEFINIR L Qué Af:;:gﬁslo T CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo < a 9 ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
realmente?
Promover el trabajo en Que el personal se sienta Que la colaboracién del personal para # de proyectos que se desarrollan en
equipo para garantizar el identificado con las metas alcanzar las metas sea el necesario equipo
cumplimiento de proyectos propuestas por la alta
direccién
RESPONSABLE / DPTO Jefe Financiero, Administrativo, Académico y Ventas
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
1=20% % 3=60% 5=100%
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO 0=0% —* 1=20% 1=20% ——> 2=40% 2=40% ——> 3=60% | 3=60% ——> 5=100%
| FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual |
| FUENTE DE CAPTURA |Listado de proyectos propuestos |

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Para la medicién de este indicador se necesita contar con la variable
“‘Numero de proyectos que se desarrollan en equipo” que se lo obtiene
del listado de proyectos en equipo que el instituto ha logrado

desarrollar en el transcurso de un afo en las diferentes areas.



Figura 4.14

Ficha del Indicador
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DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Capacitar al personal
del Instituto

Contar con un RRHH
altamente calificado

Que las capacitaciones brindadas al
personal sean reflejadas en la
ensefianza que ellos imparten a los
estudiantes

Evaluaciones de desempefio

RESPONSABLE / DPTO Jefe Financiero, Administrativo, Académico y Ventas
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
50 % % 70 % 90 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 350 —|—> 70 % 1% —|—> 100 % > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual

| FUENTE DE CAPTURA

|Encue5tas de las evaluaciones al personal

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Para medir este indicador se va recurrir a una encuesta (Anexo 44) ya

establecida en el instituto la cual se les realiza a los empleados para

determinar el grado de compromiso que tienen para la obtencién de

los objetivos organizacionales. Dicho indicador nos muestra un

promedio de las evaluaciones mensuales realizadas.

Figura 4.15 Ficha del Indicador
DEFINIR ;Qué Auceﬁgr?]ﬁ?m - CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ rc:aalmente” 9 ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo

Aumentar el nivel de
satisfaccion de los
empleados con respecto al
clima laboral

Que el ambiente laboral
en el cual se
desenvuelven los
empleados sea reflejado
en la atencién a los
estudiantes

Que los empleados se sientan en un
excelente ambiente de trabajo

Encuestas del ambiente
organizacional

RESPONSABLE / DPTO Jefe Administrativo
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
30 % % 70 % 90%
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < [ 5% 35% —f—> 0% 71% —— 100% > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual

| FUENTE DE CAPTURA

IEncuestas a los empleados

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Para la medicion de este indicador se va a utilizar una encuesta
(Anexo 45) ya establecida en el instituto la cual se la realiza a los
empleados. Esta encuesta tiene como objetivo medir el porcentaje de
satisfaccion que tienen los empleados en relacidon al ambiente
organizacional en el que se desenvuelven y que de alguna manera

ayuda a la obtencién de metas del instituto.

Figura 4.16 Ficha del Indicador

DEFINIR ;Qué Alj:eLr/(:g/(:SRIO T CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo ¢ q 9 ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
realmente?
Evaluar la competencia Que cualquier instructor Medir el nivel de inglés de los _ o
del personal este en capacidad de dar instructores 9 Promedlo de las calificaciones de
(Instructores) los cursos desde los los instructores
niveles bajos hasta los
mas altos
| RESPONSABLE / DPTO Jefe Académico
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
30 % % 50 % 80 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35 % —|—> 70 % 71% —|—> 100 % > 100 %
[ FRECUENCIA DE MEDICION [Mensual |
[ FUENTE DE CAPTURA [Notas examen Toefl |

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Para la medicién de este indicador se va a utilizar un examen ya
establecido en el Instituto el cual se les realiza a los instructores. Este
indicador tiene como objetivo obtener el promedio de las calificaciones

en relacion con las notas del examen toefl.
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4.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion
se va a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos. Es
importante priorizar en funcidn de los objetivos estratégicos. Si
analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los
objetivos estratégicos, podemos visualizar: iniciativas que aportan
poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos
sin soporte de iniciativas. Se trata de decidir los proyectos en los que
el Instituto se va a centrar durante un determinado periodo de tiempo.
La ejecucion de proyectos ayudan a la maximizar el uso de:

e Tiempo

e Recursos financieros

e Materiales

e Infraestructura fisica

e Equipo
Las iniciativas estratégicas que se plantearon para el instituto fueron:

e Andlisis de la competencia.

e Programa de capacitacién al personal.

e Minimizacion de costos.

e Investigacion de mercado.

e [SO 9001.

e Auditoria de Procesos
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Una vez definidos los proyectos se los evaluo en la “Matriz de impacto
de las iniciativas estratégicas” tal como consta en el Anexo 42 donde
se evaluo el grado de impacto de los proyectos propuestos con los
objetivos estratégicos. Con la matriz de las iniciativas estratégicas se
va evaluando con una puntuaciéon que va de 0 a 9 donde se determino
un porcentaje, de los cuales se selecciond los proyectos que tienen un
porcentaje mayor al 10%; pero como podemos observar todos los

proyectos son convenientes para el Instituto (Figura 4.17).

Figura 4.17 Priorizacion de Iniciativas Estratégicas

INICIATIVAS ESTRATEGICAS - PROYECTOS

— @ @
= S €|l S o S g S = 8
v o £ o 5] © 8 S @ o S o
L o c & a S g S o © S &8
= o e S N o =

Sg |28g| ES | g 3 =
< 3 5 g = g - <

S = £

297 473 385 343 494 244
13% 21% 17% 15% 22% 11%

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Cabe recalcar que todos los proyectos planteados son significativos,
pero hemos seleccionado el que se encuentra mas relacionado con

nuestra estrategia que es “Programa de capacitacion al personal’.
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En la siguiente tabla se muestra los objetivos estratégicos con cada

una de sus iniciativas:

TABLA IV.V MATRIZ DE INDICADORES ESTRATEGICOS

INICIATIVAS
PERSP | OBJETIVO ESTRATEGICO KPI
RESPONSIBLE BASE META -CP ESTRATEGICAS
Mejorar la re_mabllldad del % de Utilidades Gerente Financiero 30% 50% Programa de capacitacion al
Instituto personal
Optimizar costos en recursos Gastos Gerente Financiero
P X salarios/#Sesiones P y 90% 75% Minimizacién de costos
] humanos (instructores) N Académico
< efectivas
N
=z
< .
Z Aumentar las ventas de los (Vias a ravés de
[ h nuevos canales/ ventas Jefe Ventas 20% 40% Minimizacién de costos
paguetes a través de canales|
totales)
Mejorar las ventas Ventas 2007/2Ventas Jefe Financiero y Ventas| 30% 60% Programa de capacitacion al
2006 personal
Mejorar el aprendizaje del # de intentos Programa de capacitacion al
el P! J adicionales para Jefe académico 3=100% 1=33.33% 9 P
cliente(estudiante) L personal
aprobar el médulo
Incrementar el % de % de personas que Programa de capacitacién al
personas que domine un aprueban el examen Gerente Académico 30% 40% 9 P
1) e . personal
a idioma extranjero Toefl
5
w Identificar las no Numero de No Jefe Administrativo
4 conformidades de atencién conformidades Ventas y 4=100% 2=50% 1ISO 9001
o al cliente identificadas
Cantidad de llamadas
. - confirmadas fr
Establecer dl_spombllldad de favorablemente / Total Jefe Af:gdem_lco y 40% 60% Analisis de competencia
nuevos horarios - Administrativo
de requerimientos
recibidos
o I,
8 Captar mercado aledafio % Participacion del Jefe Ventas 20% 30% Andlisis de competencia
) mercado
L
8 Ampliar nuestra cartera de (# médulos abiertos con
@ P " antigliedad <1) / total Jefe Ventas 30% 75% 1ISO 9001
o productos (portafolio) X
cursos abiertos
Desarrollar liderazgo en el Jefe Financiero, Programa de capacitacion al
9 Encuesta 180° Administrativo, 30% 40% 9 p
personal P personal
Académico y Ventas
Promover el trabajo en # de proyectos que se Jefe Financiero, Programa de capacitaci6n al
equipo para desarrollar la proy que Administrativo, 1=20% 3=60% 9 P
8 N desarrollan en equipo . personal
W [estrategia empresarial Académico y Ventas
S
<
E Capacitar al personal del Evaluaciones de Jefe Financiero, Programa de capacitaci6n al
2 P p S Administrativo, 50% 70% 9 p
] Instituto desempefio P personal
o Académico y Ventas
o
<< |Aumentar el nivel de
satisfaccion de los Encuestas_del _amblente Jefe Administrativo 30% 70% 1SO 9001
empleados con respecto al organizacional
clima laboral
Evaluar la competencia del Promedio de las Programa de capacitaci6n al
P calificaciones de los Jefe Académico 30% 50% 9 p
personal (Instructores) instructores personal

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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4.6 DESARROLLO DE LAS INICIATIVAS

La ejecucion del “Programa de capacitacion al personal es un
proyecto del Instituto que desea realizarlo con el propésito de brindar
un mejor servicio a los clientes. Para llevar a cabo el programa de
capacitacion se debe incurrir en gastos como: contratacion de
instructores externos, solicitud de recursos (materiales y coffee break)
y alquiler de local.

A continuacién se detalla todos los gastos en que se van a incurrir en
la capacitacion del personal del Instituto, por lo que se ha realizado un
presupuesto detallado que se muestra en la siguiente tabla:

TABLA IV. VI PRESUPUESTO PROGRAMA DE CAPACITACION

# DESCRIPCION COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
Contratacion instructores
1 externos $ 150,00 $ 600,00
Recursos (materiales y
2 coffee break) $ 100,00 $ 100,00
3 Alquiler de local $ 150,00 $ 300,00
TOTAL $ 1.000,00

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

El costo total del programa de capacitacion fue calculado por un
periodo de 2 dias, los cuales comprendieron el pago de 4 instructores
externos, la capacitaciéon a 10 instructores internos. La inversion del
programa de capacitacién del personal es un costo que el Instituto
puede cubrir, ademas podriamos recalcar que dicha inversion va a ser
reflejada en el servicio de ensefianza que va a ser impartido a los

clientes.
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CAPITULO V

SINCRONIZACION, DESPLIEGUE Y CULTURA DE

EJECUCION

5.1INTRODUCCION

El objetivo de esta etapa es utilizar la metodologia del Balanced
Scorecard, a fin de crear un sistema de Gestion que ayude al logro de
los objetivos institucionales.

Nos basaremos en estrategias, las cuales describen de qué manera
una organizaciobn se propone crear valor a sus interesados. La
creacion de VALOR para sus Stakeholders, debe ser consistente con

la misiéon de la entidad.

5.2DEFINICIONES

Estrategia.- Describe de que manera una organizacion se propone
crear valor a sus interesados.

Estrategia Corporativa.- Establece de que forma el centro
corporativo agrega valor al conglomerado de empresas.

Proceso de alineamiento Corporativo.- garantiza la replicacion de la
estrategia corporativa a todas las Unidades Estratégicas de Negocios

y las Unidades de Apoyo Corporativo.
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Mapa de Procesos.- ldentificacion grafica de la estructura de
procesos que conforman el sistema de gestion.

Procesos.- Secuencia de actividades que van afadiendo valor
mientras se produce un determinado producto o servicio a partir de
determinadas aportaciones (Modelo EFQM).

SIPOC.- Supplier-Input-Process-Output-Customer: Proveedor-
Entrada-Proceso-Salida-Cliente: Método que le ayuda a no olvidarse

de algo cuando se estd mapeando los procesos.

5.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA CORPORACION
Los efectos crecientes de la globalizacion, los cambios continuos en
las preferencias de los consumidores y la dindmica de las
sociedades son solo algunos de los factores que ponen de
manifiesto la importancia que el enfoque y re-enfoque estratégico asi
como el alineamiento de la organizacién hacia dichos cambios
cobran, cada dia mas, dentro de las habilidades gerenciales de todo
empresario y/o directivo.

Dentro del concepto de alineamiento estratégico, para alcanzar los
resultados esperados, es preciso sincronizar y adecuar de un modo
efectivo las actividades y esfuerzos de las diferentes unidades de
negocio, procesos y departamentos que conforman la organizacion,

este es el concepto sobre el cual se sustenta nuestra metodologia.



84

Esta metodologia de trabajo, se sustenta a nivel tedrico en los
procesos de alineamiento estratégico que operan habitualmente en
dos niveles diferenciados y a la vez complementarios entre si: a nivel
horizontal, en términos de sincronizacion interdepartamental para
garantizar que la cadena de procesos y actividades de corte interno
(cadena de valor) y externos (cadena de suministro) de la
organizacién transcurre a lo largo de una linea de actividad acorde a
los objetivos, planes y estrategias esperados.

Por otro lado, ya que es necesario que todos los departamentos
funcionales y empleados sean participes de los objetivos, planes y
estrategias de la organizacién con el objetivo de involucrar a las

personas hacia el logro de las metas, gracias al alineamiento vertical

se promueve que todos los niveles de la organizacién participen
activamente en la misién y se involucren hacia el logro de los
objetivos de la compafiia de los que son participes en términos de
creacion.

La concrecion de estas actividades a partir de la vision y misién del
negocio se refleja en la traduccién de acciones (estrategias y
tacticas) para producir los resultados esperados. Entramos pues en
el @ambito de definicidn de las areas clave de resultados, la fijacion de
objetivos concretos para cada una de ellas, las estrategias de accién
y tacticas o programas en las que se materializaran y el

establecimiento de indicadores de gestion, donde los ultimos
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avances, sobre todo a través de soluciones en el ambito del
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), no han hecho nada
mas que confirmar que la formulacién del futuro y la alineacion de
toda la organizacion al cumplimiento de su mision carece de sentido
alguno si no disponemos de un sistema de medicion agil que nos
permita saber si vamos en el rumbo y direccion correcta o si es
necesario corregir posibles desviaciones.

La organizacién tiene la siguiente estructura organizacional funcional
(Figura 5.1):

Figura 5.1 Determinacién del organigrama de la unidad del
negocio

JUNTA DE SOCIOS

[ GERENTE GRAL. ]

—{ SECRETARIA GENERAL ]

| | | 1
{ GERENTE DE VENTAS } ‘ GERENTE ’ [ GERENTE FINANCIERO J [GERENTEACADEMICOJ

ADMINISTRATIVO

JEFE ACADEMICO
JEFE DE VENTAS. TR AT JEFE FINANCIERO _

ASIST. DE VTAS. ASIST. ADM. ASIST. FINANC. CATEDRATICO 1
EJECUT. DE VTAS. 1 CONTADOR CATEDRATICO 2
EJECUT. DE VTAS. 2 CATEDRATICO 3

Fuente: www.enquality.com

Elaborado por: Quality Cia. Ltda.
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5.4 DETERMINACION DE LOS MACROPROCESOS DE LA
UNIDAD DE NEGOCIOS

La cadena de valor del Instituto de Ingles, Quality, se la ha dividido en

cuatro niveles: macroprocesos, procesos, subprocesos, actividades y

tareas.

Se han determinado los macroprocesos de la Unidad de Negocios,

Quality, de la siguiente manera:

Procesos de Planificacion o estratégicos.- En la Figura 5.2
muestra los puntos relacionados con la Planeacion estratégica,
politicas, definicion de obijetivos, disponibilidad de recursos, revision
de la Gestion. Anexo 47

Figura 5.2 Procesos Estratégicos

Planeacion Estratégica > Control y Monitoreo del cumplimiento de los objetivos

& s

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Procesos para la Gestién de Recursos o de Apoyo.- La Figura 5.3
detalla Los procesos que apoyan a la coordinacién y funcionamiento
de los procesos de gestion, medicion y realizacion de productos y

servicios. Anexo 47
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Figura 5.3 Procesos de Apoyo
- N

S & & & L

— Y
Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Procesos de medicion, analisis y mejora.- La figura 5.4 detalla los
procesos relacionados con la Medicibn, monitoreo, auditorias,
acciones correctivas y mejoramientos de los diferentes procesos de la
organizacion. Anexo 47

Figura 5.4 Procesos de Medicion

Yo BN
Administracién Contable >
&
ion de légia de >
&
Administracion de Recursos Humanos >
— A

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

El subproceso dentro de Desvinculacién del Personal de Quality

(Figura 5.5) desarrolla la cadena de valor de las actividades de estos
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subprocesos., Anexo 61 este es un ejemplo de cuarto nivel de la

cadena de valor:

Figura 5.5 Desvinculacion del Personal de Quality

Desvinculaci6n del
Personal

Requerimientos
completos

Solicitar a
contador realizar

Gerente General

Preparar
liquidacion de
haberes

Asistente Contable

Liquidacion de
haberes
preparada

Gerente General

Revisar y Validar
valores de
liquidacion

Asistente Contable

Los valores de
la liquidacién se
encuentran...

Los valores de
la liquidacion se
encuentran...

Solicitar
correccion en la
liquidacién

Validar si el
personal esta
conforme con su

I Gerente General

Gerente General

Realizar
correccion en la
liquidacién

Asistente Contable

correct

cion de '\
d

realizada

Personal se
encuentra
conforme c...

Personal no se
encuentra
conforme co...




Gerente General

Asistente Contable

Asistente
Administrativa

Motivos de \

£y Motivos de

89

inconformidad No
aplican

aplican I

Asistente
Administrativa

Gerente General

Asistente
Administrativa

Personal
desvinculado
comunicado

Asistente
Administrativa

Asistente
Administrativa

Asistente
Administrativa

Asistente
Administrativa

Asistente
Administrativa

Asistente
Administrativa

Asistente
Administrativa

Doc.
archiv

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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5.5 DETERMINACION DE LA RELACION CLIENTE- PROVEEDOR
DE LOS PROCESOS DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

Nuestra metodologia utiliza una matriz denominada Matriz de

Relacion Cliente- Proveedor de la Unidad de Negocios, la cual

describe:

El Proveedor, esto es de quién se obtiene el insumo o el

requerimiento,

Insumos, que se recibe, los insumos que entran al proceso pueden

ser: Materia Prima, Recursos Humanos, Maquinarias, Habilidades

Gerenciales, Requisitos de los Clientes, entre otros...

Productor, qué realizo, esto es la secuencia de actividades que van

afiadiendo valor mientras se produce un determinado producto o

servicio a partir de determinadas aportaciones.

Productos, qué entrego, esta es la salida del proceso o que es lo que

entrega el proceso al finalizar sus actividades, estas pueden ser:

productos terminados, Flujo de Caja, Ganancias, Clientes satisfechos,

entre otros...

Clientes, a quién se le entrega el resultado del proceso.

Una vez que se llenan estas matrices con la informacién requerida y la

secuencia de actividades se procede a analizar en los procesos la

contribucion de valor que estos producen mientras se ejecuta un

determinado producto o servicio.
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5.6 DETERMINACION DE LA CONTRIBUCION CRITICA PARA LOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones causales. Los mapas estratégicos son
el aporte conceptual mas importante del Balanced Scorecard. Ayudan
a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la
empresa.
El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, ya que nos los presenta agrupados en perspectivas. Las
perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la
organizacién. Las cuatro perspectivas mas comunmente utilizadas
son:

e Perspectiva Financiera

e Perspectiva del Cliente

e Perspectiva Interna o de los Procesos

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que
tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los objetivos
estratégicos.

Un objetivo estratégico, como por ejemplo el desarrollo de capacidad

del personal de ventas, puede medirse a través de indicadores. No
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existen indicadores perfectos, y por eso, para la medicion de algunos
objetivos estratégicos se puede utilizar mas de uno. Por ejemplo, el
desarrollo de esas capacidades comerciales se puede medir a través
de indicadores como el niumero de horas de formacion por persona, el
indice de satisfaccion de los empleados con la formacién percibida o

el incremento medio de los contratos o ingresos por empleado.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

1.- Indicadores de Resultados: miden la consecucion del objetivo
estratégico. También se les llama indicadores de efecto y en inglés,
lag indicators u outcome measures.

2.- Indicadores de Causa: miden el resultado de las acciones que
permiten su consecucion. También se llaman indicadores inductores, y

en inglés, lead indicators o performance drivers.

Para determinar el aporte de los procesos se llena la MATRIZ DE
CONTRIBUCION CRITICA (Figura 5.6), describiendo por perspectiva

los objetivos estratégicos, KPI'S, meta y responsables, Anexo 62



Figura 5.6 Matriz de Contribucion Critica
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PROCESOS
BSC UNIDAD: QUALITY
CLAVES
PERSP ES(')I'aJAIi:ll-EI\C/%(I)CO KPI META | RESPONSABLE FINANC. | ACADEM [ADMINIST.| VENTAS
. - Utilidades acum. Afio
MeJorar_ la rentabilidad actual / utilidades 50% _Gereme X
del Instituto = - Financiero
acum. Afio anterior
0 Optimizar costos en Gastos Gerente
ﬁ recursos humanos salarios/#Sesiones 75% Financiero y X X
5 (instructores) efectivas Académico
% Aumentar las ventas (Vtas a través de
de los paquetes a nuevos canales/ 40% Jefe Ventas X
través de canales ventas totales)
Meiorar las ventas sVentas cov | Jefe Financieroy /X_ X\
! 2008/5Ventas 2007 ° Ventas ~2__| | =
Mejorar el aprendizaje # de intentos
jor Prendizalel . yicionales para | 33,33% | Jefe Académico X
del cliente(estudiante) L
aprobar el médulo
Incrementar el % de % de personas que Gerente
personas que domine | aprueban el examen 40% Académico X
" un idioma extranjero Toefl
Ll
E Identificar las no Numero de No Jefe
w conformidades de conformidades 50 Administrativo y X X
d atencion al cliente identificadas Ventas
Cantidad de llamadas
confirmadas
Establecer favorablemente / Jefe Académico
disponibilidad de 60% cademico y
nuevos horarios Total de Administrativo
requerimientos
recibidos
X X
N -
n Capta_r mercado % Participacion del 30% Jefe Ventas X
O aledafio mercado
[}
L
O Ampliar nuestra (# modulos abiertos
8 cartera de productos | con antigiiedad <1) / 75% Jefe Ventas X
o (portafolio) total cursos abiertos
Jefe Financiero,
Desarrollar liderazgo o o Administrativo,
en el personal Encuesta 180 40% Académico y X X X X
Ventas
Promover el trabajo Jefe Financiero,
. # de proyectos que . -
en equipo para Administrativo,
se desarrollan en 60 o X X X X
w desarrollar la equipo Académico y
2 estrategia empresarial Ventas
N
A Jefe Financiero e p—
D )
E Capacitar al personal Evaluaciones de 70% Administrativo, /X- X X X\
del Instituto desempefio Académicoy | [NZ__| |~
o - -
% Ventas
Aumentar el nivel de
satisfaccion de los Encuestas del Jefe
empleados con ambiente 70% Administrativo X
respecto al clima organizacional
laboral
Evaluar la Promedio de las
competencia del calificaciones de los 50% Jefe Académico X
personal (Instructores), instructores

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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De la matriz descrita se pudo determinar que la responsabilidad de
llevar a cabo los objetivos estratégicos se concentran sobre dos areas
en especial: Financiera y Ventas dentro de las Perspectivas de
Finanzas y Aprendizaje. Por ejemplo, dentro de la Perspectiva de
Finanzas, con el objetivo estratégico de mejorar las ventas, y medir el
incremento de las ventas con una meta deseada de mayor al 60% del
nivel actual, siendo sus responsables el Jefe Financiero y Jefe de
Ventas e interviniendo para el logro las areas de Financiero y Ventas.
El mejorar las ventas es de vital importancia en el Instituto y su
efectividad es absorbida en dos areas; por lo que es necesario realizar
evaluaciones periddicas de las ventas y la oportuna capacitacion a los
Ejecutivos de ventas.

Con la matriz identificamos las areas del BSC: Administracion, Ventas,
Académico y Financiero lo cual quiere decir que son los procesos que
se encuentran mas relacionados a los objetivos estratégicos. Con esta

base procederemos a realizar el alineamiento horizontal del BSC.

5.7 SINCRONIZACION, CONSISTENCIA Y BALANCE DE
OBJETIVOS Y METAS

Las etapas de enfoque, consistencia y sincronizacién permiten

implementar el proceso de alineamiento horizontal, pero sin un

adecuado BALANCE o0 ajuste de las metas, podrian perderse los

beneficios alcanzados, o peor aun, destruir valor en la organizacion.
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A fin de lograr el balance de metas, es necesario mirar el sistema
como las lineas de ensamblaje, a fin de hallar el area con menor
potencial de desempefio (cuello de botella), y sincronizar la “Linea”
con dicha restriccion. La forma de hallar el cuello de botella, es
midiendo el grado de dependencia (correlacion) entre el desempefio

global y los desempefios por cada area.

A continuacién presentaremos una Tabla resumen de los objetivos
departamentales. Los indicadores se mostrardn con mas detalles en

los Anexos 66 al 77.

TABLA V.I. OBJETIVOS E INDICADORES DEL AREA FINANCIERA

PERSP OBJETIVO ESTRAT. KPI META
DEP
Crecimiento de Utilidad Acum Afo
Utilidades Actual /Utilidad 50%0
Acum Afo Anterior
[%2]
E Optimizar costos en Gastos
<ZE recursos humanos salarios/#Sesiones 70%
% (instructores) efectivas
Evaluacion periédica % ventas del mes
de las ventas del actual/ventas del 70%
Instituto mes anterior
Desarrollar liderazgo Evaluacion
en el personal liderazgo 50%
L financiero (financiero)
=
~ .
o
= Pror_nover trabajo en # de proygctos en 3-60%
] equipo equipo
o
o
<C
Capacitar al personal Evaluaciones de
_ : - 75%
financiero desempefio

Fuente: Quality Cia.Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor



TABLA V.II. OBJETIVOS E INDICADORES DEL AREA
ADMINISTRATIVA

OBJETIVO

PERSP ESTRAT. DEP KPI META
Determinar las no Listado de no
; conformidades 2=50%
conformidades L -
administrativo
w
L
= .
5 Cantidad de
= llamadas
o Establecer confirmadas
disponibilidad de favorablemente / 70%
nuevos horarios Total de
requerimientos
recibidos
Desarrollar .
liderazgo en el Evaluacion
ersonal liderazgo 50%
pers . (administrativo)
administrativo
w Promover t.rabajo # de proy_ectos en 3-60%
2 en equipo equipo
~N
o .
= Capacitar al .
] Evaluaciones de
o personal ~ 75%
o . . desempefio
< administrativo
Ma_mtener un Nivel de
ambiente laboral satisfaccion de los
adecuado para el 80%

desarrollo de las
actividades

empleados respecto
al ambiente laboral

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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TABLA V.1II. OBJETIVOS E INDICADORES DEL AREA

ACADEMICA
BJETIVO ESTRAT.
PERSP OBJ O ES KPI META
DEP
n
< Incrementar # de
) sesiones efectivas con # de sesiones —ano
= - : 4=80%
= la misma base de efectivas
s profesores
Aplicacion adecuada L
P . Evaluacion del
de técnicas de estudio L
. - rendimiento del 70%
que incremente el nivell -
N estudiante
de aprendizaje
n
i
E Incrementar el % de % de personas que
'-5 personas que domine aprueban el 50%
&) un idioma extranjero examen Toefl
Coordinacion de la NUMero de cursos
disponibilidad de los . 2=66,67%
- por instructor
instructores
Desarrollar liderazgo Evaluacion
en el personal liderazgo 50%
académico (académico)
w
'<\(I Promover t_rabajo en # de proy_ectos en 3-60%
a equipo equipo
=
L
&
< Capacitar al personal Evaluaciones de
P » 75%
académico desempefio
Evaluar la Promedio de las
competencia del calificaciones de los 80%

personal (Instructores)

instructores

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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TABLA V.IV. OBJETIVOS E INDICADORES DEL AREA DE VENTAS

OBJETIVO
PERSP ESTRAT. DEP KPI META
Manejo de ofertas % de incremento en
y ofrecer 50%
ventas
n descuentos
<
N
=
<<
= Capacitar a los
ejecutivos de % de incremento
ventas para de ventas después 65%
concretar las venta] de la capacitacion
de los cursos
n
E . Listado de no
= Determinar las no . —Eno
& - conformidades en 2=50%
w conformidades
= Ventas
(@)
Realizar un
estudio de % de Clientes
mercado que -
. registrados en
permita conocer D 40%
- algun instituto de
las necesidades inalés
8 de los clientes g
P ~
4 aledafios
(@]
o s
g Andalisis de las
X iv |
e_pectat as de los # de prospectos
clientes en
-2 para los nuevos 80%
relacion de
programas
aprender un nuevo
idioma
Desarrollar L
. Evaluacion o
L liderazgo en el . 50%
= liderazgo (ventas)
2 personal ventas
N
5 .
S Promover t.rabajo # de proygctos en 3-60%
lCJEJ en equipo equipo
a
< Capacitar al Evaluaciones de 75%
personal ventas desempefio

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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58 MAPAS Y BSC'S (CUADRO DE MANDO) POR AREA

FUNCIONAL DE LA UNIDAD DE NEGOCIO.

5.8.1 Despliegue Horizontal

La Matriz de mapas y BSC’s (Cuadro de Mando) consiste en

un alineamiento horizontal extendido por cada area funcional de

la Unidad de Negocio. En esta matriz se reorganizan por area

funcional y por perspectiva, los objetivos estratégicos con sus

respectivos KPI's y metas Anexos 78 al 81. La Figura 5.8

muestra la matriz del Mapa y BSC del Area Financiera.

