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RESUMEN

El presente documento llevara a cabo un disefio de un Sistema de Control de
Gestion, basado en el Balanced ScoreCard y gestion por procesos en una
empresa productora, empacadora y distribuidora de atun, ubicada en la

ciudad de Guayaquil durante el periodo 2009.

Se ha desarrollado mediante peticion de la empresa la documentacién de los
principales indicadores del proceso de recursos humanos para su uso en la

toma de decisiones.

En el primer capitulo se muestra al lector la informacion de lo que es el
Balanced ScoreCard, asimismo todos los términos y definiciones que se

emplearan en el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

En el segundo capitulo se hace conocer algo de la historia de la empresa,
desde su creacion, cual es su principal ingreso, estructura organizacional,

mision y vision.

El tercer capitulo comprende la planificacion estratégica que incluye el
analisis de la competencia, fortalezas, amenazas, debilidades,
oportunidades, mision y vision de la organizacion para determinar las

estrategias a desarrollarse.



En el cuarto capitulo se definen las propuestas de valor para los clientes, los
accionistas, los procesos internos y el capital intangible, los mismos que
generan objetivos para ser analizados en la matriz de cobertura entre los
temas estratégicos, la estrategia, los Stakeholders y los valores para

determinar las rutas de causa efecto.

En el quinto capitulo se muestra informacion detallada de los indicadores que
se asignaran a cada proceso clave y de apoyo de la unidad de negocio a
través de la matriz de cliente proveedor por cada proceso (matriz SIPOC),

para la consistencia y balance de objetivos y metas.

En el sexto capitulo se analizara la secuencia articulada de actividades y el
valor agregado para proponer mejoras a los procesos existentes para lograr
distribuir las responsabilidades y funciones de cada empleado de la empresa

de manera eficiente, con las reestructuraciones necesarias.

El séptimo capitulo muestra cada una de las ventanas del software que
proponemos para manejo de los indicadores propuestos, su funcionalidad y

beneficio.

En el octavo capitulo se han realizado analisis de las variables mas
importantes para la toma de decisiones, usamos técnicas estadisticas para

mejorar la interpretacion de los valores de cada indicador.



El noveno capitulo sirve para evaluar tanto los indicadores propuestos como
el sistema que se quiere implementar, es Util para redefinir procesos y lograr

gue los indicadores estén elaborados correctamente.

El decimo capitulo muestra las conclusiones y recomendaciones a que se

llegan luego de haber realizado el presente trabajo.
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CAPITULO |

1. TEORIA DEL BSC Y ENFOQUE POR PROCESOS

En el presente capitulo se explicara a que se refiere la teoria del Balanced
ScoreCard, y las herramientas que se utilizan para llevarla a cabo asi como

los términos que se utilizan en el transcurso de este trabajo.

1.1 Historia del Balanced ScoreCard

El Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard en inglés) tiene su origen
en 1990, cuando se llevé a cabo un estudio sobre multiples empresas
llamado *“La medicién de los resultados en la empresa del futuro’,
sponsoreado por el Nolan Norton Institute y conducido por su CEO, David P.
Norton, conjuntamente con el Dr. Robert S. Kaplan, Profesor de Contabilidad
en Harvard Business School, como consultor académico. El grupo de estudio
estaba constituido por ejecutivos de empresas tales como Apple Computer,
Bell South, CIGNA, DuPont, General Electric y otros. El estudio fue motivado
por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medicion de la
actuacion, que dependian primordialmente de las valoraciones de la

contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en

! Norton, R. K. (1992). The Balanced Scorecard - Measures that drive performance.

Hardvard Business Review .
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el estudio creian que la dependencia de unas concisas mediciones de la
actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y la habilidad de las
organizaciones, para crear un futuro valor econémico. El uso abusivo de los
indicadores financieros tenia como consecuencia que las empresas
invirtieran demasiado a corto plazo y descuidaran el largo plazo,
especialmente en lo que respecta a los activos intangibles e intelectuales que

generan un crecimiento futuro.

1.2 Definicién del Balanced ScoreCard

2“Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi, si usted mide Unicamente el
desempefio financiero, solo obtendra un buen desempefio financiero. Si por
el contrario amplia su visién, e incluye medidas desde otras perspectivas,
entonces tendra la posibilidad de alcanzar objetivos que van mas alla de lo
financiero”.

La idea basica del Balanced ScoreCard es focalizar a la organizacion en
mediciones que importan desde el punto de vista estratégico, es decir
visualizar las métricas no solo desde la perspectiva financiera, sino también
desde otras tales como Clientes, Procesos internos, y Aprendizaje &

Crecimiento. El proceso de trasladar la estrategia en accion involucra el

2 Norton, R. K. (1992). The Balanced Scorecard - Measures that drive performance.

Hardvard Business Review .
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ajuste de la vision estratégica en objetivos claros y faciles de comprender en

todas las perspectivas antes mencionadas.

1.3 Beneficios

El Balanced ScoreCard conlleva a una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafia, pero para lograrlo es necesario implementar
la metodologia y la aplicacion para monitorear, y analizar los indicadores
obtenidos del andlisis. Entre otros podemos considerar las siguientes

ventajas:

e Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

e Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su

cumplimiento.
e Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
e Capacidad de andlisis.
e Traduccion de la vision y estrategias en accion.
e Favorece en el presente la creacion de valor futuro.
e Integracién de informacion de diversas areas de negocio.
e Mejoria en los indicadores financieros.

e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.
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1.4 Perspectivas del Balanced ScoreCard

Los sistemas tradicionales de medida, centrados Unicamente en elementos
financieros fueron desplazados por cuatro diferentes perspectivas que

Kaplan & Norton introdujeron para evaluar la actividad de una compainia:

Figura 1.4: Perspectivas del Balanced ScoreCard
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Fuente: People Web S.A.

1.4.1 Perspectiva financiera

Aunque, como vimos antes, las medidas financieras no deben ser las Unicas,
tampoco deben desatenderse. La informacién precisa y actualizada sobre el
desempefio financiero siempre serd una prioridad. A las medidas
tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento en las ventas), quizas

se deba agregar otras relacionadas como riesgo y costo-beneficio.
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1.4.2 Perspectiva del cliente

Mirar la organizacién utilizando la Perspectiva del