Figura 5.8 Mapa y BSC del Area Financiera

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PERSP OBJETIVO ESTRATEGICO] KPI META
Mejorar la rentabilidad del instituto tlidad Acum Afiol
Crecimiento de utilidades Actual /Umldad 50%
Acum Afio
Anterior
2 Optimizar costos en Gastos
El Optimizar costos en recurso humano recurso humano salarios/#Sesione 70%
% (instructores) (instructores) s efectivas
m
” . % ventas del mes
Evaluacion periddica de las
- : actuallventas del 70%
Mejorar las ventas ventas del Instituto mes anterior
Desarrollar liderazgo en el Evaluaci6n
. it 0/
Desarrollar liderazgo en el personal nersonal financiero \!deraggo 50%
(financiero)
w
n
N
8 Promover el trabajo en equipo para Promover trabajo en equipo ftde proyectosenf - 5_g,
I&J garantizar el cumplimiento de €quipo
o provectos
<
. - itar al || Evaluaci
Capacitar al personal del instituto Capac_l ara persona valuaciones de 75%
financiero desempefio

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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La siguiente figura muestra la matriz del Mapa y BSC del Area

Administrativa, (Figura 5.9).

Figura 5.9 Mapay BSC del Area Administrativa

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
OBJETIVO
PERSP ESTRATEGICO KPI META
- . - . Listado de no
Identificar las no coanQrmldades de atencion al Ds(t;rf?rl;?;;adsezo conformidades 2=50%
cliente administrativo
0
w
=
i Cantidad de llamadas
- ) - confirmadas
o
Establecer disponibilidad de nuevos horarios Establecer d|spon|p|l|dad favorablemente / Total 70%
de nuevos horarios .
de requerimientos
recibidos
Desarrollar liderazgo en el personal Desarrollar liderazgo en | Evaluacion liderazgo 50%
el personal administrativo (administrativo)
Promover el trabajo en equipo para garantizar .
w el cumplimiento de proyectos Promover t_rabajo en #de proygctos en 3-60%
2 equipo equipo
N
o
z
w
&
< Capacitar al personal del Instituto Capacitar al personal Evaluaciones de 75%
administrativo desempefio
Mantener un ambiente |Nivel de satisfaccion de|
Aumentar el nivel de satisfaccién de los laboral adecuado para el los empleados 80%
empleados con respecto al clima laboral desarrollo de las respecto al ambiente
actividades laboral

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La siguiente figura muestra la matriz del Mapa y BSC del Area

Académica, (Figura 5.10).



Figura 5.10 Mapa y BSC del Area Académica
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MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
OBJETIVO
PERSP ESTRATEGICO KPI META
2 - Incrementar # de
N Optimizar costos en recurso humano ) -
z : sesiones efectivas con la . " —ang
(instructores) X # de sesiones efectivas| 4=80%
% misma base de
T profesores
Aplicacion adecuada de ”
Mejorar el aprendizaje del cliente(estudiante) técnicas de estudio que Evaluacion del
ejorar el ap J ) rendimiento del 70%
incremente el nivel de .
o estudiante
aprendizaje
[0}
E Incrementar el % de % de personas que
E Incrementar el % de personas que domine un personas que domine un | aprueban el examen 50%
3 idioma extranjero idioma extranjero Toefl
o
Coordinaci6n de la Nimero de cursos por
: . . disponibilidad de los instructor P 2=66,67%
Establecer disponibilidad de nuevos horarios instructores
Desarrollar liderazgo en el personal Desarrollar I\deraggq en Eva\uacmr] liderazgo 50%
el personal académico (académico)
Promover el trabajo en equipo para garantizar Promover trabajo en # de proyectos en 3=60%
u el cumplimiento de proyectos €quipo équipo
N
o)
&
g Capacitar al personal Evaluaciones de 75%
< Capacitar al personal del Instituto académico desempefio
. Promedio de las
Evaluar | ia del | Evaluar la competencia calificaciones de los 80%
valuar la competencia del personal del personal (Instructores) I
(Instructores) instructores

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La siguiente figura muestra la matriz del Mapa y BSC del Area

Ventas, (Figura 5.11).



Figura 5.11 Mapa y BSC del Area de Ventas
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MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
OBJETIVO
PERSP ESTRATEGICO KPI META
Aumentar las ventas de los paquetes a través Manegjo de ofertas y | % de incremento en 50%
%) de canales ofrecer descuentos ventas
N
z
s
T - Capacitar a los ejecutivos| % de incremento de
Mejorar las ventas de ventas para concretar | ventas después de la 65%
las venta de los cursos capacitacion
0
E Identificar las no conformidades de atencion al Determinar las no Listado _de no
z " ' conformidades 2=50%
u cliente conformidades
3 encontradas
0
N Realizar un estudio de % de Clientes
Captar mercado aledafio mercado que permita ’ ’
. registrados en algin 40%
) conocer las necesidades | ° . S
0 de los ledaii instituto de inglés
a e los clientes aledafios
W
Q
8 - Andlisis de las
= Ampliar nuestra. cartera de productos expectativas de los | # de prospectos para a0%
(portafolio) clientes en relacion de | los nuevos programas
aprender un nuevo idiomal
i Desarrollar liderazgo en | Evaluacion liderazgo 50%
Desarrollar liderazgo en el personal el personal ventas (ventas)
w
<
N Promover trabajo en # de proyectos en
a Promover el trabajo en equipo para garantizar equipo / peql{ipo 3=60%
E el cumplimiento de proyectos
&
< . .
Capacitar al personal Evaluaciones de 750%
Capacitar al personal del Instituto ventas desempefio

Fuente: Quality Cia.Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor



6.

CAPITULO VI

GESTION POR PROCESOS

6.1 INTRODUCCION

La Gestion o Enfoque por procesos es una herramienta que permite
examinar la dinamica de las empresas, teniendo en cuenta que ésta
se crea con el objetivo de llevar a cabo un propésito, mediante la

ejecucion de una secuencia articulada de actividades.

A través de la Gestion por procesos podemos evaluar la continuidad
de la  secuencia articulada de macro procesos, procesos Yy
procedimientos tendientes al logro de los objetivos estratégicos
tratando de conseguir la coherencia entre los que se posee, lo que en
realidad de ejecuta y el resultado obtenido, verificando asi si estamos

teniendo efectividad estratégica o eficiencia operacional.

Las etapas de la Gestion por procesos son las siguientes:
¢ Identificacién y secuencia de procesos
e Descripcion de los procesos
e Seguimiento y medicion de los procesos

e Mejora de los Procesos
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6.2 ENFOQUE POR PROCESOS

La Empresa Quality Cia.Ltda., ha segregado sus macroprocesos en
Estratégicos, Operativos y de Apoyo, Anexo 47 .. La limitacién de
este andlisis es solo a los procesos operativos, los cuales estan

segregados de la siguiente manera, (Figura 6.1):

Figura 6.1 Macroprocesos Operativos

- ™

& & i & &

" Ly

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

El  macro-proceso de Desarrollo Proyectos de Ensefianzas
perteneciente al grupo de los Operativos tiene una cadena de valor de
procesos, Anexo 47, este es un ejemplo del segundo nivel de la

cadena de valor, (figura 6.2):
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Figura 6.2 Procesos del Macroproceso de Desarrollo de

Proyectos de Ensefi

anza

Desarrollo de
Proyectos de
Ensefianza

&

N

Planificacion del proyecto
| con enfoque de riesgos del
proyecto

\ Elaboracion y Entrega
Definicién de roles y del Plan de Gestion y
responsabilidades Cronograma del
Proyecto

\

/EjecumOn del Proyecto>§ Cierre del Proyecto >

dh &

&

&

&

Seguimiento a la ejecucion del proyecto

Comunicacion del Proyecto

A

—

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor

El proceso de Desarrollo de Proyectos de Ensefianza, desarrolla un

tercer nivel, la secuencia de Actividades de cada proceso, Anexo 59.

A continuacion se muestra cada diagrama de flujo de las actividades:

Figura 6.3 Promocion y Marketing de Servicios de Ensefianza

Cliente se
contacta requiere
con el contactarse

Control y

Planeacion
Estratégica

Gerencia Monitoreo del
cumplimiento de
los objetivos

\

J/ E

[

Estructura del Planes de
plan estratégico accion
del negocio... determinados ..

@

)
>

&
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Managing Director
Asistente
Administrativa

Comunicacion
del cliente
Recibida

Cliente
Contactado

Asistente
Admi

No se requiere
enviar Flyers y
brochures al...

Se requiere
enviar Flyers y
brochures al...

Managing Director
Gerente Académico

Los Flyers de
senvcios de
consultoria s...

I Managing Director
I Gerente Académico

El cliente se
muestra
interesado ...

El cliente NO se'
muestra
interesado en...

Managing Director

Control y
i del

imiento de
los objetivos

Entrevista
personal con el
cliente...

Por politicas se
requiere realizar

Presentacion de
Senvicios de
Ensefianza

Evaluacion de
clientes

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 6.4 Presentacion de Servicios de Ensefianza

Promocién y
Marketing de
Senicios de

Atencioén y Soporte
de Clientes

Ensefanza

Entrevista
coordinada con
el cliente par...

Entrevista
personal con el
cliente...

Managing Director
Asistir a la
entrevista
coordinada con el
cliente

Gerente Académico

Managing Director

Realizar la
presentacion de
senvicios de
consultoria al...

Gerente Académico

El cliente se
muestra
interesado e...

Managing Director
Analizar las
caracteristicas y
necesidades del
cliente

Gerente Académico

Caracteristicas
y necesidades
del cliente...

Disefio y
Elaboracion de
Propuestas para
Senvcios de...

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor



Figura 6.5 Evaluacion de Clientes

Atencion y Soporte|
de Clientes

Cliente desea
propuesta
sencios de.

Promocion y
Marketing de
Senicios de

Ensefianza

Por politicas se
requiere realizar
una evaluacio...

I Managing Director
I Gerente Académico

Asistente
Administrativa

I Managing Director
I Gerente Académico

I Managing Director
I Gerente Académico

El cliente
cumple con
todas las...

El cliente NO
cum) n

ple col
todas las...

I Managing Director
I Gerente Académico

Asistente
Administrativa

I Managing Director
I Gerente Académico

Senvicios de...

La informacion

ylo
documentaci...

I Gerente Académico
Asistente
Administrativa

I Gerente Académico
Asistente
Administrativa

Se trata de un
concurso y las
Bases del...

La evaluacion del
nte

satisfactoria

Disefio y
Elaboracién de
Propuestas para
Senicios de...

Disefio y

Elaboracion de

Propuestas para
Senvicios de...

Elaboracion de
Propuestas para
Senvicios de...

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor

La informacion

ylo
documentaci...
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Figura 6.6 Disefio y Elaboracién de Propuestas para Servicios de

Ensefianza

Presentacion de
io:

Atencion y Soporte| Evaluacion de EH Evaluacion de
de Clientes clientes Erseriaraal clientes

iente de ICE
solicita una
propuesta de ...

Caracteristicas
y necesidades
del cliente...

Cliente
referenciado por
otros clientes...

satisfactoria

Managing Director
Gerente General

Gerente Académico

por el cliente

La propuesta.
solicitada es.
para uno de I...

La propuesta
solicitada es de
una parte de...

[] manasing owector

Gerente Académico

Redefinir el
senvicio de

Senicio de
Consultoria
redefinido

==
—‘ Gerente Académico

==
—‘ Gerente Académico
oo ]
[

I Gerente Académico

Definir el alcance
para éste senicio
de

Elaborar la
propuesta de.
senicios de
consultoria

Propuesta de
senicios de
consultorfa. .

Managing Director

Gerente General

Gerente Académico

Revisar la
propuesta

e
senicios con I...

La propuesta
econémica y de
senicios NO...

La propuesta
econémica
requiere ajust

Managing Director

Gerente General

Gerente Académico

Presentacion de
Propuestas de
Senvicios de
Ensefianza

Realizar ajustes
/o

!
modificaciones
en la propuesta

Ajustes y/o

realizados en...

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 6.7 Presentacion de Propuestas de Servicios de

Ensefanza

Disefloy
Elaboracion de
Propuestas para
Senicios de.

Verificar si la

cliente o.

La propuesta La propuesta
debe ser

presentada.

Gerente Académico

Asistente
Administratia Gerente Académico

Etiquetar la Gerente Académico
documentacion

junto con la

propuesta

I
Asistente
Administrativa

Managing Director
Gerente Académico

Elaborar C
de Presentacion
de la Propuesta

Realizar la
presentacion de.
a propuesta en
una exposicio.

Natificar via mail
el envio de la

Asistente
Administratia

propuesta

Envar la
propuesta Asistente
fisicamente al Administratia
cliente realizadia en u.

Notificacion

$% =

I

Rectir una

respuesta del erente General

cliente sobre la Gerente & '
ion.

adjudicacion

Gerente Académico

£l cliente
comunica que la
Fima ha sido ...

Gerente General

[
oo |

puntos
adicionales que.
el cliente des.

Gerente General

Contrato de
senvcios de
consultoria.

Planificacion del
royecio con

proyecto co
enfoque de riesgos|
del proyecto

(===

Instruccion
realizada para la
emision de la

Administracion de
cuentas contables

&

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor

Los puntos.
adicionales
pueden ser.

Incluir os puntos

adicionales en la
ta de.

senicios

Propuesta.

Los puntos.
adicionales.
deben ser...

Managing Dvectr
|

Negociar puntos
adicionales con
el cliente

adicionales con
el cliente.

modificada.
presentada.
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A continuacion se presentaran los flujos de Actividades del Proceso
de Desarrollo de Proyectos de Ensefianzas, del grupo Operativo,
Anexo 57

Figura 6.8 Planificacion del Proyecto con Enfoque de riesgos del

proyecto

Presentacion de
Propuestas de
Senivcios de
Ensefianza

Contrato de
senvcios de
consultoria...

Convocar una
reunién de
lanzamiento del
proyecto

S
Revisar los
tiempos definidos
en la propuesta
aprobada por e...
—
Revsar el
alcance del
proyecto
— Gerente Académico
— Managing Director
Presentar ul
resumen de los
objetivos
especificos d...
— Gerente Académico
L
Analizar los
objetivos del
proyecto par
definir una...
———

Disefar un
esquema para
seguimiento y

cumplimiento ..

Managing Director
regue"mle':‘fos Gerente Académico
de informacion y
logistica

Gerente Académico B

v

Managing Director
Requerimie

Gerente Académico

Managing Director

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

Gerente Académico

&

Esquema para
seguimiento y
cumplimiento ...

Definicion de roles
y '
responsabilidades
&,

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor



Figura 6.9 Definicién de Roles y Definiciones

Planificacion del

proyecto con
enfoque de riesgos
del proyecto

Esquema para
seguimiento y
cumplimiento ...

Definir el
personal para la
ejecucion del
proyecto

Convocar una
reunién con el

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

personal
asignado

Describir las
actividades a

Gerente Académico

Director Académico

Managing Director

desarrollar para
el personal...

Definir roles del
personal del
cliente para el
proyecto

Definir
responsabilidade

s para la
realizacioén de...

Roles y
responsabilidade
s definidas

Elaboracion y
Entrega del Plan

de Gestién y
Cronograma d...

Fuente: Quality Cia. Ltda..
Elaborado por: Equipo Consultor

Gerente Académico

Director Académico

Managing Director

Gerente Académico

Director Académico

Managing Director

Gerente Académico

Director Académico
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Figura 6.10 Elaboracion y Entrega del Plan de Gestién y

Cronograma del Proyecto

Definicion de roles

Y
responsabilidades

Roles y
responsabilidade
s definidas

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico

Gerente Académico

Director Académico
£
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Elaborar el Plan
de Gestion del
Proyecto

Revisar el Plan

de Gestién y el

cronograma del
proyecto

Gerente Académico

Director Académico

Managing Director

Gerente Académico

Director Académico

Existen cambios

Realizar las
correcciones de
acuerdo a la
revision realizada

Correcciones
realizadas

No existen
cambios

Gerente Académico

Director Académico

Presentar el
Cronograma y el
Plan de Gestion

del Proyecto

Cronograma y el
Plan de Gestion
del Proyecto...

Ejecucion del
Proyecto

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor

Managing Director

Gerente Académico

Director Académico
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Figura 6.11 Ejecucién del Proyecto

Elaboracion y
Entrega del Plan
de Gestion y
Cronograma d...

Cronograma y el
Plan de Gestion
del Proyecto...

Gerente Académico

Gerente Académico

Tareas asignadas,

Capacitacion

Gerente Académico

Funcionario del
cliente
capacitados

NO se requiere
realizar
reuniones co...
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Sl se requiere
realizar
reuniones c...

Gerente Académico

Gerente Académico

Informacién
consolidada en
los avances ...
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Informacién
procesada
incluidaen ...

Informacién
preparada para
el aance del...

Managing Director

Gerente Académico

Control de
calidad con
nowedades

Control de
calidad sin
nowedades

Managing Director
& Gerente Académico
Nowedades A\;g;:'gel
corregidas presentado
Gerente Académico

Reporte de
avance del
proyecto emiti..,

Instruccion

realizada para la
emision de la...

Seguimiento a la
ejecucion del
proyecto

Administracién de
cuentas contables

Fuente: Quality Cia. Ltda..
Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 6.12 Cierre del Proyecto

Generacion de
Entregables del
Proyecto

Firma solicitada

Presentacion
final del
proyecto...

Managing Director

Gerente Académico

Presentacion
final sin
novedades

Presentacion
final con
novedades

&

Documentacion

q Gerente Académico
corregida

Gerente Académico

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

Fuente: Quality Cia. Ltda..
Elaborado por: Equipo Consultor
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Firma solicitada

Creacion de
respaldos de

Gerente Académico Proyectos

Gerente Académico

Doc.umentac
ién
archivada

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor



Figura 6.13 Seguimiento a la ejecucion del Proyecto

Ejecucién del
Proyecto

Reporte de
avance del
proyecto emiti...

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

o 1 -1 [ 1

Gerente Académico

¥

El avance del
proyecto no se
encuentra...

Se requiere
incorporar un
recurso al...

El reporte refleja’
retrasos en el

proyecto...

Managing Director

Gerente Académico

Avance del
Proyecto se
encuentra

acorda a 1o

Managing Director

Gerente Académico

Managing Director

Gerente Académico
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Decision de
incorporar un
recurso al...

Comunicacion del
Proyecto

La redefinicion
de los plazos

La redefinicion
de los plazos
NO incluye...

incluye realiz

Managing Director

|

===

Modificar en el
Plan de Trabajo
los plazos
redefinidos pa...

Realizar ajustes
de costos del
proyecto

Gerente General

Gerente Académico

Comunicar al
cliente el Plan de
Trabajo con los
tiempos...

Managing Director

|

C icar al
cliente sobre el

ajuste de costos
del proyecto

Gerente Académico

Fuente: Quality Cia. Ltda..
Elaborado por: Equipo Consultor

Figura 6.14 Comunicacion del Proyecto

Seguimiento a la
ejecucion del
proyecto

Decision de
incorporar un
recurso al...

I Managing Director

Gerente General

Recibir
comunicacion y/o

del
equipo consultor

La
comunicacion
requiere la...

El equipo
consultor
requiere...

El proyecto
requiere de la
presencia de ...

I ging Director

I Managing Director I Gerente General

Reco r Determinar el Convocar al
informacion recurso idéneo. Director para su
icitada por el para ser i ia al
equipo consultor @aaiie en... proyecto Asistente

Administrativa

Managing Director
Managing Director

I Gerente General

Managing Director
Gerente General

Gerente General

Recibir
convocatoria
para la asistencia
en el proyecto

Managing Director

Comunicar al

recurso elegido
su incorporacién
al proyecto

Enviar

equipo consultor i
Gerente Académico

Asistir al

Enviar al recurso
proyecto

elegido al
proyecto

Recurso
anviado

Proyecto
asistida

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor
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6.3 DESCRIPCION DE LAS CARACTERISTICAS: FICHA DEL
PROCESO

En esta etapa se procede a desarrollar las fichas de los procesos

Operativos descritos en la parte anterior, con la finalidad de conocer el

propésito del proceso, donde inicia, que necesita para gestionarse, y

cual es el resultado o que es lo que entrega dicho proceso, Anexo 58

Asi como también los proveedores y clientes del proceso. (Figura

6.15)

Figura 6.15 Ficha del Proceso de Planificacion del Proyecto y

Enfoque de Riesgos del Proyectos
FICHA DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:QUALITY CIA. LTDA. DEPARTAMENTO: GERENCIA
PROCESO: PLANIFICACION DEL PROYECTO CON RESPONSABLE:  MANAGING DIRECTOR
ENFOQUE DE RIESGOS DEL PROYECTO
MISION: Planifica los proyectos a desarrollarse durante el afio buscando minimizar los DOCUMENTACION

posibles riesgos

INICIA: Contrato de Servicio de Consultoria
INCLUYE: Requerimiento de inf. Y log., resumen de obj. espec.
TERMINA: Esquema para seguimiento y cumplimiento del Proyecto

ALCANCE

ENTRADA: Presentacion de Propuestas de Servicios de Ensefianzas

PROVEEDORES: Managing Director, Director General

SALIDA: Desarrollo de un esquema para seguimiento y cumplimiento.

CLIENTES: Administrativo y Académico

FFuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 6.16 Ficha del Proceso de Definicion de Roles y

Responsabilidades

FICHA DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:QUALITY CIA. LTDA. DEPARTAMENTO: ADMINISTRATIVO
PROCESO: DEFINICION DE ROLES Y RESPONSABILI- RESPONSABLE:  JEFE ADMINISTRATIVO
DADES

MISION: Evaluar los perfiles del personal, seleccionar y asignarlos a la planificacion
definiendo sus roles y responsabilidades

INICIA: Esquema para seguimiento y cumplimiento del Proyecto
INCLUYE: Reuniones con el personal
TERMINA: Definir actividades a realizar, roles, responsablidades

ALCANCE

ENTRADA: Planificacion del Proyecto con enfoque de riesgos del proyecto.

PROVEEDORES: Managing Director, Director General

SALIDA: Actividades a realizar, Roles y responsabilidades

CLIENTES: Académico

Fuente: Quality Cia. Ltda..
Elaborado por: Equipo Consultor

Figura 6.17 Ficha del Proceso de Elaboracion y entrega del Plan

de Gestién y Cronograma del Proyecto

FICHA DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:QUALITY CIA. LTDA. DEPARTAMENTO:

GERENCIA

PROCESO: ELABORACION Y ENTREGA DEL PLAN DE RESPONSABLE
GESTION Y CRONOGRAMA DEL PROYECTO

MANAGING DIRECTOR

MISION: Revisa los roles con sus responsabilidades asignadas versus las facturas o
recibos canceladOs con la ejecucién del proyecto

INICIA: Roles y responsabilidades definidas
INCLUYE: Revision de Roles, Contratos de ensefianza, facturas-recibos cancelados
TERMINA: Presenta el cronograma y el Plan de Gestién del Proyecto

ALCANCE

ENTRADA: Definicién de Roles y Responsabilidades

PROVEEDORES: Managing Director, Director General

SALIDA: Cronograma y el Plan de Gestién del Proyecto

CLIENTES: ACADEMICO

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 6.17 Ficha del Proceso de Ejecucion del Proyecto

FICHA DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:QUALITY CIA. LTDA. DEPARTAMENTO: ACADEMICO
PROCESO: EJECUCION DEL PROYECTO RESPONSABLE:  DIRECTOR ACADEMICO

MISION: Revisa la informacién del cliente, analiza la propuesta presentada al cliente, con
esto realiza el control de calidad del proyecto.

INICIA: Cronograma y el Plan de Gestién presentado
INCLUYE: Presentacién final del Proyecto, reuniones, cartas credenciales

ALCANCE

TERMINA: Presenta el reporte del avance del proyecto y emite las instrucciones para generar la factura

ENTRADA: Elaboracion y entrega del plan de Gestion y Cronograma del proyecto

PROVEEDORES: Managing Director, Director General, Gerente Académico

SALIDA: Reporte de Avance del Proyecto, Instruccion al &rea Administrativa la emision de la factura inicial

CLIENTES: Académico y Admnistrativo

Fuente: Quality Cia. Ltda..
Elaborado por: Equipo Consultor

Figura 6.18 Ficha del Proceso de Seguimiento a la Ejecucion del
Proyecto

FICHA DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:QUALITY CIA. LTDA. DEPARTAMENTO: ADMINISTRATIVO
PROCESO: SEGUIMIENTO A LA EJECUCION DEL RESPONSABLE: JEFE ADMINISTRATIVO
PROYECTO

MISION: Revisa el reporte de avance del proyecto, y las tareas programadas verficando
que se este jecutando de acuerdo a los tiempos acordados y planificados.

INICIA: Reporte de Avance del Proyecto, Instruccién al area Administrativa la emisién de la factura inicial
INCLUYE: Reporte de avances del proyecto, tareas programadas

ALCANCE

TERMINA: Comunicar al cliente sobre ajuste de costos y al personal el plan de trabajo

ENTRADA: Ejecucion del Proyecto

PROVEEDORES: Managing Director, Director General, Gerente Académico

SALIDA: Comunicacion de ajustes de costos y plan de trabajo

CLIENTES: Administrativo y Académico

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 6.19 Ficha del Proceso de Comunicacion del Proyecto

FICHA DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:QUALITY CIA. LTDA. DEPARTAMENTO: GERENCIA
PROCESO: COMUNICACION DEL PROYECTO RESPONSABLE: MANAGING DIRECTOR

MISION: Atender los requerimientos del personal y proveer soluciones para la gestion del
proyecto y cumplir con los tiempos asignados.

INICIA: Cliente comunicado sobre ajuste de costos y el personal sobre el plan de trabajo
INCLUYE: Requerimientos del personal

ALCANCE

TERMINA: Proveer de informacion, de recurso al personal

ENTRADA: Seguimiento a la ejecuvion del proyecto

PROVEEDORES: Managing Director, Director General, Gerente Académico

SALIDA: Asistir a la ejecucion del proyecto y proveer de recurso y/o informacién al personal

CLIENTES: Gerencia, Adminsitrativo, Académico

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

6.4 INDICADORES OPERATIVOS

El enfoque basado en procesos pone de manifiesto la importancia de
llevar a cabo un seguimiento y medicion de las actividades, con el fin
de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos
resultados cubren los objetivos previstos.

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de
manera adecuada y representativa la informacion relevante respecto a
la ejecucién y los resultados de uno o varios procesos, de forma que
se pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos, asi como
su productividad.

A continuacion se explicard cada uno de los indicadores que se ha

considerado para la Matriz de Principales Indicadores.
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Indicador de Entrada.- Consiste en responder a, cuanto es la
demanda o cuéntos recursos se utilizan. Por ejemplo: Cantidad de
empleados,

Indicador de Salidas.- Es responder a, cuanto se produce o
cuantas veces se hace una actividad. Por ejemplo: Cantidad de
facturas entregadas al mes.

Indicador de Eficiencia.- Es la relacion de los resultados (salidas) y
los recursos (entradas) utilizados. Por ejemplo: cantidad de facturas
entregadas al mes por empleado.

Indicador de tiempos.- Son medidas relacionadas con los tiempos
de ciclos y procesamiento de todo el sistema. Por ejemplo: horas
necesarias para realizar una gestion.

Indicador de Calidad.- Se refiere al cumplimiento de metas,
indicadores de calidad, cumplimiento de estandares, etc. Por
ejemplo: Cantidad de facturas entregadas al mes a tiempo.
Indicador de Productividad.- Combina los resultados de Eficiencia
y Calidad. Por ejemplo: Cantidad de facturas entregadas al mes s
tiempo por empleado.

Indicador de Impacto.- Mediciones relacionadas con el resultado o
impacto final del proceso. Por ejemplo: Interno (financiero): Costo de
errores y Externo (Clientes): Satisfaccién de clientes.

Indicador de Cultura.- Ambiente, comportamiento, capital humano,

satisfaccion de empleados, etc. Por ejemplo: niveles de motivacién.

A continuacion se mostrara un matriz que guarda un resumen de las

fichas de indicadores. (Figura 6.18):



Figura 6.18 Ficha del Principales Indicadores
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PROCESOS

Disefio y elaboracion de

TIPO DE KPI Promocion y Marketing del | Presentacion de servicios de » : - Presentacion de propuestas de servicio| Desarrollo y proyectos de | Atencion y soporte de
o L o Evaluacion de clientes propuestas para servicios de . N ;
servicio de ensefianza ensefianza o de ensefianza ensefianza clientes
ensefianza
» o - . Propuesta def cronograma de ‘.
# de solicitud de incripcion de _— Valor econdmico ($) minimo para L ) Requerimientos por parte del
ENTRADA . p # de Ejecutivos de Ventas ) : %) p # de porpuestas desarrolladas Reporte de Ventas actividades de clases (incluye | 4 porp
estudiantes ingresar al Instituto ) cliente
_ horarios, profesores
o - i 7 0€ esluaiantes mscios g€ acuerdq)
# de estudiantes inscritos en los . ) # de solicitudes de créditos ) Propuesta de cronograma de - .
SALIDA ) , {# Clientes registrados en el mes a las aptitudes y capacidad del Informe de ventas mensuales L ) i de requerimientos atendidos
diferentes modulos aprobadas misio actividades realizado
# de estudiantes inscritos por cursos [# Estudiantes atendi r i licit rédito apr i tudiantes inscritos por ti , o Pr tas por istente [# requerimientos atendi
EFICIENCIA deigs udiantes inscritos por cursos Es qd antes atendidos por cada ¢ de soli udes Qe crédito aprobadasf# de estudiantes ISCHOS POrtPO |, o0 ot inscritos al mes par vendedr opuestas po cada asistente [# requel imientos ate Qdog
planificados ejecutivo de ventas por cliente atendido de propuesta ofrecida académico por el asistente administrativo
; ” | . . . L . ’ ; Tiempo transcurrido desde
Tiempo trasncurrido en la atencion | Tiempo transcurido en la atencion [ Tiempo de tramite intemo para Horas necesarias para aprobar cada ... . Tiempo que se requiere en la .
TIEMPO ' ' i o , Tiempo transcurrido en cerrar un contrato o que hace la solicitud hasta
del cliente del cliente aprobar la solicitud de crédito médulo elaboracion del cronograma .
ue es atendida
# de Estudiantes que aprueban el anidad de requerimientos
CALIDAD Clientes atendidos sin quejas i Clientes atendidos al mes sin quejal# de Solicitudes aprobadas . ue ap # de solicitud entregadas confome Propuestas conformes atendidos en el tiempo
mddulo con una nota alta acordado
.. ’ .. ’ ’ ki fan rueban el ; .. Timien Naidos en
i de estudaintes inscritos por cursos [# Clientes atendidos al mes sin quejaj# Solicitudes aprobadas por cliente qe estudantes que ap u_eba € 1 de ventas realizadas por cada ejecutivo de  [Propuestas conformes por Equenmie 1os alencidos e
PRODUCTIVIDAD - . . mddulo con nota alta por tipo de . ) el tiempo acordado por el
planificados sin quejas por ejecutivo de ventas atendido ) ventas asistente académico A
propuesta seleccionada Jasistente administrativo
” . ” ) Costos de errores en la . ”
IMPACTO INTERNO |Costos de errores Gastos de Gestion Gastos de reimpresion Costos de procesos Gastos varios Gasto de reimpresion

elaboracion del cronograma

Quejas de clientes en el proceso de

Satisfaccion de estudiantes por

Satisfaccion de los estudiantes

Satistaccion de [os clientes

IMPACTO EXTERNO inscrpeion Quejas de clientes atendidos Quejas en la forma de pago probar el modulo con una nota alta Disposicion a inscribirse en otro curso Dot los horarios e por el requerimiento atendido
Ja tiempo
CULTURA - Nivel de conocimiento y habilidad ~ [Nivel de conocimiento de los Nivel de conocimiento del formato de Nivel de conommlen_to y hgblhdad de , - Conocimientos y experiencia de [Desempefio del personal en la
o ) L los profesores para imaprtir las Nivel de conocimiento de los profesores : . - )
CAPACITACION para el proceso de incripcion empleados la hoja de solicitud dases los asistentes académicos atencion al cliente
Nivel de satisfaccion de los NIVe1 0 SaliTaccion de 05
CULTURA - Nivel de satisfaccion de empleados ~ [Nivel de satisfaccion de los - lempleados con respecto al ambiente |, . " Nivel de satisfaccion de los  |Motivacion del personal en el
el nioceso empleados lempleados en la recoleccin de las e trabaio en el que s Nivel de satisfaccion de los empleados emnleados uar de trabaio
SATISFACCION ~ [tep p Soludes oenelq F gt e

desenvuelven

Fuente: Quality Cia. Ltda..

Elaborado por: Equipo Consultor




7.

CAPITULO VI

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE

INDICADORES

7.1 INTRODUCCION

La etapa de Implementacion del Sistema de Gestién de Indicadores
(KPI's, Key Performance Indicator’s) consiste en crear un sistema de
indicadores para el Balanced Scorecard. Un sistema que permita a
través de datos esencialmente cuantitativos, percibir como se
encuentran las cosas en relacion con algun aspecto de la realidad que
nos interesa conocer, dado que los objetivos y tareas que se propone
alcanzar una organizacion deben expresarse en términos medibles,
gue permitan evaluar el grado de cumplimiento o avance de los
mismos. Es aqui que el uso de los indicadores tiene su mayor
fortaleza.

Los indicadores aqui usados, son indicadores positivos y negativos
evaluados trimestralmente para que asi la Gerencia pueda estar en la
capacidad de tomar decisiones. La “Efectividad” por si sola no
facilita el proceso de toma de decisiones, debido a que esta necesita
estar acompafiada de informacion accionable, que dirijan las acciones
de la alta Gerencia. Para lograr esto es que hemos creado semaforos

con sus respectivos rangos alineados a cuatro colores, para que
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muestren rapidamente que tan 6ptimo es el grado de cumplimiento
alcanzado en el periodo. Por otro lado, se determinara la direcciéon del
crecimiento (decrecimiento) del indicador con respecto al valor
alcanzado en periodos anteriores, para lograrlo se desarrollara la
“Tendencia del Indicador”, este indicador se lo representa como un
% positivo en caso de crecimiento o un % negativo en caso de

decrecimiento.

7.2 DEFINICIONES BASICAS
Indicador Positivo.- Son aquellos en los cuales un aumento en su
valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion

deseada. Por ejemplo Nivel de ventas, participacion de mercado.

Indicador Negativo.- Son aquellos en los cuales una disminucion de
su valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion

deseada. Por ejemplo: Nivel de reclamos, etc.

Semaforo.- Gréafico que presenta el nivel de desempefio logrado por
un indicador, a través del uso de una colorimetria que facilite la toma

de decisiones intuitiva.
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B: Nivel Base del Indicador.- Se refiere a la medicién inicial o nivel
estandar que toma el indicador, y representa el desempefio logrado

antes del efecto de mejora de las iniciativas estratégicas.

V: Valor Actual del Indicador.- Representa las medidas periodo a
periodo del indicador, las cuales se ven afectadas por los efectos de

las iniciativas estratégicas.

M: Meta del Indicador.- Es el nivel esperado del indicador que la
organizacion desea lograr luego de ejecutar exitosamente las

iniciativas de mejora (iniciativas estratégicas).

7.3 DESEMPENO DE LOS INDICADORES
El indicador de desempefio 0 de seguimiento, es un instrumento de
medicién de las principales variables asociadas al cumplimiento de los
objetivos y que a su vez constituyen una expresion cuantitativa y/o
cualitativa de lo que se pretende alcanzar con un objetivo especifico
establecido.
Los indicadores de desempefio son utilizados para monitorear el
desemperfio operativo y los factores clave de éxito de los procesos o
actividades en una organizacién. Estos Indicadores deben:

e Proveer la alineacion de metas operativas dentro de la

organizacion
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e Servir como una herramienta de analisis de productividad
e Proveer la base para el establecimiento de los niveles de
servicio

Los medidores son establecidos para proveer un entendimiento a
fondo del cumplimiento de las metas financieras, operacionales y de
contraloria de los procesos del negocio que residen a lo largo de la
cadena de valor y procesos de apoyo.
Estas métricas pueden ser introducidas y operadas en etapas, de
acuerdo con las prioridades estratégicas y operativas de la

organizacion

En nuestra metodologia aplicaremos indicadores positivos y negativos,
los cuales se calculan de la siguiente manera:

e Nivel de efectividad de un Indicador Positivo:

D:u*loo%
M-B

¢ Nivel de efectividad de un Indicador Negativo:

D=2V «100%
B-M

El nivel de desempefio logrado por un Indicador se representara a

través del semaforo con la siguiente colometria (Figura 7.1):
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Figura 7.1 Semaforo para Nivel de desempefio del Indicador

Desempeiio excepcional > 120 %
Desempefio esperado 91 - 120 %
Desempeifio preocupante 35 - 90 %
Desempeiio inaceptable < 35 %

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

7.4 TENDENCIA DE LOS INDICADORES

La tendencia del Indicador permite determinar la direccion de
crecimiento (o decrecimiento) del indicador con respecto al valor
alcanzado en periodos anteriores.

Este indicador se lo representa como un % positivo en caso de
crecimiento o un % negativo en caso de decrecimiento.

La tasa de crecimiento es la mejor representacion del indice de
Tendencia.

Se calcula de la siguiente manera con referencia a un tipo de indicador
positivo y negativo:

. Valor actual — Valor anterior
Tasa de crecimiento = *100%

Valor anterior

Adicionalmente se usan iconos explicativos de tendencia con sus

respectivos limites en porcentaje, (Figura 7.2):
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Figura 7.2 Semaforo para Nivel de Tendencia del Indicador

[CONOS | TENDENCIA DESCRIPCION
. Mejora Fuerte Crecimiento mayor a un 20% con
respecto al periodo anterior

+ Mejora Leve Crecimiento entre un 5% y 20%
con respecto al periodo anterior

O Estable Crecimiento entre un -5% y 5%
con respecto al periodo anterior
— Desmejora Leve Crecimiento entre un -5% y -20%
con respecto al periodo anterior

v Desmejora Crecimiento menor aun -20%
Fuerte con respecto al periodo anterior

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

7.5IMPLEMENTACION DEL SOFTWARE
7.1.1 Introduccion

El software fue realizado en lenguaje de programacion Java
en ambiente Web, la base de datos esta en Postgres 8.0.
Como servidor de aplicaciones Web se utiliza el Tomcat 5.
La pantalla de inicio contiene varias opciones, (Figura 7.3):
Usuario, permite ingresar el nombre de la cuenta con la
gue se desea acceder al sistema.

Clave, permite ingresar la contrasefia con la que se desea
acceder al sistema.

Estilo, permite elegir la apariencia visual del sistema.
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Idioma, permite seleccionar el idioma del entorno del
sistema, en nuestra aplicacion el sistema esta habilitado
solo para el sistema espariol.

Guardar Datos, permite almacenar temporalmente datos de
accesos en caso de estar seleccionados.

Olvido su contrasefia, permite cambiar la contrasefia en
caso de que el usuario haya olvidado la misma.

Login, permite acceder al sistema.

Figura 7.3 Pantalla Login

»
S
=)= BASCO i
p 3
Ingrese el usuario v contrazefia respectiva & ingrese con =l botdn de login,
Usuario: L ]
Clave: E—
Estilo:
Idioma: | Ezpafial (ES)-[predetaerminada] ;I
Guardar Datos: -
éClvidd su contrasefia?

Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor
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El sistema tiene tres tipos de cuenta de usuario:
Administrador: crea las cuentas de los usuarios con sus
respectivos roles y seguridades, es la cuenta de vital
importancia para la aplicacion.

Mantenimiento: se encarga de ingresar la parametrizacion
de la informacion referente a los indicadores que va a
manejar el sistema.

Operador: es el rol que permite realizar las operaciones de
consultas de los indicadores que ha ingresado el usuario de
Mantenimiento, asi como las respectivas graficas que el

sistema puede proveer.

7.5.1 Aplicacién del Sistema
7.5.1.1 Ingreso y/o modificaciones a los datos de la
Empresa, Kpi, Perspectivas, Objetivos

(estratégicos), Responsables, Indicadores

Rol de Mantenimiento
La siguiente Figura muestra el ingreso al sistema con la clave del

usuario de Mantenimiento, (Figura 7.4):
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Figura 7.4 Pantalla Login Usuario Mantenimiento
| o

4
| -o_ BASCO
¥ e

Trgrese el usuario y contrasefia respectiva e ingrese con el botdn de login,

Claver

Estilo:

Hdioma: |Espaﬁ0| (EZ)-[predeterminada] ;I
Guardar Datos: I

Olvidd su contrasefia?

Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

A continuacion se detalla el entorno de la aplicacién y sus principales

componentes, (Figura 7.5):
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Figura 7.5 Pantalla del Entorno Principal

Menu de opciones Menu de opciones Boton para cerrar
de Usuario de Usuario sesion

& L3 tmarernn(*)

v i bon®) L SR -

L 2 L L) .
= Peripatiel L0 Lo inponianie dol soMuore of vmine fuses do dus i
¥ L Otpetnal*

A reimensatini*)

* 4 roceven”

LAt whapes  Whasmadian  penien el 0w
e des Lt Saaes 1w penden vuncler y el o
S aimanste gas bos dusemnilabores ol 30 0uive pars
i
'T—'_] b 2 313N pars deearbe of sevada do s prafiane. M aste
— maiher 1amgolas wies namdee * pon lae
sesbnnes  antes del ndemmants de o peaiaaTe
L e e e L R
At feOW e

Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

Se procede a seleccionar la opcion Empresas y dentro de ella Lista de
sucursales, en la cual se podra ingresar un listado de sucursales a las que
se les aplicard los indicadores que posteriormente se detallaran, en nuestra
aplicacion solo se presenta una sucursal la cual es Quality - Guayaquil,

nombre del Instituto objeto de estudio, (Figura 7.6).
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Figura 7.6 Pantalla del Listado de Empresas

H | -
_\O'. BASCO _—

| Suaslts Tewhty et e ereprete dethcate o 4 wrasbanty sl thieme mawr r

B Qv JariTe b M £? o._ *

Crear nuevas
empresas

Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

Al momento de seleccionar la empresa Quality, se podrd modificar sus

datos, (Figura 7.7).
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Figura 7.7 Pantalla Edicion de Empresa

w % 2

[ fwrvn Empersas

‘ 10 trvprwen: BUodot0 7183908
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|

» 13 "
W | CALENDARIO

v May 2008 1 J

Fuente: Software “BASCO”
Elaborado por: Equipo Consultor

De la misma manera se procede para las demdas opciones: Kpi,
Perspectivas, Objetivos (estratégicos), Responsables, Indicadores.

Figura 7.8 Pantalla de Edicion de KPI's
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resibas Sesam T oo 2
e e srs L i e e maem
S
| e T LT ——
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s Lani Sw D e L Y
e ] e - ~
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Fuente: Software “BASCO”
Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 7.9 Pantalla de Edicion de Objetivos Estratégicos
w

Olprtives
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Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor
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Fuente: Software “BASCO”
Elaborado por: Equipo Consultor
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Figura 7.11 Pantalla de Edicion de Lista de Indicadores
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Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

La pantalla que se muestra en la Figura 7.12 permite modificar los

datos del indicador, tales como: nombre del Indicador, descripcidn,

trimestre, perspectiva, objetivo, férmula del KPI Responsable, metas,

entre otros se genera dando clic sobre el Indicador de la pantalla que

se desea modificar.



Figura 7.32 Pantalla Modificar datos del Indicador
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Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

7.5.1.2 Consulta de

Departamentales

Rol de Operador

Indicadores

Principales
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y
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La siguiente Figura muestra el ingreso al sistema con la clave del

usuario de Operador, (Figura 7.13):

Figura 7.13 Pantalla Login Usuario Operador
L4 \‘:\‘1'
—

-

* Deiarrele de Selvnme

Il b W [ 1t

Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

A continuacion se muestra la pantalla de ingreso con el usuario de
Operador (Figura 7.14), la cual permite realizar consulta de los
indicadores que ha ingresado el usuario de mantenimiento con sus
respectivas caracteristicas especificas tales como desempefio,

tendencia, meta, entre otros.
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Figura 7.14 Pantalla de Ingreso ala Consulta de
Indicadores

Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor

A continuacién se muestra la pantalla de la consulta de
indicadores principales con sus respectivos criterios de
basqueda, (Figura 7.15). El usuario podra filtrar los indicadores
para poder visualizar aquellos datos que se desean analizar.
También tiene la opcidon de ver la grafica del indicador que
seleccione para ver su comportamiento a lo largo de los
trimestres del afio que el usuario selecciono.

Figura 7.15 Consulta Y Grafico de Indicadores
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Fuente: Software “BASCO”
Elaborado por: Equipo Consultor

Adicionalmente el usuario puede visualizar los semaforos por
indicador sefalando por cada color especifico el rango en el
gue se encuentren, dado que los rangos mencionados se
parametrizan por indicador y periodo deseado. De igual
manera, la tendencia se mostrara a través de simbolos los

cuales ya han sido previamente definidos.
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De la misma manera se procedera para la opcién de consulta
de indicadores departamentales, con la Unica diferencia que se

podré filtrar por departamentos,

7.5.1.3 Parametrizacion de los Semaforos

El sistema cuenta con la capacidad de poder parametrizar los
rangos de los semaforos, los cuales van relacionados con los
objetivos que se plantean. Debido a que los seméaforos van
relacionados con los objetivos, en el momento de crear los
objetivos el sistema va a permitir ingresar la parametrizacion de
los seméaforos en la cual se va a definir los rangos para cada

color, (Figura 7.16).

Figura 7.16 Parametrizacion de los Semaforos
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Fuente: Software “BASCO”

Elaborado por: Equipo Consultor
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Posteriormente el usuario también podra modificar o agregar
mas parametrizaciones a los seméaforos, con la cual el sistema
nos da una gran flexibilidad al momento de asignar una
valoracion en el desempeiio de los indicadores e incluso poder
variar esta parametrizacion segun el afio y trimestre que se
encuentre valorado el indice que lleve asociado estos objetivos.
En la figura podemos apreciar la pantalla de ingreso de
objetivos y en la parte inferior podemos ver un conjunto de
registros que son los que definiran el maximo y minimo para

cada color que se muestra.



CAPITULO VIII

8. TOMA DE DECISIONES Y APRENDIZAJE

ESTRATEGICO

8.1INTRODUCCION
En este capitulo se realizard una evaluacion a los resultados
obtenidos de los indicadores implementados. Se simularan datos
correspondientes a dos afios. La toma de decisiones se la efectuara
considerando los resultados de las pruebas estadisticas aplicadas.
Dicha simulacion, nos permitird evaluar el cumplimiento de los

objetivos, y debatir el impacto de la estrategia planteada.
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8.2ANALISIS ESTADISTICO
8.2.1 Definicion
El andlisis estadistico que se presenta en este capitulo, de la
informacion recopilada se ha dividido en dos partes, estas son:

Analisis Univariado: Presenta el analisis individual de cada

variable, de estas variables se obtuvo las respectivas tablas de
frecuencias y diagrama de barras.

Andlisis _Multivariados: Incluye el analisis de componentes

principales.
Para este analisis se usO los paquetes estadisticos SPSS 15.0,
Minitab 15.0 y Microsoft Excel 2003.
8.2.2 Analisis Univariado
8.2.2.1 Informacidon de los Indicadores Estratégicos
En la Seccién | se analizan las caracteristicas basicas de los
indicadores que pertenecen a cada perspectiva. Los

Indicadores son los siguientes, Tabla VIII.I, (Anexo 82)
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TABLA VIILI. INDICADORES ESTRATEGICOS
EMPRESARIALES

1 Mejorar la rentabilidad del Instituto
Optimizar costos en recursos humanos
(instructores)

Aumentar las ventas de los paquetes a través
de canales

4 Mejorar las ventas

5 Mejorar el aprendizaje del cliente(estudiante)

Incrementar el % de personas que domine un
idioma extranjero

Identificar las no conformidades de atenciéon
al cliente

8 Establecer disponibilidad de nuevos horarios

9 Captar mercado aledario

Ampliar nuestra cartera de productos
(portafolio)

11 |Desarrollar liderazgo en el personal
Promover el trabajo en equipo para
desarrollar la estrategia empresarial

13 |Capacitar al personal del Instituto
Aumentar el nivel de satisfacciéon de los
empleados con respecto al clima laboral
Evaluar la competencia del personal
(Instructores)

Fuente: Quality Cia. Ltda.

10

12

14

15

Elaborado por: Equipo Consultor

A continuacion se realizara la estadistica descriptiva de cada
una de las variables para el afio 2006:

Figura 8.1 Diagrama de Lineas: Mejorar la Rentabilidad del

Instituto
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Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

% de Utilidades es el indicador de la variable mejorar
rentabilidad del Instituto, tiene como media 47%. Siendo un
indicador positivo no ha tenido durante el afio 2006 un
rendimiento deseado, empezé con un 40%, en mitad del afio
crecié a un 60% y al final de afio obtuvo un 30%.

Figura 8.2 Diagrama de Lineas: Optimizar costos en
Recursos Humanos (Instructores)
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Rentabilidad del Indicador

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Gastos salarios/#Sesiones efectivas es el indicador de la
variable Optimizar costos en Recursos Humanos (Instructores),
tiene como media 78%. Siendo un indicador negativo ha tenido
durante el afio 2006 un rendimiento creciente en lugar de
reducirse, empez6 con un 70%, en mitad del afio creci6 a un

75% vy al final de afio obtuvo un 90%.
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Figura 8.3 Diagrama de Lineas: Aumentar las ventas de los

paguetes através de canales
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

(Vtas a través de nuevos canales/ ventas totales) es el

indicador de la variable Aumentar las ventas de los paquetes a

través de canales, tiene como media 78%. Siendo un indicador

positivo ha tenido durante el afio 2006 un

rendimiento

decreciente en lugar de crecer, empezé con un 50%, en mitad

del afio crecié a un 60% y al final de afio obtuvo un 20%.

Figura 8.4 Diagrama de Lineas: Mejorar las Ventas

Rendimiento de los Indicadores
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Fuente: Quality Cia. Ltda.
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Elaborado por: Equipo Consultor

2Ventas 2007/:Ventas 2006 es el indicador de la variable
Mejorar las ventas, tiene como media 45%. Siendo un indicador
positivo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
decreciente en lugar de crecer, empezd con un 50%, en mitad
del afio crecio a un 60% vy al final de afio obtuvo un 30%.

Figura 8.5 Diagrama de Lineas: Mejorar el aprendizaje del
cliente (estudiante)
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Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

# de intentos adicionales para aprobar el médulo es el indicador
de la variable Mejorar el aprendizaje del cliente, tiene como
media 89%. Siendo un indicador negativo ha tenido durante el
afio 2006 un rendimiento creciente en lugar de reducirse,
empezd con un 100%, en mitad del afio se mantuvo en un

100% vy al final de afio obtuvo un 100%.
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Figura 8.6 Diagrama de Lineas: Incrementar el % de
personas que domine un idioma extranjero
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

% de personas que aprueban el examen Toefl es el indicador
de la variable Incrementar el % de personas que domine un
idioma extranjero, tiene como media 32%. Siendo un indicador
negativo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
considerablemente decreciente, empez6 con un 50%, en mitad
del afio decreci6 a un 25% vy al final de afio obtuvo un 30%.

Figura 8.7 Diagrama de Lineas: Identificar las no
conformidades de atencion al cliente
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Numero de No conformidades identificadas es el indicador de la
variable Identificar las no conformidades de atencién al cliente,
tiene como media 32%. Siendo un indicador negativo ha tenido
durante el afio 2006 un rendimiento creciente en lugar de
reducirse, empez6 con un 85%, en mitad del afio crecié a un

100% y al final de afio obtuvo un 100%.

Figura 8.8 Diagrama de Lineas: Establecer disponibilidad
de nuevos horarios
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
Cantidad de llamadas confirmadas favorablemente / Total de
requerimientos recibidos es el indicador de la variable
Establecer disponibilidad de nuevos horarios, tiene como media
61%. Siendo un indicador positivo ha tenido durante el afio
2006 un rendimiento decreciente en lugar de crecer, empezo
con un 100%, en mitad del afio decrecié a un 55% vy al final de

afio obtuvo un 40%.
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Figura 8.9 Diagrama de Lineas: Captar mercado aledafio
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

% Participacion del mercado es el indicador de la variable
Captar mercado aledafio, tiene como media 16%. Siendo un
indicador positivo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
creciente, empez6 con un 10%, en mitad del afio crecié a un
15% y al final de afio obtuvo un 20%.

Figura 8.10 Diagrama de Lineas: Ampliar nuestra cartera
de productos (portafolio)
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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% Participacion del mercado es el indicador de la variable
Ampliar nuestra cartera de productos, tiene como media 30%.
Siendo un indicador positivo ha tenido durante el afio 2006 un
rendimiento estable-lineal, empezd con un 30%, en mitad del

afio se mantuvo en un 30% y al final de afio obtuvo un 30%.

Figura 8.11: Diagrama de Lineas Desarrollar
liderazgo en el personal
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Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Encuesta 180° es el indicador de la variable Desarrollar
liderazgo en el personal, tiene como media 38%. Siendo un
indicador positivo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
decreciente, empez6 con un 45%, en mitad del afio decrecié a

un 40% vy al final de afio obtuvo un 30%.
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Figura 8.12 Diagrama de Lineas Promover el
trabajo en equipo para desarrollar la estrategia

empresarial
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

# de proyectos que se desarrollan en equipo es el indicador de
la variable Promover el trabajo en equipo para desarrollar la
estrategia empresarial, tiene como media 12%. Siendo un
indicador positivo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
decreciente, empez6 con un 20%, en mitad del afio decrecid a

un 0% y al final de afio obtuvo un 20%.
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Figura 8.13 Diagrama de Lineas Capacitar al personal del
Instituto
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Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Evaluaciones de desempefio es el indicador de la variable

Capacitar al personal del Instituto, tiene como media 32%.

Siendo un indicador positivo ha tenido durante el afio 2006 un

rendimiento creciente, empez6 con un 25%, en mitad del afio

decrecié a un 25% y al final de afio obtuvo un 50%.

Figura 8.14 Diagrama de Lineas Aumentar el nivel de
satisfaccion de los empleados con respecto al clima laboral
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Elaborado por: Equipo Consultor
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Encuestas del ambiente organizacional es el indicador de la
variable Aumentar el nivel de satisfaccion de los empleados con
respecto al clima laboral, tiene como media 36%. Siendo un
indicador positivo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
decreciente, empez6 con un 50%, en mitad del afio decrecid a

un 35% y al final de afio obtuvo un 30%.

Figura 8.15 Diagrama de Lineas Evaluar la competencia del
personal (Instructores)

80%

70% |22
0
5 \
B 60%
S \
b= 50%

9
£ 50% \ 45% A5%
3
o 0, > a0
s 47 NS N
= )0,
& 30% > 930% 430% 30
= 30%
S 20%
f =
[
& 10%

0% - - - T T T - - -

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Meses del Afio 2006

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Promedio de las calificaciones de los instructores es el
indicador de la variable Evaluar la competencia del personal
(Instructores), tiene como media 41%. Siendo un indicador
positivo ha tenido durante el afio 2006 un rendimiento
decreciente, empez6 con un 70%, en mitad del afio decrecid a

un 45% vy al final de afio obtuvo un 30%.
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A continuacion se realizara una comparacion de las variables
antes analizadas correspondientes al afio 2006 vs. el
comportamiento de estas en el afio 2007 una vez aplicadas las

iniciativas estratégicas, (Figura 8.16).

El Gréafico Diagrama Comparativo Afios 2006 Vs. 2007 que se
presenta (Figura 8.16) se realiza a partir de las medias de cada
indicador correspondiente a cada objetivo estratégico, Tabla

VIILIL.

TABLA VIILII MEDIAS DE INDICADORES ANO 2006 Y 2007

Media del Media del

OBJETIVO ESTRATEGICO Indicador Indicador

Afio 2006 Afio 2007
Mejorar la rentabilidad Instituto 47% 56%
Optimizar costos RRHH 78% 61%
Aumentar ventas-canales 44% 55%
Mejorar las ventas 45% 55%
Mejorar aprendizaje Est. 89% 76%
Increm % personas domine Ing. 32% 37%
No conformidades de A.C. 83% 82%
Establecer dispon.nuevos horarios 61% 56%
Captar mercado aledafio 16% 31%
Ampliar cartera-productos 30% 39%
Desarrollar liderazgo-personal 38% 56%
Promover trabajo-equipo 12% 56%
Capacitar al personal-Instituto 32% 69%
Aumentar nivel clima laboral 36% 59%
Evaluar la competencia-personal 41% 54%

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor



Figura 8.16 Diagrama Comparativo Afios 2006 Vs. 2007
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Elaborado por: Equipo Consultor
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A través de este diagrama se puede observar el rendimiento de los indicadores para los afios 2006 y 2007, demostrandose

gue si han mejorado versus el afio anterior
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El analisis del rendimiento de los indicadores con resultado
favorable alto se presentara a continuacion:

De los indicadores estratégicos a nivel empresarial tenemos 3
de ellos que son negativos los cuales han tenido el siguiente

rendimiento:

a) Optimizar costos en recursos humanos (instructores).-
El indicador de este objetivo es “Gastos salarios / #Sesiones
efectivas”. Se obtuvo un rendimiento promedio del indicador
en el afio 2006 y 2007 del 78% y 61% respectivamente
teniendo una reduccion del 18%, figura 8.17 lo cual significa
que el costo de las sesiones efectivas se ha reducido en un

18%, representando un resultado favorable.

Figura 8.17 Optimizar costos en recursos humanos
(instructores) Afio 2006 VS. Afio 2007
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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b) Mejorar el aprendizaje del cliente (estudiante).-

El indicador de este objetivo es “# de intentos adicionales para
aprobar el moédulo”. Se obtuvo un rendimiento promedio del
indicador en el afio 2006 y 2007 del 89% vy 76%
respectivamente teniendo una reduccion del 13%, figura 8.18,
lo cual significa que el # de intentos adicionales para aprobar el
modulo (de 3 a 0 intentos después de no aprobar el examen
final del Modulo) se ha reducido en un 13%, representando un

resultado favorable.

Figura 8.18 Mejorar el aprendizaje del cliente (estudiante)
Afo 2006 VS. Afio 2007
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

De los indicadores estratégicos a nivel empresarial tenemos 12
de ellos que son positivos los cuales han tenido el siguiente

rendimiento:
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c) Promover el trabajo en equipo para desarrollar la
estrategia empresarial.- El indicador de este objetivo es “# de
proyectos que se desarrollan en equipo”. Se obtuvo un
rendimiento promedio del indicador en el afio 2006 y 2007 del
12% y 56% respectivamente teniendo un incremento del 45%,
(Figura 8.19). lo cual significa que la empresa ha desarrollado
mas proyectos para ser desarrollados en equipo en un 45%,
representando un resultado favorable.

Figura 8.19 Promover el trabajo en equipo para desarrollar

la estrategia empresarial, Ailo 2006 VS. Afio 2007
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

d) Capacitar al personal del Instituto.- El indicador de este
objetivo es “Evaluaciones de desempefio”. Se obtuvo un
rendimiento promedio del indicador en el afio 2006 y 2007 del

32% y 69% respectivamente teniendo un incremento del 37%,



165

(Figura 8.20), lo cual significa que el desempefio del personal
del Instituto se han incrementado en un 37%, representando un
resultado favorable. Este 37% se puede obtener través de un
plan de capacitacion que motive al personal a contribuir con la

mision del instituto.

Figura 8.20 Capacitar al personal del Instituto, Afio 2006
VS. Afio 2007
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

8.2.2.2 Informacion de los Indicadores Departamentales
El analisis que se presenta a continuacion ha sido desarrollado

de acuerdo a los cuatro departamentos que tiene el Instituto y
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considerando los datos del Anexo 83. Los puntos relevantes

encontrados en el departamento financiero son los siguientes:

e La estadistica descriptiva mostrada en la tabla anterior
permite observar la variacion del promedio de cada uno de
los indicadores de gestién del Departamento Financiero del
Instituto, de lo cual se puede evidenciar que una vez que se
implementaron las estrategias en el afio 2007, las utilidades
tuvieron un aumento mayor a 3% respecto al afio 2006.

e Respecto a la capacitacion del personal del departamento
financiero, se observd que se logr6 aumentar el porcentaje
de personal capacitado pues el porcentaje promedio de
personal en el afio 2007 ascendi6 de un 38% del afio 2006 a
un 69%.

e La optimizacion de costos de recurso humano no se vio
favorecida por las estrategias implementadas, pues en el
afio 2007 se logré optimizar un 57% de los costos para la
contratacion de instructores, con una variacion significativa
del 10% a lo largo de los 12 meses, hecho que representé
5% menos que el afio 2006.

A continuacion se muestra la Tabla VIILIII que muestra los

resultados obtenidos del area financiera.

TABLA VIILIII ESTADISTICA DESCRIPTIVA DPTO.
FINANCIERO
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Descriptives

Estadistico

Aumentar las utilidades

Antes de implementar

Media

40.2558%

estrategias Mediana 39.0000%
Varianza 44.705
Desviacién Estandar 6.68616%
Minimo 30.00%
Maximo 51.07%
Después de implementar Media 43.9833%

estrategias

43.5000%

Instituto periédicamente

estrategias

Varianza 69.567

Desviacion Estandar 8.34067%

Minimo 30.00%

Maximo 56.00%

Optimizar costos en Antes de implementar Media 62.008%
recurso humano estrategias Mediana 61.000%
(instructores) Vvarianza 64.260
Desviacion Estandar 8.0162%

Minimo 46.0%

Maximo 75.8%

Después de implementar Media 57.365%

estrategias Mediana 58.930%

Varianza 117.458

Desviacién Estandar 10.8378%

Minimo 40.0%

Maximo 70.0%

Evaluar las ventas del Antes de implementar Media 46.9492%

47.5000%

Varianza 54.759
Desviacién Estandar 7.39995%
Minimo 36.56%
Maximo 60.00%
Después de implementar Media 54.7978%

estrategias

53.5000%
65.397

Desviacion Estandar 8.08687%
Minimo 44.00%

Maximo 69.00%

Desarrollar liderazgo en  Antes de implementar Media 20.2651%
el personal financiero estrategias Mediana 40.0000%
Varianza 7.058

Desviacion Estandar 2.65677%

Minimo 35.00%

Maximo 45.00%

Después de implementar Media 51.6128%

estrategias Mediana 50.5000%

Varianza 69.524
Desviacién Estandar 8.33812%

Minimo 40.00%

Maximo 70.00%

Promov er trabajo en Antes de implementar Media 50
equipo estrategias Mediana 50
Varianza 273

Desviacion Estandar 522

Minimo o

Maximo 1

Después de implementar Media 1.25

estrategias Mediana 1.00

Varianza 1.289

Desviacion Estandar 1.135

Minimo o

Maximo 3

Capacitar al personal Antes de implementar Media 38.8333%
financiero estrategias Mediana 39.5000%
Varianza 64.333

Desviacion Estandar 8.02081%

Minimo 25.00%

Maximo 50.00%

Después de implementar Media 68.9167%

estrategias Mediana 69.0000%

Varianza 159.174

Desviaciéon Estandar 12.61643%

Minimo 50.00%

Maximo 90.00%

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Los puntos relevantes encontrados en el departamento

administrativo son los siguientes:

e La estadistica descriptiva mostrada en la tabla anterior
permite observar la variacion del promedio de cada uno de
los indicadores de gestion del Departamento Administrativo
del Instituto, lo cual nos muestra que una vez que se

implementaron las estrategias en el afilo 2007 se pudo
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disminuir en 2 las No conformidades de dicho departamento
con relacion al afio 2006.

e En relacién al desarrollo de liderazgo en el personal del
departamento administrativo, se observa un incremento en
el porcentaje de liderazgo del personal, ya que en promedio
en el aflo 2007 ascendié de un 25,73% del afio 2006 a un
53,87%.

e La disponibilidad de nuevos horarios no se vio beneficiada
con la implementacion de la estrategia empresarial, puesto
que en el afio 2007 se alcanzé una disponibilidad del
63,75% de los nuevos horarios, con una variacion
significativa del 5,67% menos que el afio 2006.

e Con respecto a mantener un ambiente laboral adecuado, se
puede apreciar que ha surgido un incremento del 25,89% en
el nivel de satisfaccién del clima organizacional, ya que para
el afio 2006 fue del 44,03% alcanzandose en el afio 2007 un
69,42%.

A continuacion se muestra la Tabla VIILIV que muestra los

resultados obtenidos del area administrativa.



TABLA VIII.IV ESTADISTICA DESCRIPTIVA DPTO.

ADMINISTRATIVO
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Descriptives
Estadistico
Determinar las no Antes de implementar Media 3
conformidades estrategias Mediana 3.00
Varianza .386
Desviacion Estandar 622
Minimo 2
Maxim o a
Después de implementar Media 1.25
estrategias Mediana 1.00
Varianza 1.295
Desviacion Estandar 1.138
Minimo o
Maxim o 3
Establecer disponibilidad _ Antes de implementar Media 69.42%
de nuev os horarios estrategias Mediana 69.60%
Varianza 572.741
Desviacion Estandar 23.932%
Minimo 399%
Maximo 100%
Después de implementar Media 63.75%
estrategias Mediana 68.00%
Varianza 144.568
Desviacion Estandar 12.024%
Minimo 40%
80%
Desarrollar liderazgo en Antes de implementar 25.7349%
el personal administrativo estrategias 25.0000%
Varianza 73.788
Desviacion Estandar 8.58998%
Minimo 15.00%
Maxim o 39.00%
Después de implementar Media 53.8745%
estrategias Mediana 52.5000%
Varianza 172.735
Desviacion Estandar 13.14287%
Minimo 34.21%
Maxim o 74.00%
Promov er trabajo en Antes de implementar Media 50
equipo estrategias Mediana 50
Varianza 273
Desviacion Estandar 522
Minimo o
Maxim o 1
Después de implementar 1.25
estrategias 1.00
1.289
Estandar 1.135
o
3
Capacitar al personal Antes de implementar 38.8333%
administrativ o estrategias 39.5000%
64.333
Estandar 8.02081%
25.00%
50.00%
Después de implementar 68.9167%
estrategias 69.0000%
159.174
Estandar 12.61643%
Minimo 50.00%
Maxim o 90.00%
Mantener un ambiente Antes de implementar Media 44.0349%
laboral adecuado para el estrategias Mediana 47.5000%
desarrollo de las vVarianza 83.876
actividades Desviacion Estandar 9.15837%
Minimo 26.58%
Maxim o 55.00%
Después de implementar Media 69.9167%
estrategias Mediana 69.5000%
Varianza 100.992
acion Estandar 10.04950%
55.00%
Maxim o 85.00%

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Los puntos relevantes hallados en el departamento académico:

Con respecto a incrementar el numero de sesiones
efectivas, se puede apreciar un aumento en el nimero de
sesiones, puesto que en promedio en el afio 2007 ascendid
de 3 del afio 2006 a 4 sesiones impartidas por los

instructores.
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En relacién a promover el trabajo en equipo en el personal
del departamento académico, se observa un incremento en
el promedio de proyectos desarrollados por el personal, ya
que en promedio en el afio 2007 aumentd de 1 del afio 2006
a 2 proyectos.

Acerca de capacitar al personal del departamento
académico, se observa que se logré6 aumentar el porcentaje
del personal capacitado ya que el porcentaje promedio de
personal en el afio 2007 increment6 de un 45,08% del afio
2006 a un 69,07%.

Referente a evaluar la competencia del personal académico,
se aprecia que se logré incrementar el porcentaje de la
competencia de los instructores puesto que el porcentaje
promedio en el afio 2007 aumenté de un 64,78% del afio

2006 a un 70,06%.

A continuacién se muestra la Tabla VIILV que muestra los

resultados obtenidos del area académica.



TABLA VIII.V ESTADISTICA DESCRIPTIVA DPTO.
ACADEMICO
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Los puntos relevantes hallados en el departamento de ventas:

Acerca de capacitar a los ejecutivos del departamento de

ventas, se evidencia un crecimiento de las ventas de los
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cursos después de la capacitacion, puesto que en promedio
en el aflo 2007 incremento del 28,11% del afio 2006 al 57%.
e Referente a realizar un estudio de mercado para conocer las
necesidades de los clientes, se observa un incremento en el
registro de los clientes aledafios en el Instituto, puesto que
en el afio 2007 se alcanz6 un promedio del 31,42% de
clientes registrados, con una variacion significativa del

10,28% mas que el afio 2006.

A continuacion se muestra la Tabla VIILVI que muestra los

resultados obtenidos del area de ventas.



VENTAS

Estadistica Descriptiva

TABLA VIII.VI ESTADISTICA DESCRIPTIVA DPTO. DE

Statistic

Manejo de ofertas y Antes de implementar Media 42.917%
of recer descuentos estrategias Mediana 46.500%
Varianza 82.083

Desviacion Estandar 9.0600%

Minimo 25.0%

Maximo 52.0%

Después de implementar Media 44.833%

estrategias Mediana 48.000%

Varianza 96.333

Desviacion Estandar 9.8150%

Minimo 25.0%

Maximo 60.0%

Capacitar a los ejecutivos Antes de implementar Media 28.113%
de ventas para concretar estrategias Mediana 29.500%
las venta de los cursos Varianza 34.210
Desviacion Estandar 5.8497%

Minimo 20.0%

Maximo 38.0%

Después de implementar Media 57.000%

estrategias Mediana 59.500%

Varianza 79.636

Desviacion Estandar 8.9239%

Minimo 40.0%

Maximo 70.0%

Determinar las no Antes de implementar Media 3.25
conformidades estrategias Mediana 3.00
Varianza .386

Desviacion Estandar 622

Minimo 2

Maximo 4

Después de implementar Media 1.25

estrategias Mediana 1.00

Varianza 1.295

Desviacion Estandar 1.138

Minimo o

Maximo 3

Realizar un estudio de Antes de implementar Media 21.1366%
mercado que permita estrategias Mediana 21.0000%
conocer las necesidades Varianza 4.618
de los clientes aledafios Desviacion Estandar 2.14894%
Minimo 16.64%

Maximo 25.00%

Después de implementar Media 31.4167%

estrategias Mediana 30.0000%

Varianza 23.902

Desviacion Estandar 4.88892%

Minimo 25.00%

Maximo 40.00%

Andlisis de las Antes de implementar Media 42.7134%
expectativ as de los estrategias Mediana 44.0710%
clientes en relacion de Varianza 31497
Z‘I’Li"‘ge' unnueve Desviacion Estandar 5.61223%
Minimo 35.00%

Maximo 50.00%

Después de implementar Media 59.1225%

estrategias Mediana 54.0000%

Varianza 108.961

Desviacion Estandar e

Minimo 50.00%

Maximo 80.00%

Desarrollar liderazgo en Antes de implementar Media 23.541%
el personal v entas estrategias Mediana 22.243%
Varianza 12.887

Desviacion Estandar 3.5899%

Minimo 20.0%

Maximo 30.0%

Después de implementar Media 45.499%

estrategias Mediana 42.500%

Varianza 129.706

Desviacion Estandar 11.3889%

Minimo 30.0%

Maximo 69.0%

Promov er trabajo en Antes de implementar Media 50
equipo estrategias Mediana .50
Varianza 273

Desviacion Estandar 522

Minimo o

Maximo 1

Después de implementar Media 1.30

estrategias Mediana 1.00

Varianza 1.189

Desviacion Estandar 1.090

Minimo o

Maximo 3

Capacitar al personal Antes de implementar Media 43.4267%
ventas estrategias Mediana 43.0000%
Varianza 22.548

Desviacion Estandar 4.74848%

Minimo 37.18%

Maximo 50.00%

Después de implementar Media 66.6492%

estrategias Mediana 67.0000%

Varianza 83.307

Desviacion Estandar 9.12729%

Minimo 50.00%

Maximo 80.00%

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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8.2.3 Analisis Multivariado

Se realiza el analisis estadistico multivariado a los resultados
obtenidos de los Indicadores Estratégicos a nivel empresa y a nivel
departamental, aplicados para los afios 2006 y 2007, recalcando
que las Iniciativas Estratégicas se aplicaron para el afio 2007. El
estudio fue para los 15 Indicadores Empresariales y los 28

Indicadores Departamentales.

8.2.3.1 Andlisis de Componentes Principales Estratégicos
Con la finalidad de reducir el nimero de variables con las que
se trabaja, de manera que se simplifique la comprensioén del
estudio de los indicadores estratégicos empresariales vy
departamentales, se considerd6 la técnica de analisis de
Componentes Principales.

Este analisis consiste en crear nuevas variables en funcion de
las p variables observadas, matematicamente esto significa:

Y=o X+, X, + o, X

Y, =0 Xy + @ X, o+, X

A X+ o, Xy +ota, X,



175

Donde los Yi (i=1...,p) son las p componentes principales, de

forma matricial se tiene la siguiente expresiéon matematica:

1

N

]
X

Yi:[ail Qi Az N G, X,
M
_X -

P

Donde los i (j=1....,p) corresponde a los -coeficientes

respectivos del vector propio del i-ésimo valor propio con

las siguientes condicion:

A4 224, 2L>2, (Valores Propios).

Para determinar si el método de Componentes Principales
procede a ser aplicado a las variables del estudio, se establece
el siguiente contraste de hipétesis Bartlett (1950), que bajo

supuestos de normalidad propone:

o, 0O

0 Oy 0
Hy >l

0 0o .. Opp

H, :Noes verdad H,
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Si la hipotesis nula es rechazada, es evidente de que existen
correlaciones entre algunos de los pares de variables, por lo
tanto es aconsejable utilizar la técnica de componentes
principales.

Al realizar la prueba de Bartlett se obtuvo que el valor p es
0.000 como podemos observar en la Tabla VIII.VIlI segun este
valor se rechaza la hipétesis nula a favor de la hipétesis
alternativa, es decir, al menos una de las variables estan
correlacionadas, procediendo al analisis de Componentes
Principales.

TABLA VIII.VII PRUEBA DE BARTLETT

Prueba de Bartlett
Bartlett's Test of Sphericity |Estadistico de Prueba | 647,910
Grados de Libertad 105
Valor p 0,000

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Al realizar el Andlisis de Componentes Principales se obtiene
los resultados que se presentan en la Tabla VIILVIII, donde en
la segunda columna se listan los valores propios de cada
componente y en la tercera columna el respectivo porcentaje de
explicacion de la varianza total.

Se puede notar que si es satisfactorio aplicar Componentes

Principales puesto que con las tres primeras componentes
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apenas se alcanza a explicar un 90.196 % de la variacion total,
véase Tabla VIILVIII.

TABLA VIILVIII VALORES PROPIOS Y PORCENTAJES DE
EXPLICACION DE CADA COMPONENTE

ComEEnET Valores Varianza Explicacion
Propios | Explicada (%) [ Acumulada (%)
1 10,25 68,32 68,32
2 2,10 13,99 82,31
3 1,18 7,89 90,20
4 0,67 4,47 94,66
5 0,40 2,67 97,33
6 0,12 0,81 98,14
7 0,12 0,77 98,91
8 0,07 0,48 99,39
9 0,03 0,17 99,56
10 0,02 0,15 99,71
11 0,02 0,13 99,84
12 0,01 0,08 99,92
13 0,01 0,04 99,96
14 0,00 0,03 99,99
15 0,00 0,01 100,00

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

La informaciéon brindada en la parte anterior acerca del
porcentaje de explicacion de la varianza total se visualiza a
través del grafico de sedimentacién, y el respectivo corte en la

tercera componente presentado a continuacion, (Figura 8.21)
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Figura 8.21 Grafico de Sedimentacion

Grafica de sedimentacion de X1, ..., X15

104

Valor propio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Nimero de componente

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Ante una situacion como la planteada, se puede decir que el
método de Componentes Principales resulté de gran ayuda en
cuanto a la reducciéon “significativa” de datos, pues se logré
reducir un 90.196 % con 3 componentes de 15 variables

observadas.

Una vez seleccionados los componentes principales se
representan en forma de matriz, Tabla VIII.IX. Cada elemento
de ésta representa los coeficientes de factoriales de las
variables (las correlaciones entre las variables y los
componentes principales). La matriz tendra tres columnas por
los componentes principales y quince filas por las variables que

representan los indicadores estratégicos a nivel empresarial.
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Para que un factor sea facilmente interpretable debe tener las

siguientes caracteristicas, que son dificiles de conseguir:

e Los coeficientes factoriales deben ser proximos a 1.

e Una variable debe tener coeficientes elevados s6lo con un

factor.

e No deben existir factores con coeficientes similares.

TABLA VIILIX MATRIZ DE COEFICIENTES PARA LA
CONSTRUCCION DE LAS COMPONENTES PRINCIPALES

VARIABLES PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6
Mejorar la rentabilidad del Instituto 0.258] -0.15] -0.382] 0.348] -0.016] 0.021
Optimizar costos en recursos humanos
(instructores) -0.307] 0.028] 0.046] 0.014] -0.051) 0.187
Aumentar las ventas de los paquetes a través
de canales 0.272] -0.232] -0.162] 0.345] -0.066] 0.048
Mejorar las ventas 0.277] -0.21] -0.13] 0.374] -0.008] -0.039
Mejorar el aprendizaje del cliente(estudiante) -0.208l -0.169] 0.456] 0.4971 0.246] -0.008
Incrementar el % de personas que domine un
idioma extranjero 0.227] -0.177] 0.527] -0.243] -0.054] -0.11
Identificar las no conformidades de atencion al
cliente -0.193] 0.323] 0.355] 0.506] -0.372] -0.264
Establecer disponibilidad de nuevos horarios 0.166l -05271 0.255] -0.201] o0.064| -0.283
Captar mercado aledafio 0.271] 0.267] -0.079] -0.081 0.27] -0.615
Ampliar nuestra cartera de productos
(portafolio) 0.275] 0.272] 0.021] 0.049] -0.034] -0.26
Desarrollar liderazgo en el personal 0.306] 0.049] 0.093] 0.076] 0.121] 0.113
Promover el trabajo en equipo para desarrollar
la estrategia empresarial 0.276] 0.264] 0.174] -0.022] 0.144] 0.433
Capacitar al personal del Instituto 0.229] 0.458] 0.095] -0.021] 0.053] 0.066
Aumentar el nivel de satisfaccion de los
empleados con respecto al clima laboral 0.296] 0.028] 0.199] 0.025] 0.218] 0.371
Evaluar la competencia del personal
(Instructores) 0.267] -0.092] 0.196] -0.018] -0.699] 0.104

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La construccion de la ecuacion de los componentes principales

estaria dada de la siguiente manera, Tabla VIIIL.IX:



Y, = 0.258X,-0.307X, +0.272X, +...
Y, = —0.15X, +0.028X, —0.232X, +...
Y, =—0.382X, +0.046X, —0.162X, +..

+0.267X .
~0.092X .
+0.196X
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Una vez interpretados los factores, se procede a verificar las

puntuaciones factoriales. Son las puntuaciones que tienen los

componentes principales para cada caso.

Las ecuaciones que realmente dan valor agregado estratégico

para la mejora del Instituto se determinan a través de los pesos

de cada componente.

TABLA VIII.X PESOS DE LAS VARIABLES OBSERVADAS
SOBRE LAS COMPONENTES PRINCIPALES

Componentes
Variables 2 1 2 3
X1 0.825 -0.218 -0.415
X2 -0.982 0.041 0.050
X3 0.870 -0.336 -0.176
X4 0.886 -0.304 -0.142
X5 -0.665 -0.245 0.496
X6 0.727 -0.256 0.573
X7 -0.619 0.468 0.386
X8 0.531 -0.764 0.277
X9 0.866 0.387 -0.086
X10 0.881 0.394 0.023
X11 0.978 0.071 0.101
X12 0.884 0.383 0.189
X13 0.732 0.664 0.103
X14 0.946 0.041 0.217
X15 0.854 -0.134 0.214

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Primera Componente

Las variables observables mas significativas en la primera

componente principal son las siguientes:
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V2: Optimizar costos en recursos humanos (instructores): -
0.982

V11: Desarrollar liderazgo en el personal: 0.978

V14: Aumentar el nivel de satisfaccion de los empleados con
respecto al clima laboral: 0.946

Por lo cual hemos denominado a la primera componente
principal como: “Optimizar el costo del Recurso Humano con
respecto al desempefio del personal’

Ecuacién para “Optimizar el costo del Recurso Humano”:

Y, =-0.982X, +0.978X,, +0.946X,,

Segunda Componente

Las variables observables mas significativas en la segunda
componente principal son las siguientes:

V8: Establecer disponibilidad de nuevos horarios: -0.764
V13: Capacitar al personal del Instituto: 0.664

Por lo cual hemos denominado a la segunda componente
principal como: “Mejorar la disponibilidad de horarios con la
misma cantidad de recurso humano”.

Ecuacion para “Mejorar la disponibilidad de horarios con la
misma cantidad de recurso humano™:

Y, =—0.764X, +0.664X,,
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Tercera Componente

Las variables observables mas significativas en la tercera
componente principal son las siguientes:

V1. Mejorar la rentabilidad del Instituto: -0.415

V5:  Mejorar el aprendizaje del cliente (estudiante): 0.496

V6: Incrementar el % de personas que domine un idioma
extranjero: 0.573

Por lo cual hemos denominado a la tercera componente
principal como: “Incrementar la rentabilidad del Instituto con la
credibilidad del cliente”

Ecuacién para “Incrementar la rentabilidad del Instituto con la
credibilidad del cliente”:

Y, =-0.415X, +0.496 X +0.573X,

8.2.3.2 Andlisis de Componentes Principales
Departamentales

La prueba de BArtlett's es utilizada para comprobar que las
correlaciones entre las variables son distintas de cero de modo
significativo, se comprueba si el determinante de la matriz es
distinto de uno, es decir, si la matriz de correlaciones es distinta
de la matriz identidad.

A continuacion se detalla el analisis de componentes

principales para cada departamento del Instituto.
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Se plantea la siguiente prueba de hipotesis:

TABLA VIII.XI PRUEBA DE BARTLETT DPTO. FINANCIERO

Prueba de Bartlett's

Estadistico de Prueba 62.090
Grados de Libertad 15
Valor p .000

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

De los resultados de la prueba de Bartlett’s, se obtuvo un valor
p menor a un nivel de significancia del 0.05, es decir que con el
95% de confianza podemos afirmar que existe suficiente

evidencia estadistica para rechazar H

o, con lo cual se concluye
que al menos un par de variables se encuentran
correlacionadas y es posible aplicar el analisis de Componentes
Principales.

Total Varianza Explicada

Como se puede observar en la Tabla VIILXII con 2

componentes principales se obtiene el 71% de la varianza

explicada del conjunto de variables reales u observables.
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TABLA VIILXII VARIANZA EXPLICADA

% de
C Valores | % de | explicacién
omponentes . .
propios | Varianza | acumulado
de varianza
1 2.850 47.498 47.498
— 2 1395 | 23256 | 70.754
3 0.995 16.580 87.334
4 0.403 6.723 94.058
5 0.233 3.876 97.934
6 0.124 2.066 100.000

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Adicionalmente, en el grafico de sedimentacion (Figura 8.22)

se puede observar un quiebre en la segunda componente

principal con lo cual es posible considerar 2 componentes

principales para explicar el conjunto de las 6 variables

observables.
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Figura 8.22 Grafico de Sedimentacion
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Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Una vez seleccionados los componentes principales se
representan en forma de matriz, Tabla VIII.XIll. Cada elemento
de ésta representa los coeficientes de factoriales de las
variables (las correlaciones entre las variables y los
componentes principales). La matriz tendra dos columnas por
los componentes principales y seis filas por las variables que

representan los indicadores a nivel departamental.
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TABLA VIILXIII MATRIZ DE COEFICIENTES PARA LA
CONSTRUCCION DE LAS COMPONENTES PRINCIPALES

Variables PC1 PC2
Aumentar las utilidades 0.333 0.074
Optimizar costos en recurso humano
(instructores) -0.178 -0.684
Evaluar las ventas del Instituto
peribdicamente 0.462 0.229
Desarrollar liderazgo en el personal
financiero 0.564 -0.02
Promover trabajo en equipo 0.211 -0.662
Capacitar al personal financiero 0.531 -0.19

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La construccion de la ecuacion de los componentes principales
estaria dada de la siguiente manera, Tabla VI XIII:

Y, =0.333X, — 0.178X, + 0.462X, + 0.564X , + 0.211X , + 0.531X,
Y, =0.074X, —0.684X, +0.229X, —0.02X, —0.662X . —0.19X,

Para la determinacién de los componentes principales se
analizé la Tabla VIILXIV que contiene los pesos de las
variables observadas, escogiendo aquellas que se considera

importantes para el departamento financiero.
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TABLA VIIL.XIV PESOS DE LAS VARIABLES
OBSERVABLES SOBRE LAS COMPONENTES

PRINCIPALES
Componente
1 2
Aumentar las utilidades 1197 -.063

Optimizar costos en

recurso humano -.105
(instructores)
Ev aluar las v entas del
. o -.194
Instituto periédicamente
Desarrollar liderazgo en
° ()| o

el personal

Promov er trabajo en

equipo 125
Capacitar al personal

financiero 161

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Las variables observables mas significativas en la primera
componente principal son las siguientes:

e Evaluar las ventas del Instituto periédicamente: 0.274

e Desarrollar liderazgo en el personal financiero: 0.334

e Capacitar al personal financiero: 0.314

Por lo cual hemos denominado a la primera componente
principal como: “Evaluaciéon del margen de ventas del Instituto

respecto al desempefio del personal’.

Las variables observables mas significativas en la segunda
componente principal son las siguientes:

e Optimizar costos en recurso humano (instructores): 0.579
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e Promover trabajo en equipo: 0.560

Por lo cual hemos denominado a la segunda componente

principal como: “Optimizacién de costos en recurso humano”.

A continuacion se plantea la siguiente prueba de hipétesis para

el departamento administrativo:

H, : No existe correlacion entre las var iables de estudio
H, : Al menos un par de var iables de estudio se encuentran correlacionadas

TABLA VIII.XV PRUEBA DE BARTLETT DPTO.
ADMINISTRATIVO

Prueba de Bartlett’s

Estadistico de Prueba 173.084
Grados de Libertad 15
Valor p .000

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

De los resultados de la prueba de Bartlett’s, se obtuvo un valor
p menor a un nivel de significancia del 0.05, es decir que con el
95% de confianza podemos afirmar que existe suficiente

evidencia estadistica para rechazar H

o, con lo cual se concluye
que al menos un par de variables se encuentran
correlacionadas y es posible aplicar el analisis de Componentes

Principales.
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Como se puede apreciar en la siguiente Tabla VIII.XVI con 2

componentes principales se obtiene el 86% de la varianza

explicada del conjunto de variables reales u observables.

TABLA VIII.XVI VARIANZA EXPLICADA

% de
Compone | Valores | % de DAl
. . acumulado
nte propios | Varianza de
varianza
1 3.969 66.152 66.152
) | 2 1.220 20.333 86.485
3 .580 9.662 96.148
4 174 2.892 99.040
5 .050 .832 99.872
6 .008 .128 100.000

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Adicionalmente, en el grafico de sedimentacion (Figura 8.23)

se puede observar un quiebre en la segunda componente

principal con lo cual es posible considerar 2 componentes

principales para explicar el

observables.

conjunto de las 6 variables
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Figura 8.23 Grafico de sedimentacion

Valor propio
N

1 2 3 4 5 6
Nimero de componente

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Una vez seleccionados los componentes principales se
representan en forma de matriz, Tabla VIII.XVIl. Cada elemento
de ésta representa los coeficientes de factoriales de las
variables (las correlaciones entre las variables y los
componentes principales). La matriz tendrd dos columnas por
los componentes principales y seis filas por las variables que

representan los indicadores a nivel departamental.
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TABLA VIIIL.XVII MATRIZ DE COEFICIENTES PARA LA
CONSTRUCCION DE LAS COMPONENTES PRINCIPALES

Variables PC1 PC2
Determinar las no conformidades -0.462 -0.033
Establecer disponibilidad de nuevos -0.068 0.826

horarios
Desarrollar liderazgo en el personal

- : 0.476 0.042
administrativo
Promover trabajo en equipo 0.268 0.532
Capacitar al personal administrativo | 0.495 -0.1
Mantener un ambiente laboral
adecuado para el desarrollo de las | 0.488 -0.148
actividades

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

La construccién de la ecuacion de los componentes principales
estaria dada de la siguiente manera, Tabla VIII.XVII:

Y, =—0.462X, —0.068X,, + 0.476 X, +0.268X,, + 0.495X + 0.488X,
Y, =-0.033X, +0.826 X, +0.042X, + 0.532X, — 0.1X,, — 0.148X

Para la determinacién de los componentes principales se
analizé la Tabla VIILXVIII que contiene los pesos de las
variables observadas, escogiendo aquellas que se considera

importantes para el departamento administrativo.



192

TABLA VIIL.XVIII PESOS DE LAS VARIABLES
OBSERVABLES SOBRE LAS COMPONENTES
PRINCIPALES

Component

1 2
N

232 -.030

Determinar las no
conformidades

Establecer disponibilidad 034

de nuevos horarios -
Desarrollar liderazgo en

el personal administrativo 239 038
Promover trabajo en

equipo -134

Capacitar al personal

administrativo 249 -091
Mantener un ambiente
laboral adecuado para el 245 134

desarrollo de las
actividades

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Las variables observables mas significativas en la primera
componente principal son las siguientes:

e Desarrollar liderazgo en el personal administrativo: 0.239

e Capacitar al personal administrativo: 0.249

Por lo cual hemos denominado a la primera componente
principal como: “Desarrollar liderazgo en el personal”.

Las variables observables mas significativas en la segunda
componente principal son las siguientes:

e Establecer disponibilidad de nuevos horarios: 0.748

e Promover trabajo en equipo: 0.482
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Por lo cual hemos denominado a la segunda componente

principal como: “Disponibilidad de nuevos horarios”.

A continuacion se plantea la siguiente prueba de hipotesis para

el departamento académico:

H, : No existe correlacion entre las var iables de estudio
H, : Al menos un par de var iables de estudio se encuentran correlacionadas

TABLA VIII.XIX PRUEBA DE BARTLETT DPTO.
ACADEMICO

Prueba de Bartlett's

Estadistico de
Prueba

Grados de Libertad 28
Valor p ,000

329,575

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

De los resultados de la prueba de Bartlett’s, se obtuvo un valor
p menor a un nivel de significancia del 0.05, es decir que con el
95% de confianza podemos afirmar que existe suficiente

evidencia estadistica para rechazar H

o, con lo cual se concluye
que al menos un par de variables se encuentran
correlacionadas y es posible aplicar el analisis de Componentes

Principales.
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Como se puede apreciar en la siguiente Tabla VIII.XX con 2

componentes principales se obtiene el 92% de la varianza

explicada del conjunto de variables reales u observables.

TABLA VIIILXX VARIANZA EXPLICADA

Componentes |Valores % de % de
propios varianza |explicacion
acumulado
de
varianza
1 6.851 85.635 85.635
—) 2 .558 6.971 92.606
3 .280 3.496 96.102
4 .208 2.602 98.704
5 .050 .622 99.327
6 .029 .363 99.689
7 .016 199 99.888
8 .009 112 100.000

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Adicionalmente, en el grafico de sedimentacion (Figura 8.24)

se puede observar un quiebre en la segunda componente

principal con lo cual es posible considerar 2 componentes

principales para explicar el conjunto de las 8 variables

observables.
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Figura 8.24 Grafico de sedimentacion

Valor Propio

T L T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8

Numero Componente

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Una vez seleccionados los componentes principales se
representan en forma de matriz, Tabla VIII.XXI. Cada elemento
de ésta representa los coeficientes de factoriales de las
variables (las correlaciones entre las variables y los
componentes principales). La matriz tendra dos columnas por
los componentes principales y ocho filas por las variables que

representan los indicadores a nivel departamental.
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TABLA VIII.XXI. MATRIZ DE COEFICIENTES PARA LA
CONSTRUCCION DE LAS COMPONENTES PRINCIPALES

Variable - ACADEMICO PC1 PC2

Incremer_1tar # de sesiones efectivas 0.366 0.192
con la misma base de profesores

Aplicacién adecuada de técnicas de
estudio que incremente el nivel de | 0.366 -0.320
aprendizaje

Incrementar el % de personas que

i . . 0.362 -0.129
domine un idioma extranjero
Coordinacion de la disponibilidad de | 5, | 433
los instructores
Desarrollar liderazgo en el personal 0375 | -0.152
académico
Promover trabajo en equipo 0.300 0.794
Capacitar al personal académico 0.358 -0.345

Evaluar la competencia del personal

(Instructores) 0.352 | 0.231

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La construccién de la ecuacion de los componentes principales
estaria dada de la siguiente manera, Tabla VIII.XXI:

Y, =0.366X, +0.366X, +0.362X , +0.345X,, +0.375X, +0.300X,, +0.358X,, +0.352X,
Y, =0.192X, -0.320X,, - 0.129X,, - 0.133X , —0.152X,, +0.794X , — 0.345X, +0.231X,

Para la determinacién de los componentes principales se
analizé la Tabla VIILXXII que contiene los pesos de las
variables observadas, escogiendo aquellas que se considera

importantes para el departamento académico.
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TABLA VIILLXXII PESOS DE LAS VARIABLES
OBSERVABLES SOBRE LAS COMPONENTES

Componente

1 2
Incrementar # de
sesiones efectivas con
la misma base de 1140 257
prof esores
Aplicacion adecuada de
técnicas de estudio que 140 _429

incremente el nivel de
aprendizaje
Incrementar el % de
personas que domine ,138 -, 173
un idioma extranjero
Coordinacion de la
disponibilidad de los ,132 -, 178
instructores
Desarrollar liderazgo en
el personal académico
Promov er trabajo en

,143 -,204

Capacitar al personal

académico 137 - 461
Evaluar la competencia

del personal ,134
(Instructores)

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Las variables observables mas significativas en la primera

componente principal son las siguientes:

e Incrementar # de sesiones efectivas con la misma base de
profesores:0.140

e Aplicacion adecuada de técnicas de estudio que incremente
el nivel de aprendizaje: 0.14

Por lo cual hemos denominado a la primera componente

principal como: “Aplicacion adecuada de técnicas de estudio”.
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Las variables observables mas significativas en la segunda
componente principal son las siguientes:

e Promover trabajo en equipo: 1.064

e Evaluar la competencia del personal (instructores): 0.310
Por lo cual hemos denominado a la segunda componente
principal como: “Evaluacion de la competencia del personal”.

A continuacion se plantea la siguiente prueba de hipétesis para

el departamento de ventas:

H, : No existe correlacion entre las var iables de estudio
H, : Al menos un par de variables de estudio se encuentran correlacionadas

TABLA VIILXXIII PRUEBA DE BARTLETT DPTO. VENTAS

Prueba de Bartlett’s

Estadistico de Prueba 268.378
Grados de Libertad 28
Valor p .000

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

De los resultados de la prueba de Bartlett’s, se obtuvo un valor
p menor a un nivel de significancia del 0.05, es decir que con el

95% de confianza podemos afirmar que existe suficiente

evidencia estadistica para rechazar HO, con lo cual se concluye

que al menos un par de variables se encuentran
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correlacionadas y es posible aplicar el analisis de Componentes

Principales.

Total Varianza Explicada
Como se puede apreciar en la siguiente Tabla VIIILXXIV con 2
componentes principales se obtiene el 88% de la varianza

explicada del conjunto de variables reales u observables.

TABLA VIILXXIV VARIANZA EXPLICADA

Componente |Valores |% de % de
propios |Varianza |explicaci
on

acumula
do de la
varianza

1 6.013 75.164 [75.164
— 2 1.010 12.623 |87.787
3 .613 7.667 95.454
4 195 2.433 97.886
5 .091 1.137 99.023
6 .033 Al7 99.440
7 .027 .339 99.779
8 .018 221 100.000

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Adicionalmente, en el grafico de sedimentacion (Figura 8.25)
se puede observar un quiebre en la segunda componente

principal con lo cual es posible considerar 2 componentes
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observables.
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conjunto de las 8 variables

Figura 8.25 Grafico de sedimentacion

Valor propio
w

1 2 3 4
Namero de componente

5 6 7

w4 e

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Una vez seleccionados

representan en forma de matriz,

los componentes principales se

Tabla VIILLXXV. Cada

elemento de ésta representa los coeficientes de factoriales de

las variables (las correlaciones entre las variables y los

componentes principales). La matriz tendra dos columnas por

los componentes principales y ocho filas por las variables que

representan los indicadores a nivel departamental.
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TABLA VIII.XXV PESOS DE LAS VARIABLES
OBSERVABLES SOBRE LAS COMPONENTES

PRINCIPALES
Variable - VENTAS PC1 PC2
Manejo de ofertas y ofrecer
descuentos 0.139 [-0.861

Capacitar a los ejecutivos de ventas
para concretar las venta de los cursos | 0.393 |0.184

Determinar las no conformidades -0.375 | -0.057

Realizar un estudio de mercado que
permita conocer las necesidades de
los clientes aledafos 0.399 |0.047

Andlisis de las expectativas de los
clientes en relacion de aprender un

nuevo idioma 0.387 |0.125
Desarrollar liderazgo en el personal

ventas 0.4 0.053
Promover trabajo en equipo 0.242 |[-0.434
Capacitar al personal ventas 0.397 |[0.109

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

La construccién de la ecuacion de los componentes principales

estaria dada de la siguiente manera, Tabla VIII.XXV:

Y, =0.139X, +0.393X, —0.375X, + 0.399X,, + 0.387X, + 0.40X, + 0.242X, +0.397X,
Y, =-0861X, +0.184X, - 0.057X, + 0.047X, +0.125X, +0.053X, —0.434X, +0.109X,

Para la determinacién de los componentes principales se
analizé la Tabla VIILXXVI que contiene los pesos de las
variables observadas, escogiendo aquellas que se considera

importantes para el departamento de ventas.
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TABLA VIILXXVI PESOS DE LAS VARIABLES
OBSERVABLES SOBRE LAS COMPONENTES

PRINCIPALES
Componente
1 2
Manejo de ofertas y
of recer descuentos 057 @
Capacitar a los ejecutiv os
de ventas para concretar .160 -.183

las venta de los cursos

Determinar las no
conformidades

Realizar un estudio de
mercado que permita

conocer las necesidades -047
de los clientes aledafios

Analisis de las
expectativas de los

-.153 .056

clientes en relacion de .158 -.124
aprender un nuev o
idioma
Desarrollar liderazgo en
el personal ventas e S052
P )

romover trabajo en 099 43

equipo

Capacitar al personal
ventas -109

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Las variables observables mas significativas en la primera

componente principal son las siguientes:

e Realizar un estudio de mercado que permita conocer las
necesidades de los clientes aledafios: 0.163

e Capacitar al personal ventas: 0.162

Por lo cual hemos denominado a la primera componente

principal como: “Determinaciéon de las necesidades del cliente”.
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Las variables observables mas significativas en la segunda
componente principal son las siguientes:

e Manejo de ofertas y ofrecer descuentos: 0.857

e Promover trabajo en equipo: 0.432

Por lo cual hemos denominado a la segunda componente

principal como: “Manejo de Ofertas”.
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CAPITULO IX

AUDITORIA DE PROCESOS

9.1INTRODUCCION

Las Auditorias a los procesos son procedimientos sistematicos de revision
gque arrojen resultados que facilitardn la mejora continua en la empresa, al
permitir detectar las oportunidades de mejora en los procesos.

Los resultados de la auditoria hacen que la mejora continua esté
garantizada, es decir, los resultados obtenidos haran que se esté evaluando

constantemente los procesos.

El procedimiento para la auditoria de procesos y mejora continua,
permite monitorear los esfuerzos y la evolucion de la implantacién, a
fin que los productos resultantes del disefio puedan ser realidad
durante la fase de implantacion y asi someterse continuamente a la
evaluacion de sus resultados y el ajuste “en camino” de lo disefiado. A
través de las visitas periodicas de auditoria, se evallua la forma en que
los usuarios de los procesos se estan empoderando del proyecto y la
correcta ejecucion de los mismos, adicionalmente del cumplimiento de

los indicadores establecidos para evidenciar el cambio.

Por lo anterior en el presente documento encontrara el procedimiento

para realizar auditorias a los procesos y la forma de proponer mejoras
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a los mismos a fin que se cree una cultura de mejoramiento continuo
dentro del Instituto, Quality Cia. Ltda. Todo esto soportado mediante
documentos que respaldan la veracidad de las visitas y sus

resultados.

A través de la resolucion de problemas detectados en la ejecucion de
los procesos y la realizacidon de las oportunidades de mejora se

alimenta el ciclo de mejora continua en la entidad.

Con este documento se cumplen los requisitos exigidos en los
términos de referencia en la etapa 12 de mejoramiento continuo como
es identificar las mejoras que se le deben aplicar a los procesos para
garantizar que ésta practica se mantenga dentro del Instituto de
manera dindmica, es decir, que se aplique todo el concepto de mejora

continua en la entidad.

Para la elaboracion de la metodologia de auditoria de procesos se
tuvieron en cuenta algunos principios basicos de auditoria de calidad

para asi evidenciar su practica en registros y evidencias objetivas.

El procedimiento que a continuacidbn se muestra sera utilizado a
aplicar la mejora continua a los procesos operativos que es lo exigido

en los términos establecidos con Quality Cia. Ltda.
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9.20bjetivos de una Auditoria de Procesos

Determinar mediante evidencia objetiva el cumplimiento de los
indicadores, e igualmente capacitar al personal del Instituto (segun el
proceso acordado de mejora continua) en la forma de detectar
oportunidades de mejora en los procesos. Para esto se debe contar

con los procesos operativos estandarizados y documentados.

9.3Alcance de la Auditoria de Procesos
Este Plan de Auditoria incluye el cronograma de actividades y

procedimientos a ejecutarse en el Instituto Quality Cia. Ltda.

Con base a los estandares de Auditoria, el  Plan se basa en la
evaluacion de los principales riesgos considerando aspectos como
controles existentes. Nuestro enfoque para el desarrollo del proyecto
tiene como marcos de referencia COSO — ERM, Business Process
Management, Cobbit e ISO 17799 y lo conforma una Auditoria de
Gestion.

Auditoria de Gestion.- Comprende la revisibn del Ambiente de
Control, Sistema de Administracibn de Riesgos y Sistemas de

Informacion.

Es importante sefalar, que la auditoria se realiza con base a pruebas

selectivas, debe entenderse por tanto, que los procedimientos
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planificados no se aplican al 100% de los procesos, sino de acuerdo al
alcance que se considere necesario para cubrir los riesgos
identificados. Asi como ciertas actividades planificadas podrian no
realizarse o modificarse y otras podrian afiadirse como producto de los

resultados obtenidos en el avance de la Auditoria.

Ademas debido a las limitaciones inherentes a cualquier sistema de
control interno, pueden existir errores o irregularidades que no se

detecten durante las revisiones efectuadas.

Informes a Emitir

Como resultado del trabajo realizado, el equipo consultor emitira los
siguientes informes para tomar acciones dentro del proceso que
ayuden al mejoramiento continuo:

¢ Informe de hallazgos

« Redaccion de las oportunidades de mejora.

Equipo de Trabajo

Auditor Sefior
Alexi Martinez
Delia Teran

Pamela Hidalgo
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9.4Metodologia para la Auditoria de Procesos

TABLA IX.| PLAN DETALLADO DE AUDITORIA — CRONOGRAMA
DE TRABAJO ANO 2007

ENTIDAD: QUALITY CIA. LTDA.
RESOLUCION DE CALIFICACION: COSO
NOMBRES DEL EQUIPO CONSULTOR: DELIA TERAN, PAMELA HIDALGO Y ALEXI MARTINEZ

. i AUDITOR RESPONSABLE INTEGRANTES DEL EQUIPO TIEMPO
AREAS SUJETAS A REVISION Y PARA EL TRABAJO A PARA EL AREA O TRABAJO A ESTIMADO
TRABAJOS A REALIZAR REALIZAR EN EL EJERCICIO REALIZAR DURANTE EL DIAS
EN CURSO EJERCICIO EN CURSO
Fase de Acercamiento: D_ella Teran, P'amela, Auditor Senior 2
Hidalgo y Alexi Martinez
Inicio de la Auditoria
Estudio Ambiental
Seleccién de Procesos
L P Delia Teran, Pamela . .
Fase de Investigacion y Andlisis Hidalgo y Alexi Martinez Auditor Senior 5
Plan de Trabajo
Andlisis de los procesos
Ejecucién de la Auditoria y Andlisis
de la informacion registrada.
. _ Delia Teran, Pamela . .
Fases de Diagnostico Hidalgo y Alexi Martinez Auditor Senior 3
Sugerencias y acuerdos de mejora 'y
la Elaboracion y presentacion de
informes

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

9.5Desarrollo de la metodologia para la Auditoria de Procesos

9.5.1 Fase de Acercamiento

9.5.1.1 Fase de Acercamiento-Inicio de la Auditoria.
La Auditoria inicia con la propuesta para identificar y mejorar los
problemas de sus procesos, la cual fue entregada al cliente,

Quality Cia. Ltda.
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9.5.1.2 Fase de Acercamiento-Estudio Ambiental.

La etapa de estudio ambiental, permite conocer acerca del
macroproceso Operativo a auditar, asi como conocer el rol,
antecedentes, factores externos que le afecten en su buen
funcionamiento.

Para cumplir con este objetivo se programé sesiones de trabajo

con los principales responsables del proceso.

A continuacién se muestra la documentacion de los aspectos

mas importantes que se analizaron durante las reuniones, tabla

IX.I
TABLA IX.1l DOCUMENTACION REQUERIDA
Documentos Referencia
Mision y Vision del negocio Anexo 14
La estructura de las areas que Anexo 46
intervienen en la ejecucion del
proceso

Posibles antecedentes o estudios al | No existen evaluaciones
proceso.

anteriores
Documentacion de politicas vy No estan definidos
procedimientos internos que regulan
el proceso

Leyes y reglamentos que controlan | COSO — ERM, Business
la operacion
Process Management,

Cobbite ISO 17799
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Indicadores existentes No estan definidos
Documentacion de procesos Anexo 47 - 61
Grupos interesados Anexo 7

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

9.5.1.3

Fase de Acercamiento-Seleccion de Procesos.

Concluida la etapa de estudio ambiental se realiza el analisis de

los procesos a auditar, interviniendo la Gerencia y los

departamentos Académico, Administrativo, Recursos Humanos

y Organizacion y Métodos, con base a los siguientes criterios,

(Figura 9.1):

1. Preocupacion de los responsables del proceso.
2. Areas criticas susceptibles de corrupcion.

3. Mayor exposicion a riesgos.

4. Mayor influencia en los objetivos estratégicos.
5. Mayor impacto en los usuarios.

6. Obtencion de mayor rentabilidad, en su caso.
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Figura 9.1 Priorizacion y Seleccion de macroprocesos

Grado de importancia

CRITERIOS DE VALORACION
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PROCESOS ©
PESO (IMPORTANCIA) 2 2 3 3 2 3
Prom?clon y Marketing de Servicios de 3 2 3 3 3 3 43 v
Ensefianza
Presentacion de Servicios de Ensefianza 1 1 3 2 2 2 29 4
Evaluacién de Cliente 1 1 2 1 2 2 23
DISe!‘I(? y Elaboracl.on de Propuestas para 2 1 1 2 2 2 25
Servicios de Ensefianza
Prese~mac|on de Propuestas de Servicios de 2 1 1 2 2 5 25
Enseiianza
Desarrollo de Proyectos de Ensefianza 3 1 1 2 2 2 27 v
Atencion y Soporte de Clientes 2 1 1 1 2 1 19

Grado de
prioridad

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Debido a que se ha seleccionado el

macroproceso de

Desarrollo de proyectos de ensefianza, es necesario priorizar

y seleccionar un subproceso con base a los criterios ya

mencionados, (Figura 9.2).
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Figura 9.1 Priorizacion y Seleccion de los procesos

Grado de

Grado deimportancia CRITERIOS DE VALORACION prioridad
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PROCESOS & S
PESO (IMPORTANCIA) 2 2 3 3 2 3

Elanlf\caC|on del proyecto con enfoque de 1 5 1 2 5 2 25

riesgos del proyecto

Definicién de roles y responsabilidades 1 1 2 2 2 1 23

Elaboracion y Entrega del Plan de Gestion y 2 5 2 1 1 2 25

Cronograma del Proyecto

Ejecucion del Proyecto 3 1 2 1 2 1 24

Generacion de Entregables del Proyecto 1 1 1 1 1 1 15

Cierre del Proyecto 1 1 1 2 1 1 18

Seguimiento a la ejecucion del proyecto 2 1 2 2 2 2 28 v

Comunicacion del Proyecto 2 1 1 1 2 1 19

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

De este analisis se han determinado los riegos inherentes que
existen en los procesos a auditar determinando una puntuacion
total de acuerdo a la ponderaciéon asignada a cada riesgo.
Finalmente se categoriza conforme a la escala de riesgo
obtenida, con la finalidad de determinar el alcance de la
auditoria, dar prioridad a los procesos a revisar y planear la

fuerza de trabajo con que se cuenta.

Los procesos a auditar son: Promocion y Marketing de

Servicios de Ensefianza, Presentacion de Servicios de



213

Ensefianza y de Desarrollo de Proyectos de Ensefianza el

subproceso de Seguimiento a la ejecucion del proyecto.

9.5.2 Fase de Investigacion y Analisis

9.5.2.1 Fase de Investigacion y Analisis-Plan de Trabajo.
La practica de una auditoria se llevd a cabo mediante un
programa por escrito, el cual contiene las caracteristicas y
alcance de la auditoria de procesos en la organizacion tales
como: objetivos del programa, alcance, criterios a revisar por
procesos, fechas de las auditorias y el equipo humano que se
encargara de ejecutarlo.

Este programa ha sido aprobado por el equipo consultor, antes

de ser comunicado a los duefios de los procesos.

A continuacion se muestra el formato del Programa de Auditoria

aplicado 'y aprobado por el Equipo Consultor.



Figura 9.1 Programa de Auditoria

JElaborado por: Eauipo Consultor
Fecha de elaboracion: 15 de Octubre de 2007
Verificar el correcto funcionamiento de los macroprocesos v la aplicacion de los mismos entre los responsables en Quality Cia. Ltda.

Objetivo del Programa:
Verificar el cumplimiento de los indicadores de cada proceso

Verificar si las actividades de los procesos estan siendo ejecutadas correctamente y la disponibilidad de recursos para realizarlas.

Alcance de Programa: Macroprocesos Operativos:

Promocién y Marketing de Servicios de Ensefianza
Presentacion de Servicios de Ensefianza
Desarrollo de Proyectos de Ensefianza

Criterio de la Auditoria: Los documentos contra los que se auditara seran:
Manuales de Proceso
Diagramaciéon de Macroprocesos, Procesos

Politicas
Promocién y Marketing de Servicios de Diciembre 2007, Guayaquil Delia Teran Gerente de Ventas Lista de Verficacion

Ensefianza Auditoria # 1

Lista de Verficacion

Presentacion de Servicios de Ensefianza Diciembre 2007, Guayaquil Alexi Martinez Gerente Administrativo
Auditoria # 2
Diciembre 2007, Guayaquil Pamela Hidalgo Gerencia Lista de Verficacion

Desarrollo de Proyectos de Ensefanza
Auditoria # 3

Elaborado por Equipo Consultor: Aprobado por:

Delia Teran Ing. Jaime Lozada
Nombre y Firma Nombre y Firma

Pamela Hidalgo
Nombre y Firma

Alexi Martinez
Nombre y Firma

Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor
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A continuacion se llevan a cabo las reuniones con los duefios

de los procesos aplicando el siguiente formato de la Lista de

verificacion aprobado por el Equipo Consultor.

Figura 9.2 Lista de Verificacion

Macro-proceso / Proceso:

Promocion y Marketing de Servicios de Ensefianza

Fecha de elaboracién:

Diciembre de 2007

Auditoria #

Alcance de |a Auditoria:

FACTOR DE RIESGO

entidad.

Cumplimiento de los indicadores, verificacién de entradas y salidas segtn detallados, registro de formatos
diligenciados, cumplimiento de la asignacién de funciones, cumplimiento de los perfiles, verificacion de la
tecnologia propuesta, estructura organizacional, cumplimiento de las actividades de control, recorrido sobre cada
uno de los factores de riesgos operativos Procesos, Personas, Tecnologia de Informacién y Eventos Externos,
asi como la revision de las responsabilidades y la administracion en la gestion de riesgos operativos dentro de la

RESOLUCION JB-2005-834
OPERATIVO
PROCESOS Se debe verificar el cumplimiento de los indicadores del macroproceso-indicador : %
de descuento en comparacion de la competencia y meta 70%
PROCESOS Se ‘debe verificar el cumplimiento de los indicadores del macroproceso-indicador : %
de incremento de ventas y meta 60%
PROCESOS Se debe verificar que las actividades CRITICAS de cada subproceso se esten llevando
a cabo
PROCESOS Se debe verificar que la estructura organizacional este aprobada
PROCESOS Se _debe verificar que los registros estén archivados segun la tabla de control de
registro de cada subproceso
PROCESOS Se debe_ verlflcarl que se mantengan procesos definidos de conformidad con las <
estrategias y politicas adoptadas.
Se debe verifica que los procesos estén agrupados de la siguiente manera:
+ Procesos estratégicos
PROCESOS « Procesos operativos x
+ Procesos de soporte
PROCESOS Se debe verifica que se hayan Identificado los procesos criticos «
Identificados los procesos criticos, se implantaran mecanismos o alternativas que
PROCESOS ayuden a la entidad a evitar incurrir en pérdidas o poner en peligro la continuidad del
negocio y sus operaciones.
Se debe verificar que se han definido formalmente politicas para un adecuado disefio,
PROCESOS M Lo
control, actualizacién y seguimiento de los procesos.
Se debe verificar que existe una adecuada separacion de funciones que evite
concentraciones de caracter incompatible, entendidas éstas como aquellas tareas
PROCESOS cuya combinacién en las competencias de una sola persona, eventualmente, podria
permitir la realizacion o el ocultamiento de fraudes, errores, omisiones, u otros eventos
de riesgo operativo.
PROCESOS Se debe verfificar que se mantiene inventarios actualizados de los procesos existentes
PERSONAS Se debe verfificar que se administra el capital humano de forma adecuada.
Se debe verfificar que se estan identificando apropiadamente las fallas o insuficiencias
asociadas al factor “personas”, tales como: falla de personal adecuado, negligencia,
PERSONAS error humano, nepotismo de conformidad con las disposiciones legales vigentes,
inapropiadas relaciones interpersonales y ambiente laboral desfavorable, falta de
especificaciones claras en los términos de contratacion del personal, entre otros.
Los procesos de incorporacion, permanencia y desvinculacién antes indicados
PERSONAS deberan ser soportados técnicamente, ajustados a las disposiciones legales y
transparentes para garantizar condiciones laborales idéneas.
Se debe verfificar que la entidad analiza y evalua el cumplimiento de los objetivos para
PERSONAS garantizar la excelencia institucional.
Se debe verfificar que se mantiene informacién actualizada del capital humano, que
PERSONAS permita una adecuada toma de decisiones por parte de los niveles directivos y la
realizacion de andlisis cualitativos y cuantitativos de acuerdo con sus necesidades.
Se debe verificar que las personas asignadas al proceso cumplan con el perfil
PERSONAS

requerido en el manual de funciones y cargos




FACTOR DE RIESGO
OPERATIVO

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

RESOLUCION

JB-2005-834

Se debe verfificar que la Tecnologia de informacién sea acorde a las operaciones del
negocio y al volumen de transacciones, monitoreada y proyectada segun las
necesidades y crecimiento de la entidad;
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TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se cuenta con un responsable de la informacion que se
encargue principalmente de definir y autorizar de manera formal los accesos y
cambios funcionales a las aplicaciones y monitorear el cumplimiento de los controles
Jestablecidos:

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que existen politicas, procesos y procedimientos de tecnologia de|
informacién definidos bajo estandares de general aceptacién que garanticen laj
ejecucion de los criterios de control interno de eficacia, eficiencia y cumplimiento,)
debidamente aprobados por el directorio, alineados a los objetivos y actividades de la

TECNOLOGIA DE

Se debe verfificar que se este llevando a cabo la difusién y comunicacién a todo el
personal involucrado de las mencionadas politicas, procesos y procedimientos, de tal

INFORMACION forma que se asegure su implementacion.
TECNOLOGIA DE Se debe verfificar que se este llevando a cabo la capacitacién y entrenamiento técnico
INFORMACION al personal del area de tecnologia de informacion y de los usuarios de la misma.

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que existen Manuales o reglamentos internos, debidamente
aprobados por el directorio, que establezcan como minimo las responsabilidades y
procedimientos para la operacion, el uso de las instalaciones de procesamiento de
informacién y respuestas a incidentes de tecnologia de informacion;

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verificar que existe un procedimiento de clasificacion y control de activos de
tecnologia de informacion, que considere por lo menos, su registro e identificacion, asi
como los responsables de su uso y mantenimiento, especialmente de los mas
importantes.

EVENTOS EXTERNOS

Se debe verfificar que la entidad considera las posibles pérdidas ante la ocurrencia de
eventos ajenos a su control, tales como: fallas en los servicios, ocurrencia de
desastres naturales, atentados y otros actos delictivos.

Administracién del riesgo
operativo

Se debe verificar que el disefio del proceso permite identificar, medir, controlar/mitigar
y monitorear sus exposiciones a este riesgo.

Administracion del riesgo
operativo

AMBIENTE DE CONTROL INTERNO.

Se debe verificar que la entidad cuenta con cédigos de ética y de conducta
formalmente establecidos; con la supervision del directorio y de la alta gerencia; con
una sélida cultura de control interno; con planes de contingencias y de continuidad del
negocio debidamente aprobados; y, con la tecnologia de informacién adecuada.

Administracion del riesgo
operativo

AGRUPACION DE PROCESOS POR LINEA DE NEGOCIOS
Se debe verificar que los procesos se encuentran agrupados por su linea de negocio.

Administracion del riesgo
operativo

IDENTIFICACION DE EVENTOS
Verificar que la entidad identificé por su linea de negocios los eventos de riesgo
operativo, agrupados por tipo de evento.

Administracién del riesgo
operativo

MITIGACION DE RIESGOS.

Se debe verificar una vez identificado los eventos de riesgo operativo, si los niveles
directivos estan en capacidad de decidir si el riesgo se debe asumir, compartir, evitar o
transferir

Administracién del riesgo
operativo

BASES DE DATOS
Se debe verfificar si la entidad dispone de informacién sobre los eventos de riesgo
operativo

Administracién del riesgo
operativo

SISTEMA DE CONTROL
Se debe verificar que la entidad esta en la capacidad de tomar decisiones oportunas
ante eventos de riesgo operativo.

Administracion del riesgo
operativo

AUDITORIA INTERNA
Se debe verificar si el esquema de administracion de riesgo operativo es administrado
con eficiencia y efectividad.

Administracién del riesgo

REPORTES

operativo Se debe verififcar si se cuenta con informes que ayuden a gestionar el riesgo
CONTINUIDAD DEL Se debe verificar si la entidad esta en la capacidad para operar en forma continua N
NEGOCIO minimizar las pérdidas en caso de una interrupcion severa del negocio.

Responsabilidades en la
administracion del riesgo
operativo

Responsabilidades del Directorio
Se debe verificar si las responsabilidades del directorio con respecto a la
administracion del riesgo operativo, estan formalizadas.

Disposiciones generales

Se debe verificar si la entidad cuenta con contratos debidamente suscritos y
legalizados.

Disposiciones generales

Se debe verificar si la entidad cuenta con proveedores alternos que tengan la
capacidad de prestar el servicio.

Delia Teran Torres

Nombre y firma del auditor

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Ing. Clever Valverde

Nombre y Firma del auditado

Gerente de Quality Cia. Ltda
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Macro-proceso / Proceso:

Promocion y Marketing de Servicios de Ensefianza

Fecha de elaboracion:

Diciembre de 2007

Auditoria #

Alcance de la Auditoria:

FACTOR DE RIESGO

Cumplimiento de los indicadores, verificacién de entradas y salidas segun detallados, registro de formatos
diligenciados, cumplimiento de la asignacion de funciones, cumplimiento de los perfiles, verificacion de la
tecnologia propuesta, estructura organizacional, cumplimiento de las actividades de control, recorrido sobre cada
uno de los factores de riesgos operativos Procesos, Personas, Tecnologia de Informacién y Eventos Externos,
asi como la revision de las responsabilidades y la administracién en la gestién de riesgos operativos dentro de la

entidad.

RESOLUCION No. JB-2005-834

OPERATIVO
Se debe verificar el cumplimiento de los indicadores del macroproceso-indicador : %
PROCESOS - .
de descuento en comparacion de la competencia y meta 70%
PROCESOS Se debe verificar el cumplimiento de los indicadores del macroproceso-indicador : %
de incremento de ventas y meta 60%
PROCESOS Se debe verificar que las actividades CRITICAS de cada subproceso se esten llevando
a cabo
Se debe verificar que la estructura organizacional este aprobada
PROCESOS q 9 P
PROCESOS Se _debe verificar que los registros estén archivados segun la tabla de control de
registro de cada subproceso
Se debe verificar que se mantengan procesos definidos de conformidad con las
PROCESOS i rd ganp x
estrategias y politicas adoptadas.
Se debe verifica que los procesos estén agrupados de la siguiente manera:
« Procesos estratégicos
PROCESOS * Procesos operativos x
« Procesos de soporte
PROCESOS Se debe verifica que se hayan Identificado los procesos criticos <
Identificados los procesos criticos, se implantaran mecanismos o alternativas que
PROCESOS ayuden a la entidad a evitar incurrir en pérdidas o poner en peligro la continuidad del
Nnegocio y sus operaciones.
Se debe verificar que se han definido formalmente politicas para un adecuado disefio,
PROCESOS M .
control, actualizacién y seguimiento de los procesos.
Se debe verificar que existe una adecuada separacion de funciones que evite
concentraciones de caracter incompatible, entendidas éstas como aquellas tareas
PROCESOS cuya combinacién en las competencias de una sola persona, eventualmente, podria
permitir la realizacion o el ocultamiento de fraudes, errores, omisiones, u otros eventos
de riesgo operativo.
Se debe verfificar que se mantiene inventarios actualizados de los procesos existentes
PROCESOS q p
Se debe verfificar que se administra el capital humano de forma adecuada.
PERSONAS q P
Se debe verfificar que se estan identificando apropiadamente las fallas o insuficiencias
asociadas al factor “personas”, tales como: falla de personal adecuado, negligencia,
PERSONAS error humano, nepotismo de conformidad con las disposiciones legales vigentes,
inapropiadas relaciones interpersonales y ambiente laboral desfavorable, falta de
especificaciones claras en los términos de contratacién del personal, entre otros.
Los procesos de incorporacion, permanencia y desvinculacion antes indicados
PERSONAS deberan ser soportados técnicamente, ajustados a las disposiciones legales y x
transparentes para garantizar condiciones laborales idéneas.
Se debe verfificar que la entdad analiza y evalua su organizacion para garantizar la
x
PERSONAS excelencia institucional.
Se debe verfificar que se mantiene informacién actualizada del capital humano, que
PERSONAS permita una adecuada toma de decisiones por parte de los niveles directivos y la
realizacion de andlisis cualitativos y cuantitativos de acuerdo con sus necesidades.
Se debe verificar que las personas asignadas al proceso cumplan con el perfil
PERSONAS ) a persor 9 p! pl p ;
requerido en el manual de funciones y cargos
PERSONAS Se debe verificar si se cuenta con los recursos (humanos, técnicos, documentales, <

infraestructura, tecnologia, etc...) para que el proceso fluya normamente

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que el plan funcional de tecnologia de informacién esté alineado con
el plan estratégico institucional; y, un plan operativo que establezca las actividades a
ejecutar en el corto plazo (un afio), de manera que se asegure el logro de los objetivos

institucionales propuestos;




FACTOR DE RIESGO
OPERATIVO

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

RESOLUCION No. JB-2005-834

Se debe verfificar que la Tecnologia de informacién sea acorde a las operaciones del
negocio y al volumen de transacciones, monitoreada y proyectada segun las
necesidades y crecimiento de la entidad;
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TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se cuenta con un responsable de la informacién que se
encargue principalmente de definir y autorizar de manera formal los accesos y
cambios funcionales a las aplicaciones y monitorear el cumplimiento de los controles
establecidos;

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que existen politicas, procesos y procedimientos de tecnologia dej
informacién definidos bajo estandares de general aceptacién que garanticen la}
ejecucion de los criterios de control interno de eficacia, eficiencia y cumplimiento,
debidamente aprobados por el directorio u organismo que haga sus veces, alineados
los objetivos y actividades de la entidad;

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se este llevando a cabo la difusién y comunicacién a todo el
personal involucrado de las mencionadas politicas, procesos y procedimientos, de tal
forma que se asegure su implementacion.

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se este llevando a cabo la capacitacién y entrenamiento técnico
al personal del area de tecnologfa de informacién y de los usuarios de la misma.

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que existen Manuales o reglamentos internos, debidamente
aprobados por el directorio u organismo que haga sus veces, que establezcan como
minimo las responsabilidades y procedimientos para la operacion, el uso de las
instalaciones de procesamiento de informacion y respuestas a incidentes de

s

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

) ’
Se debe verificar que existe un procedimiento de clasificacién y control de activos de
tecnologia de informacién, que considere por lo menos, su registro e identificacion, asi
como los responsables de su uso y mantenimiento, especialmente de los mas
importantes.

EVENTOS EXTERNOS

Se debe verfificar que la entidad considera las posibles pérdidas ante la ocurrencia de
eventos ajenos a su control, tales como: fallas en los servicios, ocurrencia de
desastres naturales, atentados y otros actos delictivos.

Administracién del riesgo
operativo

Se debe verificar que el disefio del proceso permite identificar, medir, controlar/mitigar
y monitorear sus exposiciones a este riesgo.

Administracion del riesgo
operativo

AMBIENTE DE CONTROL INTERNO.

Se debe verificar que la entidad cuenta con cédigos de ética y de conducta
formalmente establecidos; con la supervision del directorio y de la alta gerencia; con
una sélida cultura de control interno; con planes de contingencias y de continuidad del
negocio debidamente aprobados; y, con la tecnologia de informacién adecuada.

Administracion del riesgo
operativo

AGRUPACION DE PROCESOS POR LINEA DE NEGOCIOS
Se debe verificar que los procesos se encuentran agrupados por su linea de negocio.

Administracion del riesgo
operativo

IDENTIFICACION DE EVENTOS
Verificar que la entidad identifico por su linea de negocios los eventos de riesgo
operativo, agrupados por tipo de evento.

Administracion del riesgo
operativo

MITIGACION DE RIESGOS.

Se debe verificar una vez identificado los eventos de riesgo operativo, los niveles
directivos estan en capacidad de decidir si el riesgo se debe asumir, compartir, evitar o
transferir

Administracion del riesgo
operativo

BASES DE DATOS
Se debe verfificar si la entidad dispone de informacién sobre los eventos de riesgo
operativo

Administracion del riesgo
operativo

SISTEMA DE CONTROL
Se debe verificar que la entidad esta en la capacidad de tomar decisiones oportunas
ante eventos de riesgo operativo.

Administracién del riesgo
operativo

AUDITORIA INTERNA
Se debe verificar si el esquema de administracion de riesgo operativo es administrado
con eficiencia y efectividad.

Administracion del riesgo

REPORTES

operativo Se debe verififcar si se cuenta con informes que ayuden a gestionar el riesgo
CONTINUIDAD DEL Se debe verificar si la entidad esta en la capacidad para operar en forma continua <
NEGOCIO minimizar las pérdidas en caso de una interrupcién severa del negocio.

Responsabilidades en la
administracion del riesgo
operativo

Responsabilidades del Directorio
Se debe verificar si las responsabilidades del directorio estan formalizadas.

Disposiciones generales

Se debe verificar si la entidad cuenta con contratos debidamente suscritos y
legalizados.

Disposiciones generales

Se debe verificar si la entidad cuenta con contratos debidamente suscritos y
legalizados.

Alexi Martinez

Nombre y firma del auditor

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Ing. Clever Valverde

Nombre y Firma del auditado

Gerente de Quality Cia. Ltda
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Macro-proceso / Proceso:

Promocién y Marketing de Servicios de Ensefianza

Fecha de elaboracion:

Diciembre de 2007

Auditoria #

Alcance de la Auditoria:

FACTOR DE RIESGO

Cumplimiento de los indicadores, verificacion de entradas y salidas segin detallados, registro de formatos
diligenciados, cumplimiento de la asignacion de funciones, cumplimiento de los perfiles, verificacion de la
tecnologia propuesta, estructura organizacional, cumplimiento de las actividades de control, recorrido sobre cada
uno de los factores de riesgos operativos Procesos, Personas, Tecnologia de Informacion y Eventos Externos,
asi como la revision de las responsabilidades y la administracion en la gestién de riesgos operativos dentro de la

entidad.

OLUCION No. JB-2005-834

OPERATIVO
PROCESOS Se debe verificar el cumplimiento de los indicadores del macroproceso-indicador : %
de descuento en comparacion de la competencia y meta 70%
Se debe verificar el cumplimiento de los indicadores del macroproceso-indicador : %
PROCESOS de incremento de ventas y meta 60%
PROCESOS Se debe verificar que las actividades CRITICAS de cada subproceso se esten llevando
a cabo
Se debe verificar que la estructura organizacional este aprobada
PROCESOS g 9 P
Se debe verificar que los registros estén archivados segun la tabla de control de
PROCESOS registro de cada subproceso
PROCESOS Se debe_ Vel’lflCaI: que se mantengan procesos definidos de conformidad con las «
estrategias y politicas adoptadas.
Se debe verifica que los procesos estén agrupados de la siguiente manera: <
PROCESOS « Procesos estratégicos
PROCESOS Se debe verifica que se hayan Identificado los procesos criticos «
Identificados los procesos criticos, se implantaran mecanismos o alternativas que
PROCESOS ayuden a la entidad a evitar incurrir en pérdidas o poner en peligro la continuidad del
negocio y sus operaciones.
PROCESOS Se debe verificar que se han definido formalmente politicas para un adecuado disefio,
control, actualizacién y seguimiento de los procesos.
PROCESOS Se debe verificar que existe una adecuada separacién de funciones que evite
concentraciones de caracter incompatible, entendidas éstas como aquellas tareas
Se debe verfificar que se mantiene inventarios actualizados de los procesos existentes
PROCESOS g P
Se debe verfificar que se administra el capital humano de forma adecuada.
PERSONAS g P
Se debe verfificar que se estan identificando apropiadamente las fallas o insuficiencias
asociadas al factor “personas”, tales como: falla de personal adecuado, negligencia,
error humano, nepotismo de conformidad con las disposiciones legales vigentes,
PERSONAS . n . N .
inapropiadas relaciones interpersonales y ambiente laboral desfavorable, falta de
especificaciones claras en los términos de contratacién del personal, entre otros.
PERSONAS Los procesos de incorporacién, permanencia y desvinculacién antes indicados «
deberan ser soportados técnicamente, ajustados a las disposiciones legales y
Se debe verfificar que la entidad analiza y evalua el cumplimiento de los objetivos para
PERSONAS garantizar la excelencia institucional. x
PERSONAS Se debe verfificar que se mantiene informacién actualizada del capital humano, que
permita una adecuada toma de decisiones por parte de los niveles directivos y la
PERSONAS Se deb_e verificar que las personas asignadas al proceso cumplan con el perfil «
requerido en el manual de funciones y cargos
PERSONAS Se debe verificar si se cuenta con los recursos (humanos, técnicos, documentales, «

infraestructura, tecnologia, etc...) para que el proceso fluya normamente

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que el plan funcional de tecnologia de informacién esté alineado con
el plan estratégico institucional; y, un plan operativo que establezca las actividades a
ejecutar en el corto plazo (un afio), de manera que se asegure el logro de los objetivos
institucionales propuestos;




R DE RIESGO
OPERATIVO

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

RESOLUCION No. JB-2005-834

Se debe verfificar que la Tecnologia de informacion sea acorde a las operaciones del
negocio y al volumen de transacciones, monitoreada y proyectada segun las
necesidades y crecimiento de la entidad;
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TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se cuenta con un responsable de la informacion que se
encargue principalmente de definir y autorizar de manera formal los accesos y
cambios funcionales a las aplicaciones y monitorear el cumplimiento de los controles
establecidos;

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que existen politicas, procesos y procedimientos de tecnologia de]
informacién definidos bajo estandares de general aceptacion que garanticen la}
ejecucion de los criterios de control interno de eficacia, eficiencia y cumplimiento,

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se este llevando a cabo la difusién y comunicacién a todo el
personal involucrado de las mencionadas politicas, procesos y procedimientos, de tal

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que se este llevando a cabo la capacitacién y entrenamiento técnico
al personal del area de tecnologia de informacion y de los usuarios de la misma.

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verfificar que existen Manuales o reglamentos internos, debidamente
aprobados por el directorio, que establezcan como minimo las responsabilidades y
procedimientos para la operacion, el uso de las instalaciones de procesamiento de
informacion y respuestas a incidentes de tecnologia de informacién;

TECNOLOGIA DE
INFORMACION

Se debe verificar que existe un procedimiento de clasificacién y control de activos de
tecnologia de informacion, que considere por lo menos, su registro e identificacion, asi
como los responsables de su uso y mantenimiento, especialmente de los mas
importantes.

EVENTOS EXTERNOS

Se debe verfificar que la entidad considera las posibles pérdidas ante la ocurrencia de
eventos ajenos a su control, tales como: fallas en los servicios, ocurrencia de

Administracion del riesgo
operativo

Se debe verificar que el disefio del proceso permite identificar, medir, controlar/mitigar
Yy monitorear sus exposiciones a este riesgo.

Administracion del riesgo
operativo

AMBIENTE DE CONTROL INTERNO.
Se debe verificar que la entidad cuenta con cédigos de ética y de conducta

Administracion del riesgo
operativo

AGRUPACION DE PROCESOS POR LINEA DE NEGOCIOS
Se debe verificar que los procesos se encuentran agrupados por su linea de negocio.

Administracion del riesgo
operativo

IDENTIFICACION DE EVENTOS
Verificar que la entidad identificé por su linea de negocios los eventos de riesgo
operativo, agrupados por tipo de evento.

Administracién del riesgo
operativo

MITIGACION DE RIESGOS.

Se debe verificar una vez identificado los eventos de riesgo operativo, si los niveles
directivos estan en capacidad de decidir si el riesgo se debe asumir, compartir, evitar o
transferir

Administracién del riesgo
operativo

BASES DE DATOS
Se debe verfificar si la entidad dispone de informacién sobre los eventos de riesgo
operativo

Administracion del riesgo
operativo

SISTEMA DE CONTROL
Se debe verificar que la entidad esta en la capacidad de tomar decisiones oportunas
ante eventos de riesgo operativo.

Administracién del riesgo
operativo

AUDITORIA INTERNA
Se debe verificar si el esquema de administracion de riesgo operativo es administrado

Administracién del riesgo

REPORTES

operativo Se debe verififcar si se cuenta con informes que ayuden a gestionar el riesgo
CONTINUIDAD DEL Se debe verificar si la entidad esta en la capacidad para operar en forma continua <
NEGOCIO minimizar las pérdidas en caso de una interrupcion severa del negocio.

Responsabilidades en la
administracion del riesgo
operativo

Responsabilidades del Directorio
Se debe verificar si las responsabilidades del directorio con respecto a la
administracion del riesgo operativo, estan formalizadas.

Disposiciones generales

Se debe verificar si la entidad cuenta con contratos debidamente suscritos y
legalizados.

Disposiciones generales

Se debe verificar si la entidad cuenta con proveedores alternos que tengan la

capacidad de prestar el servicio.

Pamela Hidalgo

Nombre y firma del auditor

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Ing. Clever Valverde

Gerente de Quality tda

Nombre y Firma del auditado
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Una vez relevada la informaciéon se procede a evaluar el
diagrama de los procesos evaluando y calificando varios
puntos.

A continuacion el informe del control de calidad del proyecto de

documentacion de los procesos del Instituto Quality Cia. Ltda..

1.- Resumen de Evaluacién de Procesos, (Figura 9.5).
Criterios de Cumplimiento, (Figura 9.6).

Indicadores de Cumplimiento, (Figura 9.7).



Figura 9.5 Resumen de evaluacion de procesos

OP -

2.

Identificacion

Desarrollo de Proyectos de Ensefianza

Tasa de Efectividad por Criterio de Cumplimiento

Desarrolladores
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Tasa de Efectividad en
Levantamiento Procesos

Tasa de Efectividad en
Modelamiento

Tasa de Efectividad en
Documentacion de Atributos

y

Tasa de Efectividad de
Levantamiento de Sistemas
Portadores de Informacion

INDICADOR DE CUMPLIMIENTO

INDICADOR DE CUMPLIMIENTO

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

PARTICIPANTE DEL PROCESO

oP-

2.8.

Seguimiento a la ejecucion del proyecto

100%

100%

86%

100%

Ericka Pesantez

Clever Valverde

OP -

6.

Presentacion de Servicios de Ensefianza

op-

6.1.

Presentacion de Servicios de Ensefianza

50%

67%

50%

100%

Angie Arreaga

Luz Dary Méndez

OP -

1.

Promocion y Marketing de Servicios de Ensefianza

op-

7.1.

Promocion y Marketing de Servicios de Ensefianza

100%

100%

42%

100%

Adriana Béjar

Carlos Valle

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor



Figura 9.6 Criterios de Cumplimiento
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Levantamiento Procesos (P5) 5.00
Modelamiento (P2) 2.00
Documentacion de Atributos (P1) 1.00
Levantamiento de Sistemas y Portadores de Informacion (P2) 2.00
Base 10.00
Fuente: Quality Cia. Ltda.
Elaborado por: Equipo Consultor

Figura 9.7 Indicadores de Cumplimiento
Indicadores de Cumplimiento Rangos
Verde 7.51 10.00
Amarillo 7.50 5.01

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

2.- Evaluacién de la Cadena de Procesos basado en Eventos

(CPE), (Figura 9.8).
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3.- Evaluacion del diagrama de asignacion de Funciones (DAF), (Figura 9.9).
Identificacion

Figura 9.9 Evaluacion del diagrama de asignacion de Funciones (DAF)

0S320.d [ap 061poD

S0S320.d

[BAIN

Promocion y Marketing de Servicios de Ensenanza

Comunicar que las instrucciones estan incompletas

Elaborar carta dirigida al Notario

OP -7.1.

OP-7.1.1.

OP-7.1.2.

7.1.

5.6.3

5.6.3

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor



4.- Tabla de Control de Calidad, (Figura 9.10).

Figura 9.10 Tabla de Control de Calidad
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INDICADOR DE
CUMPLIMIENTO

MBRE 2007

CODIGO

OP - 2.

PROCESO

Desarrollo de
Proyectos de
Ensefianza

COMENTARIOS

CODIGO

OP - 2.8.

DESCRIPCION

"Seguimiento a la ejecucion del proyecto”

- Atributos Incorrectos: Tarea "Redefinir con el cliente los plazos para la culminacion del
proyecto”. Completar los atributos mencionando los lineamientos establecidos para los
plazos de termino del proyecto.

RESPONSABLE DE
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Ericka Pesantez

USUARIOS PARTICIPANTES]

EN LA REVISION

Clever Valverde

OP - 6.

Presentacion de
Servicios de
Ensefianza

OP - 6.1.

"Presentacion de Servicios de Ensefianza”

- Tarea incorrectamente levantada: Tarea "Realizar reunion con el cliente"”, para esta
tarea lo que el Gerente realiza es la presentacion de los servicios de ensefanza al
cliente.

- Secuencia Incorrecta: Luego de la tarea "Realizar la presentacion de los servicios de
Ensenanza al Cliente” no se debe incluir la tarea de analizar las caracteristicas y
necesidades del Cliente sino el evento "El cliente se muestra interesado” o "El cliente no
se muestra interesado”, ya que si ocurre esta alternativa se daria paso a "Analizar las
caracteristicas y necesidades del cliente”.

- Atributos Omitidos: Tarea "Analizar las caracteristicas y necesidades del cliente”. La
tarea no tiene ninguna descripcidn detallada como parte de los atributos del objeto.

Angie Arreaga

Luz Dary Méndez

OoP - 7.

Promocion y

Marketing de
Servicios de
Ensefianza

OP - 6.1.

"Promocion y Marketing de Servicios de Ensefanza”

- Atributos Incorrectos: Tarea "Considerando una entrevista personal con el cliente”.
Corregir el nombre de la funcién por el primer verbo en infinitivo.

- Atributos Incorrectos: Tarea "Se recibe la comunicacion del cliente”. Corregir el nombre
de la funcién por el primer verbo en infinitivo.

- Atributos Omitidos: Tarea "Comunicar al cliente con la Direccién”. La tarea no tiene
ninguna descripcion detallada como parte de los atributos del objeto.

Adriana Béjar

Carlos Valle

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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5.- Evaluacién de “Efectividad” por Criterio de Cumplimiento,
(Figura 9.11).

A continuacion se presenta la variacion de las tasas de
efectividad promedio en: Levantamiento de procesos,
Modelamiento de procesos, Documentacion de atributos y
Levantamiento de Sistemas y Portadores de Informacion
durante la certificacibn de Procesos, cuyas matrices para la
evaluacion de cada proceso fueron provistas por la Consultora

Intellity Consulting Ecuador S.A.C.

Figura 9.11 Tabla de Control de Calidad

Tasa de Efectividad por Criterio de Cumplimiento Promedio Tasa de

Efectividad
Tasa de Efectividad en Levantamiento Procesos 83%
Tasa de Efectividad en Modelamiento 89%
Tasa de Efectividad en Documentacion de Atributos 59%

Tasa de Efectividad de Levantamiento de Sistemas y Portadores de

. 1009%
Informacion

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Tal como se puede observar en los siguientes graficos el

comportamiento de las tasas mencionadas, (Figura # 9.12)
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Figura 9.12 Evaluacion de “Efectividad” por Criterio de

Cumplimiento

120%

Evaluacién de "Efectividad" por Criterio de Cumplimiento

100%

o 100%

80%

33% 89% /

60%

¥50%

Promedio Tasa de Efectividad

20%

0%

Tasa de Efectividad en Tasa de Efectividad en Tasa de Efectividad en Tasa de Efectividad de
Levantamiento Procesos Modelamiento Documentacién de Atributos  Levantamiento de Sistemas y

Portadores de Informacion

Tasa de Efectividad por Criterio de Cumplimiento

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Durante la certificacién de los procesos en las puntuaciones de

cumplimiento en el Control de Calidad se obtuvo una

calificacion promedio de 8.54 la misma que ha pesar de haber

obtenido un indicador de cumplimiento “Verde”, no alcanzo el

rango deseado por lo que existen comentarios a mejorar dentro

de los procesos.

9522

Fase de Investigaciéon y Analisis-Analisis de
Procesos.

8.1.1.1.1 Determinacion de Riesgos Operativos.
Una vez identificados los objetivos de los procesos a

analizar, estamos en la posibilidad de identificar los
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posibles riesgos a los que se enfrenta la Entidad para
el cumplimiento de sus aspiraciones, tales como:
incumplimiento de metas, problemas de liquidez,
exceso en gastos, multas, quebrantos, posibles actos

de corrupcion por controles poco eficientes, etc.

Los Tipos de Riesgo segun Basilea Il se muestran en

la siguiente figura, (Figura 9.13).



Figura 9.13 Tipos

Nivel 1

Tipo de Evento de Riesgo

FRAUDE INTERNO

Definicion

Perdidas derivadaz de
algun tipo de actuacion
encaminada a defraudar,
apropiarze  de  bienes
indebidamente o soslayar
regulaciones, Eyes o
politicas empresariales
{excluidoz loz eventos de
diversidad / discriminacicn)
en laz gue s encuentra
implicada, al menos, una
parte intzrna a la empresa.

ACTIVIDADES HNO
AUTORIZADAS

de Riesgo segun Basilea ll

Nivel 3

Ejemplo de actividades
Operaciones no reveladas
iintencionalments)
Operaciones no autorizadas
(con pérdidas pecuniariaz)
Valoracion errdénea de
posiciones
(intencional)

HURTO ¥ FRAUDE

Fraude ! fraude crediticiol
depdsitos sin valor

Hurto / extorsian f malversacion
{robo

Apropiacion indebida de activos
Destruccion dolosa de activos
Falsificacion

Utilizacion de chegues sin
fondos

Confrakando

Apropiacion de cuentas, de
dentidad, etc.

Incumplimignto f evasion de
mpuestos (intencional)

Soborno [ cohecho

Abuso de informacion
privilegiada {(no a favor de la
empresa).

FRAUDE EXTERNC

Férdidas derivadas de
algun tipo de actuacion
encaminada a defraudar,
apropiarze  de  bienes
indebidamente o soslayar
la legislacion, por parte un
teroero.

HURTO ¥ FRAUDE

Hurto robo

Falsificacion

Utilizacion de chegues sin
fondos

SEGURIDAD DE LOS SISTEMAS

Dafos por atagues informaticos
Robo de informacion {con
perdidas pecuniarias)




PRACTICA DE EMPLEO Y
SEGURIDAD DEL
AMBIENTE DE TRABAJO

Férdidas derivadas de
actuaciones incompatibles

con  la egislacion o
acuerdos laborales, sobre
higiene o seguridad en el
trabajo, schre el pago de
reclamaciones por dafios
personales, o schre casos
relacionados con la
diversidad / discriminacion.

RELACIOMES LABORALES

Cuestiones relativas a
remuneracion, prestaciones
sociales, extincion de contratos.
Crganizacion labora

HIGIEME % SEGURIDAD EM EL
TRABAJO

Responsakilidad en general
irezbalones, etc.)

Casos relacionados con las
normas de higiene y seguridad
en el trabajo

Indemnizacion a los
frabajadorss

DIVERSIDAD Y
DISCRIMIMACICON

Todo tipo de discriminacion

PRACTICAS
RELACIOMADAS CON
CLIENTES, LOS
PRODUICTOS ¥ EL
NEGOCIO

Férdidas derivadas del
incumplimiente invoeluntario
o negligente de2  una

obligacion profesional
frente a clientes concretos
{incluidos requisitos
fiduciarios y de
adecuacion), o de la

naturaleza o digefio de un
producto.

ADECUACION, DIVULGACION
DE
INFORMACION ¥ CONFIANZA,

Abusos de confianza §
ncumplimiento de pautas
Aspectos de adecuacion |
divulgacion de informacian
(know your customer KYC, etc.)
Quebrantamiento de la
privacidad de Informacion sobre
clientes mincrigtas
Cusbrantamiento de privacidad
Yentas agresivas

Confusion de cusntas

Abuso de informacion
confidencial

Responsakilidad del prestamista

PRACTICAS EMPRESARIALES
O DE
MERCADO IMPROCEDENTES

Practicas restrictivas de la
competsncia

Practicas comerciales f de
mercado improcedentes
Manipulacion del mercado
Abuso de informacion
orivilegiada (en favor

de la empresa)
Actividades no autorizadas
Blanqueo de dinsro
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Nivel 1
Tipo de Evento de Riesgo

Definicion

Nivel 3
Ejemplo de actividades

PRODUCTOS DEFECTUOSOS

Defectos del producto (no
autorizado, eic.)
Error de loz modelos

SELECCION, PATROCINIC ¥
RIESGOS

Ausencia de investigacion a
clientes conforme a las
direcfrices

Superacion de los limites de
rizzgo frente a clientes

ACTIVIDADES DE
ASESORAMIENTO

Litigios sobre resultadosz de las
actividades de asesoramiento

DANOS A LOS ACTIVOS
FISICOS PROVOCADOS
POR

FPerdidas derivadas de
dafics o perjuicios a
activos matenales como
conzecuencia de desasires

DESASTRES ¥ OTROS
ACONTECIMIENTOS

Ferdidas por desastres
naturales

Perdidas humanas por causas
externas (terrorismo,

INTERRUPCION DEL
MEGOCIO ¥ FALLAS EN
LOS SISTEMAS

naturales u ofros vandalismao)
acontecimientos.

Perdidas derivadas de Hardware
incidencias =n el negocio v Software

de fallos en los sistemas.

Telecomunicaciones
Interrupcion / incidencias en el
surtinisiro

DEFICIEMCIAS EN LA
EJECUCION DE PROCESOS,
EN EL PROCESAMENTO DE
OPERACIONES Y EN LAS
RELACIONES CON
PROVEEDORES ¥ OTROS
EXTERNOS

Ferdidas derivadas de
EITares en el
procesamiento de

operaciones o en la
gestion de procesos, asi
como de relacionss con
confrapartes comerciales y
proveedores.

RECEPCION, EJECUCIOM ¥
MANTENIMIENTO DE
OPERACIONES

Comunicacion defectuosa
Errares de introduccicn de
datos,

mantenimiento o descarga
Incumglimisnte de plazos o de
responzabilidades

Ejecucion erronea de modelos |
sisfemas

Error contable [ atribucion a
entidades

aroneas

Errores en ofras tareas
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. Definicion

Tipo de Evento de Riesgo

Nivel 3
Ejemplo de actividades
Mantenimiento de datos de
referencia

SEGUIMIENTO Y
PRESEMTACICN DE
INFORMES

Incumplimisnto de la cbligacion
de informar

Inexactitud de informes externos
{con gensracion de pérdidas)

ACEPTACION DE CLIENTES ¥

DOCUMENTACION

Insxistencia de autorizaciones [
rechazos de clientes
Documentos juridicos
nexistentes / incompletos

GESTION DE CUENTAS DE

Acceso no autorizado a cusntas
Registros incomectos de clientes
{con gensracion de pérdidas)

CLIEMTES Férdida o dafio de activos de
clientes por negligencia
Fallog de confrapartes distintas
CONTRAPARTES de clientes

COMERCIALES

Otros litigios con confrapartes
distintas de clientes

DISTRIBUIDORES ¥
PROVEEDORES

Subcontratacion
Litigios con distribuidores

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

233



234

EVALUACION CUALITATIVA DE RIESGOS.- Es la
evaluacion de eventos potenciales que podrian
ocurrir debido a factores internos y externos y que
podrian impactar en la marcha normal de la
organizacion y en el logro de objetivos. La evaluacion
de riesgos se realiza a través de dos perspectivas,
impacto y probabilidad, los cuales definen el nivel de
riesgo.
+ Impacto: es la magnitud de la consecuencia si se
materializa el riesgo.
+ Probabilidad: se puede estimar bajo tres
escenarios:
a) Inherente (sin controles)
b) Residual (con controles existentes)
¢) Residual deseado (con controles propuestos)
En la Figura 9.14, se muestra el esquema utilizado
para clasificar los niveles de riesgos asociados en
funcién del impacto y probabilidad, de acuerdo a la
clasificacion de los niveles de riesgos tenemos los
siguientes:
+ Extremo: Requieren accion inmediata de la alta
direccion.

+ Alto: Se necesita atenciéon de la alta direccion
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+ Medio: Definir responsabilidades generales

+ Bajo: Aplicar procedimientos rutinarios.

Figura 9.14 Esquema de la Evaluacion de

Riesgos
Impacto vs. Probabilidad
- IMPACTO
_”m“"wm Insignificante |  Menor | Moderado | Mayor | Catastrofico
wm Wi L
|Probable I
|Posible 1 315 "@ .
Improbable u
Raro ] 612,
pom 141719

21,23

Fuente: Gestion de Riesgos Corporativos — Marco
Integrado Técnicas de Aplicacion. Committee of
Sponsoring  Organizations of the  Treadway
Commission (COSO), Septiembre 2004.

MATRIZ DE CRITERIOS DE EVALUACION
CUALITATIVA

Los criterios de evaluacién cualitativa de riesgos que
se describen a continuacion fueron los utilizados para
la evaluacién cualitativa de los riesgos identificados
en los procesos del Instituto Quality Cia. Ltda., para lo

cual se llevo a cabo talleres de gestion de riesgo
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operativo con todo el personal del area de Gerencia,
Recursos Humano, Organizacion y Métodos,
Académico y Administrativo. Los criterios de de
evaluacion financieros fueron definidos por la
Gerencia General conjuntamente con el Equipo

Consultor. (Figura 9.15).



Figura 9.15 Matriz de Criterios de Evaluacién Cualitativa

237

alcanzados

IMPACTO Insignificante Menor Moderado Mayor Catastroéfico
Nivel Entidad > $1 > $10,000 > $40,000 > $70,000 > $200,000
Financiero Nivel Proceso > $1 > $200 > $4,000 > $7,000 > $20,000
Pérdida o dafio insignificante;]Pérdida o dafio menor; Pérdida significativa; riesgo |Pérdida o dafio mayor; riesgo]Pérdida catastrofica; riesgo
riesgo aceptable en el sector;|riesgo aceptable en el sector;|inusual del sector; reclamos Jinaceptable en el sector; inaceptable en el sector;
no aumentan las quejas de Jaumentan las quejas de los |de clientes a gran escala; cobertura de medios intervencion regulatoria y
Cualitati los clientes clientes; no hay impacto indagaciones del regulador; [nacionales sostenida; multas; pérdida significativa
el i negativo en el valor de las potencial de pérdida de valor |investigacién formal del de valor de las acciones;
acciones de las acciones regulador y multas; pérdida |quiebra de la entidad o pone
de valor de las acciones en peligro su continuidad
Impacto insignificante en el |Impacto menor que es Algunos objetivos son Algunos objetivos La mayoria de los objetivos
Objetivos logro de los objetivos facilmente remediable afectados importantes no pueden ser |no se pueden alcanzar

Esfuerzo de la
Gerencia

Un evento cuyo impacto
puede ser absorvido a través
de las actividades normales

Un evento cuyo impacto
puede ser absorvido pero
con el esfuerzo de la
gerencia para minimizar el
impacto

Un evento significativo que
puede ser manejado bajo
circunstancias normales;
puede requerir
involucramiento de la alta
gerencia

Un evento critico que si es
adecuadamente manejado
puede ser sobrellevado;
requiere involucramiento de
la alta gerencia

Un desastre con potencial
para llevar a una rapida
reestructuracion de la
gerencia, la organizacion y
de sus objetivos.

PROBABILIDAD

Raro

Improbable

Posible

Probable

Casi Seguro

Estadistica

<1%

1% a 10%

10% a 50%

50% a 75%

> 75%

Frecuencia

El evento es teéricamente
posible pero nunca ha
ocurrido en nuestra entidad
ni en otras similares

El evento ocurri6 alguna vez
en otra entidad, pero nunca
en la nuestra

Un evento asi ocurrié en
nuestra entidad una vez

Un evento asi ha ocurrido
varias veces en nuestra
entidad

El evento ocurre
frecuentemente en nuestra
entidad

Una vez cada 100 afios

Una vez cada 30 afios

Una vez cada 10 afios

Una vez cada 3 afos

Una vez o mas al afo

Una vez por afo

Una vez por mes

Una vez por semana

Una vez por dia

Una vez por hora

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Quality Cia. Ltda. Y Equipo Consultor
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Matriz de Identificacion de Eventos y Factores

A continuacion se muestran las matrices de
identificacion de eventos y factores de riesgos, por
cada uno de los siguientes procesos: Desarrollo de
Proyectos de Ensefianza, Presentacion de Servicios
de Ensefianza, Promocion y Marketing de Servicios

de Ensefianza. (Figura 9.16)



Figura 9.16 Matriz de Riesgos Operativos y Controles
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CATEGORIA DE PROCESO
FACTOR
EVENTO DE RIESGO NIVEL | NIVEL Il NIVEL Ill DE
RIESGO
Robo de documentacion de Informacion del Eventos
Desarrollo de Proyectos de Ensefianza desarrollo de proyectos (papeles negociables, Fraude Externo Hurto y Fraude |Hurto/ robo EX(Emos
contactos, nuevas ideas).
Recepcion,
) . . - . . N Errores de
N Ingresar datos erroneos en la hoja de flujo de Précticas Relacionadas con Clientes, |ejecucion y . .
Desarrollo de Proyectos de Ensefianza o . o introduccién de |Procesos
Gastos a incurrir (formato Excel). Los productos y el Negocio mantenimiento de datos
Operaciones
Caida del programa de inglés al momento de o . Tecnologia
. . N . . o Interrupcion del Negocio y fallas en los| ..
Presentacion de Servicios de Ensefianza realizar el cierre de una negociacion sobre la Sistemas Sistemas Software de
venta. Informacion
g . Deficiencias en la ejecucion de o
Promocion y Marketing de Servicios de El Gere,ntg de Pr9m00|p,n y Marketing se excede Procesos, en el procesamiento de Aceptacion de Inexistencia de
Ensefianza en los limites de inversion y/o gastos en los operaciones y en las relaciones con clientes y Autorizaciones Personas
proyectos. P y documentacion

proveedores y otros externos

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Quality Cia. Ltda. Y Equipo Consultor
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Matriz de Riesgos con calificaciones cualitativas

A continuacion presentamos los resultados de la
evaluacion de impacto y probabilidad asociados a
cada evento de riesgo identificado para cada
proceso, obtenidos a partir de los talleres de auto
evaluacion realizados con el personal de Quality Cia.
Ltda., involucrados en cada uno de los procesos.

(Figura 9.17)



Figura 9.17 Matriz de Riesgos con Calificaciones Cualitativas

241

NIVEL
RIESGO
EVENTO DE RIESGO NIVEL | NIVEL Il NIVEL 11l DE 5 o
RIESGO E |G| <] &
Kq5]o]z2
3 s N zZ
BE
n
Robo de documentacién de Informacion del Eventos
desarrollo de proyectos (papeles negociables, Fraude Externo Hurto y Fraude  |Hurto/ robo Extemos 3[3]|33] A
contactos, nuevas ideas).
Recepcion, Errores de
Ingresar datos erréneos en la hoja de flujo de Précticas Relacionadas con Clientes, |ejecuciony . .
. ) . I introduccion de |Procesos 313[33] A
Gastos a incurrir (formato Excel). Los productos y el Negocio mantenimiento de datos
Operaciones
Caida del programa de inglés al momento de L, . Tecnologia
. . S Interrupcién del Negocio y fallas en los| ..
realizar el cierre de una negociacion sobre la . Sistemas Software de 212221 B
Sistemas L
venta. Informacion
El Gerente de Promocion y Marketing se excede Deficiencias en la ejecucion de Aceptacion de . .
. . -, Procesos, en el procesamiento de . Inexistencia de
en los limites de inversion y/o gastos en los . . clientes y o Personas 313(33] A
operaciones y en las relaciones con L, Autorizaciones
proyectos. documentacion
proveedores y otros externos

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Quality Cia. Ltda. Y Equipo Consultor
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Matriz de Calificacion de Riesgos con controles

Una vez que los controles actuales para los eventos
de riesgo fueron identificados, se procedi6 a realizar
la evaluacion del nivel de riesgo controlado percibido
por los participantes de los talleres de auto
evaluacion. A continuacion, se presentan las matrices
de calificacion del riesgo residual controlado obtenido
a partir de la evaluacién de impacto y probabilidad
realizada por los miembros de Quality Cia. Ltda.

(Figura 9.18)



Figura 9.18 Matriz de Calificacién de Riesgos con Controles
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NIVEL
CATEGORIA DE PROCESO RIESGO
ACTIVIDADES DE RESIDUAL REALIZADO
EVENTO DE RIESGO CONTROLES 5 o POR:
ESPECIFICAS = |5 <| @ :
ke 3 = el =
g s N =2
RE
N
Robo de documentacién de Informacion del El Gerente sanciona a la
Desarrollo de Proyectos de Ensefianza desarrollo de proyectos (papeles negociables, persona involucrada en el 2|1 3|22| B | Clever Valverde
contactos, nuevas ideas). robo de informacién.
Desarrollo de Proyectos de Ensefianza Ingresar d_atos erroneos en la hoja de flujo de No existen controles 3| 3 (33| A | Clever Valverde
Gastos a incurrir (formato Excel).
Caida del programa de inglés al momento de Luz Dar
Presentacion de Servicios de Ensefianza realizar el cierre de una negociacién sobre la No existen controles 212|221 B Méndezy
venta.
. . .- El Gerente de Promocién y Marketing se excede
PromPClon y Marketing de Servicios de en los limites de inversion y/o gastos en los No existen controles 313|331 A Carlos Valle
Ensefianza proyectos

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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Podemos evidenciar que en el proceso de Desarrollo
de Proyectos de Ensefianza se bajo de un nivel alto a
bajo debido a que este posee un control, que el
Gerente sanciona a la persona involucrada en el robo
de informacion.

Los demas procesos de Presentacion de Servicios
de Ensefianza y Promocion y Marketing de Servicios
de Enseflanza quedaron igual debido a que estos no
poseian actividades de control.

Por lo tanto es necesario controlar los eventos de
riesgo, y para esto aplicamos un plan de accion,

(Figura 9.19)



Figura 9.19 Matriz de Plan de Accion
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CATEGORIA DE PROCESO

EVENTO DE RIESGO

ACTIVIDADES DE
CONTROLES
ESPECIFICAS

PLAN DE ACCION .- Actividades

Desarrollo de Proyectos de Ensefianza

Robo de documentacion de Informacion del
desarrollo de proyectos (papeles negociables,
contactos, nuevas ideas).

El Gerente sanciona a la
persona involucrada en el
robo de informacion.

Se deberia nombrar a una persona que sea respaldo de la
Gerencia, la cual mediante las autorizaciones correspondientes
monitoree el movimiento de informacién.

Desarrollo de Proyectos de Ensefianza

Ingresar datos erréneos en la hoja de flujo de
Gastos a incurrir (formato Excel).

No existen controles

Mejora: Implementar una aplicacién en la que se ingresen los
gastos a incurrir en el proyecto, actualmente se esta realizando en
una hoja de célculo de Excel.

Presentacion de Servicios de Ensefianza

Caida del programa de inglés al momento de
realizar el cierre de una negociacién sobre la
venta.

No existen controles

Promocion y Marketing de Servicios de
Ensefianza

El Gerente de Promocion y Marketing se excede
en los limites de inversién y/o gastos en los
proyectos.

No existen controles

Formalizar un medio mediante el cual se establezcan todas las
condiciones de inversion y/o gastos, el cual sea firmado por la
Directiva (socios de la empresa).

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor
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9.5.3 Fase de Diagnostico
9531 Fase de Diagnostico- Sugerencias y acuerdos

de mejoray la elaboracién y presentaciéon de informes.

Identificados los puntos de mejora en la estructura de control
interno y en la eficiencia operativa, corresponde ahora
interpretar los hallazgo y establecer areas de oportunidad y
compromisos de mejora conjuntamente con los duefios del

proceso.(Figuras 9.15y 9.16)

Durante todo el desarrollo de la auditoria se ha obtenido una

serie de areas de oportunidad y recomendaciones por efectuar.

Los hallazgos son las oportunidades de mejora o problemas
detectados, sustentados en evidencias objetivas. Para el
registro formal de los hallazgos se ha llenado el Formato de
“Oportunidad de Mejora y Problemas detectados” dispuesto
para tal fin y firmado por el Instituto Quality Cia. Ltda.(Auditado)

y el Equipo Consultor (Auditor).
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Figura 9.15 Matriz de Oportunidades de Mejora o Problemas Detectados

PROBLEMAS DETECTADOS

" " Se deberia nombrar a una personsa que sea
Robo de documentacién de Informacion del . )
' respaldo de la Gerencia, la cual mediante las
desarrollo de proyectos (papeles negociables, A ) . Clever Valverde Mayo
. autorizaciones correspondientes monitoree el
contactos, nuevas ideas). - . "
movimiento de informacién.
Mejora: Implementar una aplicacion en la que
lIngresar datos errdneos en la hoja de flujo de |se ingresen los gastos a incurrir en el
o - Clever Valverde Mayo
Gastos a incurrir (formato Excel). proyecto, actualmente se esta realizando en
una hoja de calculo de Excel.
" . Formalizar un medio mediante el cual se
IE! Gerente de Promocion y Marketing se -
- . ) establezcan todas las condiciones de
excede en los limites de inversion y/o gastos | » . Carlos Valle Mayo
inversion ylo gastos, el cual sea firmado por
en los proyectos. . )
la Directiva (socios de la empresa).

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

Figura 9.16 Matriz de Oportunidades de Mejora o Problemas Detectados

— E—
OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADOS

Descripcién de la Oportunidad de
Mejora

Plan de Accién

Responsable

Fecha Estimada
de Ejecucién

Formalizar politicas para un adecuado
disefio, control, actualizacién y
seguimiento de los procesos.

Definir una metodologia para el levantamiento, disefio y
documentacién de procesos que considere por lo menos lo
siguiente:

1. Inventario de los procesos que integren todas las areas
del Insstituto.
2. El inventario de los procesos deben indicar los procesos

criticos, lineas de negocios, fechas de actualizacién,
aprobacion, productos y/o servicios, y responsables.

3. Elaborar los manuales de procedimientos que incluya una
segregacion de funciones.

4. Disefio de Procesos que garanticen efectividad y calidad
en base a indicadores de gestion.

5. La Documentacién debera contener Diagramas de Flujo y
Descripcion narrativa de los procesos.

6. En los Diagramas de Flujo se debera identificar
claramente los Riesgos y Controles en base a simbologia
estandar que facilite a la Gerencia tareas de Identificacion y
Evaluacion de Riesgos Integrales.

Gerente
Administrativo

Mayo

Formalizar politicas para un adecuado
disefio, control, actualizacién y
seguimiento de los procesos.

Desarrollar un Plan de Implementacion de las Mejoras de
procesos que contenga por lo menos lo siguiente:
Capacitacion de los nuevos procesos.
Comprension de las ventajas al cambio.
Implementacién de las mejoras de procesos

Gerente
Administrativo

Mayo

Formalizar politicas para un adecuado
disefio, control, actualizacion y
seguimiento de los procesos.

Documentar un plan de difusién y comunicacion de procesos, el
mismo que servird para realizar la capacitacion y entrenamiento
a los usuarios duefios de procesos y demas participantes
involucrados en los procesos documentados con el objeto de
garantizar la total aplicaciéon de los procesos y las mejoras
implementadas.

Gerente
Administrativo

Mayo
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= S
OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADOS

Descripcién de la Oportunidad de
Mejora

Plan de Accién

Responsable

Fecha Estimada
de Ejecucién

Existir una adecuada separacion de
funciones que evite concentraciones de
caracter incompatible, entendidas éstas
como aquellas tareas cuya
combinacion en las competencias de
una sola persona, eventualmente,
podria permitir la realizacion o el
ocultamiento de fraudes, errores,
omisiones, u otros eventos de riesgo
operativo.

Documentar Manuales de Funciones a partir de los procesos
documentados en Aris, tomando como insumo el andlisis de
funciones realizado a partir de los procesos documentados en
dicha herramienta.

Gerente
Administrativo

Mayo

Mantener inventarios actualizados de
los procesos existentes

Definir una metodologia para el levantamiento, disefio y
documentacién de procesos que considere por lo menos lo
siguiente:

1. Inventario de los procesos que integren todas las areas
del Insstituto.

2. El inventario de los procesos deben indicar los procesos
criticos, lineas de negocios, fechas de actualizacion,
aprobacion, productos y/o servicios, y responsables.

3. Elaborar los manuales de procedimientos que incluya una
segregacion de funciones.

4. Disefio de Procesos que garanticen efectividad y calidad
en base a indicadores de gestion.

5. La Documentacioén debera contener Diagramas de Flujo y
Descripcién narrativa de los procesos.

6. En los Diagramas de Flujo se debera identificar
claramente los Riesgos y Controles en base a simbologia
estandar que facilite a la Gerencia tareas de Identificacion y
Evaluacion de Riesgos Integrales.

Gerente
Administrativo

Mayo

Administrar el capital humano de forma
adecuada.

Definir, documentar y formalizar politicas y procedimientos de
los procesos de Incorporacion, Permanencia y Desvinculacion
que al menos incluyan lo siguiente:

1. Un esquema de Planificacién de necesidades de RRHH, la
cual debe ser realizada en funcién de lo establecido en el Plan
Estratégico del Instituto.

2. Formalizar y documentar los procedimientos que ya se
encuentran establecidos dentro del Instituto respecto a la
capacitacion y entrenamiento al personal.

3. Registrar en la base de datos de los empleados la
participacion y los resultados de las capacitaciones.

4. Un esquema de evaluaciones de desempefio en todos los
niveles de la organizacion.

5. Documentar procedimientos que describan el esquema
existente respecto al seguimiento formal al desarrollo de carrera
de los empleados.

6. Definir un proceso formal de amonestacion y rendicion de
cuentas cuando se dan problemas de comportamiento, actitud o
mal desempefio del personal.

7. Los diferentes niveles de amonestacion de los que pueden
hacer uso los jefes directos e indirectos del personal

8. Un programa de incentivos para premiar el buen
comportamiento y desempefio del personal.

9. El concepto de planificacién de salidas de personal por
causas regulares tales como jubilaciones.

10. Informe de Retiro de Personal para los empleados
separados de la empresa.

11. La Asesoria Legal al area de Recursos Humanos en los
casos en que se requiera.

Gerente de
Ventas

Mayo

Administrar el capital humano de forma
adecuada.

Definir, documentar y formalizar politicas y procedimientos que
describan los lineamientos para llevar un registro de la
finalizacion de la relacién laboral de empleados.

Gerente
Administrativo

Mayo

Administrar el capital humano de forma
adecuada.

Elaborar Informes de Retiro de Personal que permitan dejar
formalmente una constancia sobre el desempefio del empleado
y los motivos que corresponden a su retiro de la institucion.

Gerente
Administrativo

Mayo
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S E—
OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADOS

Descripcion de la Oportunidad de
Mejora

Plan de Accién

Responsable

Fecha Estimada
de Ejecucién

Administrar el capital humano de forma
adecuada.

Definir, documentar y formalizar politicas y procedimientos de
los procesos de Incorporacién, Permanencia y Desvinculacion
que al menos incluyan lo siguiente:

1. Un esquema de Planificacion de necesidades de RRHH, la
cual debe ser realizada en funcion de lo establecido en el Plan
Estratégico del Instituto y del inventario de procesos vigente.

2. Formalizar y documentar los procedimientos que ya se
encuentran establecidos dentro del Instituto respecto a la
capacitacion y entrenamiento al personal del Instituto.

3. Registrar en la base de datos de los empleados la
participacion y los resultados de las capacitaciones.

4. Un esquema de evaluaciones de desempefio en todos los
niveles de la organizacion.

5. Documentar procedimientos que describan el esquema
existente del Instituto respecto al seguimiento formal al
desarrollo de carrera de los empleados en todos los niveles de
la institucion.

6. Definir un proceso formal de amonestacién y rendicién de
cuentas cuando se dan problemas de comportamiento, actitud o
mal desempefio del personal.

7. Los diferentes niveles de amonestacion de los que pueden h
8. Un programa de incentivos para premiar el buen comportami
9. El concepto de planificacién de salidas de personal por caus
10. La redaccion del Informe de Retiro de Personal para todos |
sea por despido o por retiro voluntario.

11. La Asesoria Legal al area de Recursos Humanos en los cas(

Gerente
Administrativo

Mayo

Analizar y evaluar el cumplimiento de
los objetivos para garantizar la
excelencia institucional.

Elaborar una Matriz de segregacion de funciones a partir de los
procesos documentados en la herramienta Aris.

Gerente
Administrativo

Mayo

Analizar y evaluar el cumplimiento de
los objetivos para garantizar la
excelencia institucional.

Desarrollar un Manual de Funciones para cada area del Banco
en el que se detallen los puestos existentes en la organizacion y
sus perfiles, incluyendo requisitos en cuanto a:

- Formacién Académica (nivel de estudios)

- Experiencia (trabajos realizados anteriormente)

- Habilidades o destrezas requeridas para el puesto

- Niveles de Conocimiento requeridos, etc.

Gerente
Administrativo

Mayo

Procesos de incorporacion,
permanencia y desvinculacién antes
indicados deberén ser soportados
técnicamente, ajustados a las
disposiciones legales y transparentes
para garantizar condiciones laborales
idoneas.

Definir, documentar y formalizar politicas y procedimientos de
los procesos de Incorporacién, Permanencia y Desvinculacién
gue al menos incluyan lo siguiente:

1. Un esquema de Planificacion de necesidades de RRHH, la
cual debe ser realizada en funcién de lo establecido en el Plan
Estratégico del Instituto y del inventario de procesos vigente.

2. Formalizar y documentar los procedimientos que ya se
encuentran establecidos dentro del Instituto respecto a la
capacitacion y entrenamiento al personal del Instituto.

3. Registrar en la base de datos de los empleados la
participacion y los resultados de las capacitaciones.

4. Un esquema de evaluaciones de desempefio en todos los
niveles de la organizacion.

5. Documentar procedimientos que describan el esquema
existente del Instituto respecto al seguimiento formal al
desarrollo de carrera de los empleados en todos los niveles de
la institucion.

6. Definir un proceso formal de amonestacién y rendicién de
cuentas cuando se dan problemas de comportamiento, actitud o
mal desempefio del personal.

7. Los diferentes niveles de amonestacion de los que pueden h
8. Un programa de incentivos para premiar el buen comportami
9. El concepto de planificacion de salidas de personal por caus
10. La redaccion del Informe de Retiro de Personal para todos |
sea por despido o por retiro voluntario.

11. La Asesoria Legal al &rea de Recursos Humanos en los cas
en que se requiera.

Gerente
Administrativo

Mayo
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E— E—
OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADOS
Descripcién de la Oportunidad de - Fecha Estimada
P X p Plan de Accién Responsable - L,
Mejora de Ejecucion
Mantener informacién actualizada del
capital humano, que permita una Desarrollar un manual de procedimientos que describa las
adecuada toma de decisiones por parteactividades relacionadas con la actualizaciéon de una base de Gerente Mayo
de los niveles directivos y la realizacion Jdatos del Censo de Personal, hasta que se desarrolle manuales | Administrativo
de andlisis cualitativos y cuantitativos |de funciones para todas las areas del Instituto.
de acuerdo con sus necesidades.
El plan funcional de tecnologia de
informacion esté alineado con el plan
estratégico institucional; y, un plan El plan operativo debe ser reevaluado y modificado
operativo que establezca las periédicamente segun se considere necesario respondiendo a .
o : L ! - . Gerencia Mayo
actividades a ejecutar en el corto plazo |las condiciones de cambios de la entidad y en la Tecnologia de
(un afio), de manera que se asegure el |Informacién.
logro de los objetivos institucionales
propuestos.
ESTablecer y documentar una estructura de gestion para
controlar la implantacién de la seguridad de la informacion
dentro del Instituto.
1. Se recomienda que el responsable de tecnologia asuma las
siguientes funciones relacionadas con la seguridad de la
informacion (ademas de las actuales):
a. Revisar y proponer a la Gerencia la aprobacién del la politica
de seguridad de la informacién;
Contar con un responsable de la - . L
. o b. Supervisar y controlar los cambios significativos en la
informacién que se encargue L ) : "
S e . exposicion de los activos de informacién a las amenazas
principalmente de definir y autorizar de | " .
. principales; .
manera formal los accesos y cambios . L . Gerencia Mayo
) . c. Proponer a la Gerencia las iniciativas para mejorar la
funcionales a las aplicaciones y - . -
- S seguridad de la informacion.
monitorear el cumplimiento de los X . L .
I d. Proponer a la Gerencia la asignacion de funciones y
controles establecidos; . P . .
responsabilidades especificas de seguridad en toda la entidad;
2. La Gerencia debe coordinar entre otros, las siguientes
actividades:
a. Definir métodos de andlisis de riesgos, clasificacion de
activos de informacion, etc.
b. Deben establecerse y documentarse claramente las
responsabilidades para la proteccion de los
activos de infarmacidn v nara 1a eieciicidn de los nrocesos
Contar con un responsable de la
informacion que se encargue
rincipalmente de definir y autorizar de - . . - .
P P y . Definir y formalizar las funciones del Oficial de Seguridad de la .
manera formal los accesos y cambios . < L Gerencia Mayo
. S Informacién, pues éstas no se encuentran definidas.
funcionales a las aplicaciones y
monitorear el cumplimiento de los
controles establecidos;
Desarrollar procedimientos y mecanismos que garanticen la
difusion y entendimiento efectivo de las politicas, normas,
estandares y procedimientos.
Para desarrollar los procedimientos y mecanismos que
garanticen la difusién y entendimiento efectivo de las politicas,
normas, estandares y procedimientos, se recomienda tener en
cuenta los siguientes aspectos:
1. Ladifusion debe realizarse a través de medios que estén al
Difundir y comunicar a todo el personal |alcance de todos los empleados, con facilidades de esquemas,
involucrado de las mencionadas indices y busquedas. Una alternativa podria ser una Intranet,
politicas, procesos y procedimientos, |para lo cual el Instituto debe estandarizar su infraestructura de Gerencia Mayo
de tal forma que se asegure su redes de computadores para soportar esta tecnologia.
implementacion. 2. Ladifusién debe tener en cuenta los criterios de
confidencialidad de los activos de informacién y los
procedimientos que definen la clasificacién de los mismos.
3. La capacitacién y entrenamiento debe ser utilizada como
elemento principal para asegurar la implementacién.
4. Se deben mantener registros donde se evidencia que los
empleados tienen conocimiento de la existencia de las politicas
procedimientos y normas de Tecnologia.
5. Se deben implantar mecanismos para evaluar el nivel de cg
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OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADOS

Descripcion de la Oportunidad de
Mejora

Plan de Accién

Responsable

Fecha Estimada
de Ejecucion

Considerar las posibles pérdidas ante
la ocurrencia de eventos ajenos a su
control, tales como: fallas en los

La Gerencia debe apoyar en la gestion para la aprobacion de

- : . . Gerencia Mayo
servicios, ocurrencia de desastres los planes de contingencias.
naturales, atentados y otros actos
delictivos.
Contar con cédigos de ética y de Desarrollar informes ejecutivos que contengan los riesgos
conducta formalmente establecidos; significativos “Altos” y “Extremos” de tal forma que la Gerencia
con la supervision de la alta gerencia; |se informe sobre los niveles de riesgos identificados en la Gerente
con una sélida cultura de control entidad y puedan tomar decisiones sobre los limites de Administrativ Mayo
interno; con planes de ontingencia y tolerancia al riesgo, adicionalmente se recomienda presentar a strativo
continuidad de negocios de tal forma  |la Gerencia los planes de contingencia y continuidad de
que puedan ser aprobados por ellos.  |negocios de tal forma que puedan ser aprobados.
Contar con cédigos de ética y de
conducta formalmente establecidos; La Administracién debera establecer procedimientos de
con la supervision de la alta gerencia; |capacitacion y concientizacion a los responsables de cada area Gerente
con una soélida cultura de control para el desarrollo de los planes de continuidad de Negocios, asi Administrativo Mayo
interno; con planes de ontingencia y como de proponer a los responsables de tal forma que se
continuidad de negocios de tal forma  |evalGe su gestion.
que puedan ser aprobados por ellos.
Contar con cédigos de ética y de
conducta formalmente establecidos; Proponer a la Gerencia incluir dentro de los objetivos de
con la supervision de la alta gerencia; |desempefio de cada responsable de la continuidad de negocio, Gerente
con una sélida cultura de control indicadores que ayuden a medir la efectividad en el Administrativ Mayo
interno; con planes de ontingencia y cumplimiento de los procedimientos existentes de continuidad strativo
continuidad de negocios de tal forma  |de negocios.
que puedan ser aprobados por ellos.
Mantener Identificadas por su linea de . . . . o
) A Definir un inventario de procesos a nivel de toda la organizacion,
negocios los eventos de riesgo ) . A . .
. : el mismo que debera estar alineado al Plan Estratégico del Gerencia Mayo
operativo, agrupados por tipo de )
Instituto.
evento.
La Gerencia debe establecer canales de comunicacion respecto
Estar en capacidad de decidir si el a la gestion de riesgos operativos a nivel de Gerencias y a nivel
riesgo se debe asumir, compartir, evitar|de Jefaturas, para que no sélo se informen sobre el avance del Gerencia Mayo
o transferir. proyecto de gestion de riesgos operativos sino que estén
concientes de los niveles de riesgos significativos.
Estar en la capacidad de tomar Documentar en el Manual de Gestién de riesgos operativos las
decisiones oportunas ante eventos de |responsabilidades especificas respecto a la gestién de riesgos Gerencia Mayo
riesgo operativo. operativos.
. Incluir indicadores de riesgos operativos, que permitan
Contar con informes que ayuden a . - - Y .
) ) ) monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos del Gerencia Mayo
gestionar el riesgo operativo. . 9 . -
Instituto respecto a la gestién de riesgos operativos.
Desarrollar un Plan de Continuidad del Negocio, orientado a
asegurar la continuidad de las operaciones, la satisfaccion del
cliente y la productividad a pesar de eventos inesperados.
Este plan debera ejecutarse permanentemente como parte de Iaf
administracién de riesgos, tanto en la informacién como en la
operacion, e incluye:
Plan de reanudacion. Procesos y recursos para mantener la
. continuidad de las operaciones en la misma ubicacién del
Estar en la capacidad para operar en
! . .+ __|problema. Gerente de
forma continua y minimizar las pérdidas " -
. i - Plan de recuperacion. Procesos y recursos para recuperar las] Promocion y Mayo
en caso de una interrupcion severa del . . 7 .
funciones de negocio en una ubicacion alterna dentro o fuera de Marketing

negocio.

la institucion.

El Plan de Continuidad del Negocio debe integrar el Plan de
Contingencia de Sistemas y adicionalmente se deberan
desarrollar planes de contingencia para todos los procesos
criticos de la entidad, ademas de los tecnolégicos.

En el Plan de Continuidad del Negocio se deberan definir
escenarios de posibles eventos externos.




252

— E—
OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADOS

Descripcién de la Oportunidad de
Mejora

Plan de Accion

Responsable

Fecha Estimada
de Ejecucion

Contar con proveedores alternos que
tengan la capacidad de prestar el
servicio.

Desarrollar un Manual de Politicas y Procedimientos para
control de servicios provistos por terceros .
Se deben tener en cuenta al menos los siguientes aspectos:

Mantener un inventario actualizado de servicios prestados por|
terceros donde los proveedores sean propiamente identificados
de acuerdo al servicio ofrecido y en el que las interfaces
técnicas y organizacionales con los proveedores estén
documentadas.

Designar internamente un administrador del servicio o del
contrato que sea responsable de asegurar la calidad de las
relaciones con el proveedor.

Definir procedimientos especificos para asegurar que un
contrato formal sea definido y acordado para cada relacion de
servicio con un proveedor.

Asegurar que los terceros tienen las calificaciones adecuadas
para el servicio requerido y se debe considerar proveedores
alternativos.

Establecer un esquema centralizado de contratos de servicios|
provistos por terceros, de tal manera
que sea un area que realice la gestién de los contratos respecto
a la renovacion, vencimiento y calidad
en la entrega de servicios.

Gerente de
Promocioén y
Marketing

Mayo

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor



CAPITULO X

10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.1 CONCLUSIONES
10.1.1 DEL ANALISIS DE PROCESOS, PERSONAS, EVENTOS
EXTERNOS, TECNOLOGIA DE INFORMACION Y

DISPOSICIONES GENERALES.

Se valido que el Proceso de “Seguimiento a la ejecucion del

proyecto”, tiene: Atributos Incorrectos

Se valido que el Proceso de "Presentacion de Servicios de
Enseflanza”, tiene: Tarea incorrectamente levantada,

Secuencia Incorrecta Atributos Omitidos

Se valid6é que el Proceso de "Promocion y Marketing de
Servicios de Enseflanza" tiene: Atributos Incorrectos,

Atributos Incorrectos, Atributos Omitidos.

En el Proceso de “Desarrollo de Proyectos de Ensefianza”
se verifico que puede darse el Evento de Riesgo de Robo de
documentacion de Informacion del desarrollo de proyectos

(papeles negociables, contactos, nuevas ideas), dado como
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Fraude Externo en la clasificacion de Hurto y Fraude, como
un Factor de Riesgo de Eventos Externos, el cual dio como
resultado un Nivel de Riesgo Residual Alto, a cargo del Area

de Gerencia.

En el Proceso de “Desarrollo de Proyectos de Ensefianza”
se verifico que puede darse el Evento de Ingresar datos
erréneos en la hoja de flujo de Gastos a incurrir (formato
Excel), dado como Practicas Relacionadas con Clientes, Los
productos y el Negocio, en la clasificacion de Recepcion,
ejecucion y mantenimiento de Operaciones, como un Factor
de Riesgo de Procesos el cual dio como resultado un Nivel

de Riesgo Residual Alto, a cargo del Area de Gerencia.

En el Proceso de “Promocion y Marketing de Servicios de
Ensefanza” se verifico que puede darse el Evento de EI
Gerente de Promocion y Marketing se excede en los limites
de inversion y/o gastos en los proyectos, dado como
Deficiencias en la ejecucibn de Procesos, en el
procesamiento de operaciones y en las relaciones con
proveedores y otros externos, en la clasificacion de

Aceptacion de clientes y documentacion, como un Factor de
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Riesgo de Personas el cual dio como resultado un Nivel de

Riesgo Residual Alto, a cargo del Gerente de Ventas.

Los Procesos no se encuentran definidos de conformidad

con las estrategias y politicas adoptadas.

Identificados los procesos criticos, se verifico que no se ha
implantado mecanismos o0 alternativas que ayuden a la
entidad a evitar incurrir en pérdidas o poner en peligro la

continuidad del negocio y sus operaciones.

No se han Formalizado politicas para un adecuado disefio,

control, actualizacién y seguimiento de los procesos.

No se han Formalizar politicas para un adecuado disefio,

control, actualizacién y seguimiento de los procesos.

No se han formalizado politicas para un adecuado disefio,

control, actualizacién y seguimiento de los procesos.

No Existe una adecuada separacion de funciones que evite
concentraciones de caracter incompatible, entendidas éstas

como aquellas tareas cuya combinacibn en las
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competencias de una sola persona, eventualmente, podria
permitir la realizacién o el ocultamiento de fraudes, errores,

omisiones, u otros eventos de riesgo operativo.

No se mantiene inventarios actualizados de los procesos

existentes

No se Administra el capital humano de forma adecuada.

Procesos de incorporacion, permanencia y desvinculacion
antes indicados no son soportados técnicamente, ajustados
a las disposiciones legales para garantizar condiciones

laborales id6neas.

No se analiza y evalua el cumplimiento de los objetivos con

eficiencia para garantizar la excelencia institucional.

No se mantiene informacion actualizada del capital
humano, que permita una adecuada toma de decisiones por
parte de los niveles directivos y la realizacién de andlisis

cualitativos y cuantitativos de acuerdo con sus necesidades.
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El plan funcional de tecnologia de informacion no esta
alineado con el plan estratégico institucional; y, un plan
operativo que establezca las actividades a ejecutar en el
corto plazo (un afio), de manera que se asegure el logro de

los objetivos institucionales propuestos.

No se Cuenta con un responsable de la informacién que se
encargue principalmente de definir y autorizar de manera
formal los accesos y cambios funcionales a las aplicaciones

y monitorear el cumplimiento de los controles establecidos;

Difundir y comunicar a todo el personal involucrado de las
mencionadas politicas, procesos y procedimientos, de tal

forma que se asegure su implementacion.

Manuales o reglamentos internos, debidamente aprobados
por La Gerencia, que establezcan como minimo las
responsabilidades y procedimientos para la operacion, el
uso de las instalaciones de procesamiento de informacion y

respuestas a incidentes de tecnologia de informacion;

No se Considera las posibles pérdidas ante la ocurrencia de

eventos ajenos a su control, tales como: fallas en los
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servicios, ocurrencia de desastres naturales, atentados y

otros actos delictivos.

No se cuenta con codigos de ética y de conducta
formalmente establecidos; con la supervision de la alta
gerencia; con una solida cultura de control interno; con
planes de contingencia y continuidad de negocios de tal
forma que puedan ser aprobados por ellos.

No se mantienen identificados por su linea de negocios los

eventos de riesgo operativo, agrupados por tipo de evento.

Estar en la capacidad de tomar decisiones oportunas ante

eventos de riesgo operativo.

Contar con informes que ayuden a gestionar el riesgo

operativo.

Estar en la capacidad para operar en forma continua y
minimizar las pérdidas en caso de una interrupcién severa

del negocio.

Contar con proveedores alternos que tengan la capacidad

de prestar el servicio.
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10.1.2 DEL ANALISIS DE INDICADORES ESTRATEGICOS Y

DEPARTAMENTALES

Para la situacion planteada se prob6 que es satisfactorio aplicar
Componentes Principales puesto que con las tres primeras
componentes apenas se alcanza a explicar un 90.196 % de la
variacion total. Ademas se puede decir que el método de
Componentes Principales result6 de gran ayuda en cuanto a la
reduccion “significativa” de datos, pues se logré reducir un 90.196

% con 3 componentes de 15 variables observadas.

Se obtuvieron las siguientes ecuaciones para el problema
planteado:

Y, = 0.238X,-0.307X, +0.272X, +...+ 0.267X
Y, = —0.15X, +0.028X, —0.232X, +...—0.092 X,
Y, =—0.382X, +0.046 X, —0.162X , +...+ 0.196 X,

Se obtuvo resultados favorables con respecto a cada indicador
estratégico a nivel empresarial perteneciente a cada Objetivo

Estratégico, Figura 10.1
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Figura 10.1 Rendimiento del Indicador

Evaluar la competencia-
personal

Aumentar nivel clima laboral

Capacitar al personal-
Instituto

| weyer ECET
%ep'Le
%S9'HY

Promover trabajo-equipo

Desarrollar liderazgo-
personal

%ETBT

Captar mercado aledafio [

%CLvT

Mejorar|aprendizaje Est. |

“%8S°CT

Aumentar ventas-canales | |
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Optimizar costos RRHH |

~%T19°LT

-30.00% -20.00% -10.00% 0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00%

Fuente: Quality Cia. Ltda.

Elaborado por: Equipo Consultor

El indicador negativo del objetivo Optimizar costos en recursos
humanos (instructores) es “Gastos salarios / #Sesiones efectivas”.
Se obtuvo un rendimiento promedio del indicador en el afio 2006 y
2007 del 78% y 61% respectivamente teniendo una reduccion del
18%, lo cual significa que el costo de las sesiones efectivas se ha

reducido en un 18%, representando un resultado favorable.

El indicador negativo del objetivo Mejorar el aprendizaje del cliente

(estudiante) es “# de intentos adicionales para aprobar el médulo”.
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Se obtuvo un rendimiento promedio del indicador en el afio 2006 y
2007 del 89% y 76% respectivamente teniendo una reduccion del
13%, lo cual significa que el # de intentos adicionales para aprobar
el médulo (de 3 a 0 intentos después de no aprobar el examen final
del Modulo) se ha reducido en un 13%, representando un resultado

favorable.

El indicador positivo del objetivo Promover el trabajo en equipo
para desarrollar la estrategia empresarial es “# de proyectos que
se desarrollan en equipo”. Se obtuvo un rendimiento promedio del
indicador en el afio 2006 y 2007 del 12% y 56% respectivamente
teniendo un incremento del 45%, lo cual significa que la empresa
ha desarrollado mas proyectos para ser desarrollados en equipo en

un 45%, representando un resultado favorable.

El indicador positivo del objetivo Capacitar al personal del Instituto,
es “Evaluaciones de desempefio”. Se obtuvo un rendimiento
promedio del indicador en el afio 2006 y 2007 del 32% y 69%
respectivamente teniendo un incremento del 37%, (Figura 8.20), lo
cual significa que las capacitaciones al personal del Instituto se han

incrementado en un 37%, representando un resultado favorable.
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Las siguientes ecuaciones son las que realmente dan valor

agregado estratégico para la mejora del Instituto:

“Optimizar el costo del Recurso Humano”

Y, =-0.982X, +0.978X , +0.946 X,

“Mejorar la disponibilidad de horarios con la misma cantidad de

recurso humano™ Y, =-0.764X, +0.664X ,

“Incrementar la rentabilidad del Instituto con la credibilidad del

dliente”: Yo = ~0-415X, +0.496 X +0.573X

Segln el andlisis estadistico descriptivo se pudo concluir que dentro de
la gestion del Departamento Financiero del Instituto, una vez que
se implementaron las estrategias en el afio 2007, las utilidades
tuvieron un aumento mayor al 3% respecto al afio 2006. Respecto
a la capacitacion del personal del departamento financiero, se
observd que se logr6 aumentar el porcentaje de personal
capacitado pues el porcentaje promedio de personal en el afio
2007 ascendi6 de un 38% del afio 2006 a un 69%. La optimizacion
de costos de recurso humano no se vio favorecida por las

estrategias implementadas, pues en el afio 2007 se logro optimizar
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un 57% de los costos para la contratacion de instructores, con una
variacion significativa del 10% a lo largo de los 12 meses, hecho
gue represent6 5% menos que el afio 2006.

De acuerdo a la estadistica descriptiva se pudo observar la
variacion del promedio de cada uno de los indicadores de gestion
del Departamento Administrativo, lo cual nos muestra que una vez
gue se implementaron las estrategias en el afio 2007 se pudo
disminuir en 2 las No conformidades de dicho departamento con
relacion al afio 2006. En relacion al desarrollo de liderazgo en el
personal del departamento administrativo, se observa un
incremento en el porcentaje de liderazgo del personal, ya que en
promedio en el afio 2007 ascendioé de un 25,73% del afio 2006 a
un 53,87%.

La disponibilidad de nuevos horarios no se vio beneficiada con la
implementacion de la estrategia empresarial, puesto que en el afio
2007 se alcanz6 una disponibilidad del 63,75% de los nuevos
horarios, con una variacion significativa del 5,67% menos que el

afo 2006.

Con respecto al analisis estadistico se logro incrementar el nimero
de sesiones efectivas, puesto que en promedio en el afio 2007
ascendié de 3 del afio 2006 a 4 sesiones impartidas por los

instructores. Acerca de capacitar al personal del departamento
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académico, se observa que se logr6 aumentar el porcentaje del
personal capacitado ya que el porcentaje promedio de personal en
el aflo 2007 incremento de un 45,08% del afio 2006 a un 69,07%.
Referente a evaluar la competencia del personal académico, se
aprecia que se logré incrementar el porcentaje de la competencia
de los instructores puesto que el porcentaje promedio en el afo

2007 aument6 de un 64,78% del afio 2006 a un 70,06%.

10.2 RECOMENDACIONES

"Redefinir con el cliente los plazos para la culminacion del proyecto".
Completar los atributos mencionando los lineamientos establecidos
para los plazos de término del proyecto.

Realizar la debida mejora al proceso

Tarea incorrectamente levantada: Tarea "Realizar reunién con el
cliente", para esta tarea lo que el Gerente realiza es la presentacion de
los servicios de ensefianza al cliente.

Secuencia Incorrecta: Luego de la tarea "Realizar la presentacion de
los servicios de Ensefianza al Cliente" no se debe incluir la tarea de
analizar las caracteristicas y necesidades del Cliente sino el evento
"El cliente se muestra interesado” o "El cliente no se muestra
interesado”, ya que si ocurre esta alternativa se daria paso a "Analizar

las caracteristicas y necesidades del cliente".
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Atributos Omitidos: Tarea "Analizar las caracteristicas y necesidades
del cliente". La tarea no tiene ninguna descripcion detallada como
parte de los atributos del objeto.

Realizar la debida mejora al proceso

Se deberia nombrar a una persona gque sea respaldo de la Gerencia,
la cual mediante las autorizaciones correspondientes monitoree el

movimiento de informacion.

Mejora: Implementar una aplicacion en la que se ingresen los gastos a
incurrir en el proyecto, actualmente se esta realizando en una hoja de

calculo de Excel.

Formalizar un medio a través del cual se establezcan todas las
condiciones de inversién y/o gastos, el cual sea firmado por la

Directiva (socios de la empresa).

Definir un inventario de procesos a nivel de toda la organizacion, el
mismo que debera estar alineado a las estrategias del Instituto y al

Plan Estratégico del Instituto.
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Definir una metodologia para el levantamiento, disefio vy
documentacion de procesos que considere por lo menos lo siguiente:
Inventario de los procesos que integren todas las areas del Instituto.

El inventario de los procesos deben indicar los procesos criticos,
lineas de negocios, fechas de actualizacion, aprobacion, productos y/o
servicios, y responsables.

Elaborar los manuales de procedimientos que incluya una segregacion
de funciones.

Disefio de Procesos que garanticen efectividad y calidad en base a
indicadores de gestion.

La Documentacion debera contener Diagramas de Flujo y Descripcién
narrativa de los procesos.

En los Diagramas de Flujo se debera identificar claramente los
Riesgos y Controles en base a simbologia estandar que facilite a la

Gerencia tareas de Identificacion y Evaluacion de Riesgos Integrales.

Formalizar politicas para que asi el disefio de los proceso sea el

adecuado y el seguimiento de ellos sea eficiente

Desarrollar un plan de implementacion de las mejoras de procesos
gue contenga por lo menos lo siguiente:
Capacitacion de los nuevos procesos.

Comprension de las ventajas al cambio.
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Implementacion de las mejoras de procesos

Documentar un plan de difusibn y comunicacién de procesos, el
mismo que servira para realizar la capacitacion y entrenamiento a los
usuarios duefios de procesos y demas participantes involucrados en
los procesos documentados con el objeto de garantizar la total

aplicacion de los procesos y las mejoras implementadas.

Documentar Manuales de Funciones a partir de los procesos
documentados, tomando como insumo el andlisis de funciones

realizado a partir de los procesos documentados.

Definir, documentar y formalizar politicas y procedimientos de los
procesos de Incorporacion, Permanencia y Desvinculaciéon que al

menos incluyan lo siguiente:

Un esquema de Planificacion de necesidades de RRHH, la cual debe
ser realizada en funcion de lo establecido en el Plan Estratégico del

Instituto y del inventario de procesos vigente.

Formalizar y documentar los procedimientos que ya se encuentran
establecidos dentro del Instituto respecto a la capacitacion y

entrenamiento al personal del Instituto.
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Registrar en la base de datos de los empleados la participacion y los

resultados de las capacitaciones.

Un esquema de evaluaciones de desempefio en todos los niveles de

la organizacion.

Documentar procedimientos que describan el esquema existente del
Instituto respecto al seguimiento formal al desarrollo de carrera de los

empleados en todos los niveles de la institucion.

Definir un proceso formal de amonestacion y rendicion de cuentas
cuando se dan problemas de comportamiento, actitud o mal

desemperio del personal.

Los diferentes niveles de amonestacion de los que pueden hacer uso
los jefes directos e indirectos del personal, asi como instrucciones

sobre como valorar la gravedad de las infracciones y las sanciones.

Un programa de incentivos para premiar el buen comportamiento y

desemperio del personal.

El concepto de planificacion de salidas de personal por causas

regulares tales como jubilaciones.
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La redaccion del Informe de Retiro de Personal para todos los
empleados separados de la empresa,

sea por despido o por retiro voluntario.

La Asesoria Legal al area de Recursos Humanos en los casos en que

se requiera, especialmente en los procesos de desvinculacion.

Definir, documentar y formalizar politicas y procedimientos que
describan los lineamientos para llevar un registro de la finalizacion de

la relacién laboral de empleados.

Elaborar Informes de Retiro de Personal que permitan dejar
formalmente una constancia sobre el desempefio del empleado y los

motivos que corresponden a su retiro de la institucion.

Elaborar una Matriz de segregaciéon de funciones a partir de los

procesos documentados.

Desarrollar un Manual de Funciones para cada area del Banco en el
gue se detallen los puestos existentes en la organizacién y sus
perfiles, incluyendo requisitos en cuanto a:

Formacion Académica (nivel de estudios)

Experiencia (trabajos realizados anteriormente)
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Habilidades o destrezas requeridas para el puesto

Niveles de Conocimiento requeridos, etc.

Desarrollar un manual de procedimientos que describa las actividades
relacionadas con la actualizacion de una base de datos del Censo de
Personal, hasta que se desarrolle manuales de funciones para todas

las areas del Instituto.

El plan operativo debe ser reevaluado y modificado periédicamente
segun se considere necesario respondiendo a las condiciones de

cambios de la entidad y en la Tecnologia de Informacion.

Establecer y documentar una estructura de gestion para controlar la
implantacion de la seguridad de la informacién dentro del Instituto.
R022 Recomendacion

Establecer y documentar una estructura de gestion para controlar la

implantacion de la seguridad de la informacién dentro del Instituto.

Se recomienda que el responsable de tecnologia asuma las siguientes
funciones relacionadas con la seguridad de la informacién (ademas de

las actuales):
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Revisar y proponer a la Gerencia la aprobacion del la politica de
seguridad de la informacion;

Supervisar y controlar los cambios significativos en la exposicion de
los activos de informacion a las amenazas principales;

Proponer a la Gerencia las iniciativas para mejorar la seguridad de la
informacion.

Proponer a la Gerencia la asignacibn de funciones vy

responsabilidades especificas de seguridad en toda la entidad;

La Gerencia debe coordinar entre otros, las siguientes actividades:
Definir métodos de analisis de riesgos, clasificacion de activos de
informacion, etc.

Deben establecerse y documentarse claramente las responsabilidades
para la proteccion de los activos de informacion y para la ejecucion de
los procesos especificos de seguridad.

Deben identificarse claramente los activos de informacién y los
procesos de seguridad, del sistema

Documentar la responsabilidad en los Manuales pertinentes;

Definir y documentar claramente los niveles de autorizacion.

La informacion deberia clasificarse para indicar la necesidad,
prioridades y grado de proteccién.

Se puede clasificar la informacion de la siguiente manera:

Para uso publico
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Para uso interno solamente
Confidencial (clasificado, asi mismo, por cada nivel jerarquico al
interior de la entidad)

Restringido

Definir y formalizar las funciones del Oficial de Seguridad de la

Informacidn, pues éstas no se encuentran definidas.

Desarrollar procedimientos y mecanismos que garanticen la difusion y
entendimiento efectivo de las politicas, normas, estandares vy
procedimientos.

Para desarrollar los procedimientos y mecanismos que garanticen la
difusién y entendimiento efectivo de las politicas, normas, estandares
y procedimientos, se recomienda tener en cuenta los siguientes
aspectos:

La difusién debe realizarse a través de medios que estén al alcance
de todos los empleados, con facilidades de esquemas, indices y
busquedas. Una alternativa podria ser una Intranet, para lo cual el
Instituto debe estandarizar su infraestructura de redes de
computadores para soportar esta tecnologia.

La difusion debe tener en cuenta los criterios de confidencialidad de
los activos de informacion y los procedimientos que definen la

clasificacion de los mismos.
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La capacitacion y entrenamiento debe ser utilizada como elemento
principal para asegurar la implementacion.

Se deben mantener registros donde se evidencia que los empleados
tienen conocimiento de la existencia de las politicas procedimientos y
normas de Tecnologia.

Se deben implantar mecanismos para evaluar el nivel de conocimiento

por parte de los empleados de los procedimientos de sistemas;

Desarrollar y documentar procesos de soporte de las operaciones y la
tecnologia de informacion relacionada, que satisfagan los
requerimientos de negocio del Instituto. Se debe contar con
procedimientos para la operacion, el uso de las instalaciones de
procesamiento de informacion y registro y respuestas a incidentes de

TI.

La Gerencia debe apoyar en la gestiobn para la aprobacion de los

planes de contingencias.

Desarrollar informes ejecutivos que contengan los riesgos
significativos “Altos” y “Extremos” de tal forma que la Gerencia se
informe sobre los niveles de riesgos identificados en la entidad y
puedan tomar decisiones sobre los limites de tolerancia al riesgo,

adicionalmente se recomienda presentar a la Gerencia los planes de
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contingencia y continuidad de negocios de tal forma que puedan ser
aprobados.

La Administracion debera establecer procedimientos de capacitacion y
concientizacion a los responsables de cada area para el desarrollo de
los planes de continuidad de Negocios, asi como de proponer a los
responsables de tal forma que se evalle su gestion.

Proponer a la Gerencia incluir dentro de los objetivos de desempefio
de cada responsable de la continuidad de negocio, indicadores que
ayuden a medir la efectividad en el cumplimiento de los

procedimientos existentes de continuidad de negocios.

Definir un inventario de procesos a nivel de toda la organizacion, el

mismo que debera estar alineado al Plan Estratégico del Instituto.

La Gerencia debe establecer canales de comunicacion respecto a la
gestion de riesgos operativos a nivel de Gerencias y a nivel de
Jefaturas, para que no solo se informen sobre el avance del proyecto
de gestion de riesgos operativos sino que estén concientes de los

niveles de riesgos significativos.

Documentar en el Manual de Gestion de riesgos operativos las
responsabilidades especificas respecto a la gestion de riesgos

operativos.
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Incluir indicadores de riesgos operativos, que permitan monitorear el
cumplimiento de los objetivos estratégicos del Instituto respecto a la

gestion de riesgos operativos.

Desarrollar un Plan de Continuidad del Negocio, orientado a asegurar
la continuidad de las operaciones, la satisfaccion del cliente y la
productividad a pesar de eventos inesperados.

Este plan deberd ejecutarse permanentemente como parte de la
administracion de riesgos, tanto en la informacion como en la
operacion, e incluye:

Plan de reanudacién. Procesos Yy recursos para mantener la
continuidad de las operaciones en la misma ubicacion del problema.
Plan de recuperacién. Procesos y recursos para recuperar las
funciones de negocio en una ubicacion alterna dentro o fuera de la
institucion.

El Plan de Continuidad del Negocio debe integrar el Plan de
Contingencia de Sistemas y adicionalmente se deberan desarrollar
planes de contingencia para todos los procesos criticos de la entidad,
ademas de los tecnoldgicos. En el Plan de Continuidad del Negocio se

deberan definir escenarios de posibles eventos externos.

Desarrollar un Manual de Politicas y Procedimientos para control de

servicios provistos por terceros.
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Se deben tener en cuenta al menos los siguientes aspectos:

Mantener un inventario actualizado de servicios prestados por terceros
donde los proveedores sean propiamente identificados de acuerdo al
servicio ofrecido y en el que las interfaces técnicas y organizacionales
con los proveedores estén documentadas.

Designar internamente un administrador del servicio o del contrato que
sea responsable de asegurar la calidad de las relaciones con el
proveedor.

Definir procedimientos especificos para asegurar que un contrato
formal sea definido y acordado para cada relacion de servicio con un
proveedor.

Asegurar que los terceros tienen las calificaciones adecuadas para el
servicio requerido y se debe considerar proveedores alternativos.
Establecer un esquema centralizado de contratos de servicios
provistos por terceros, de tal manera que sea un area que realice la
gestion de los contratos respecto a la renovacion, vencimiento y

calidad en la entrega de servicios.
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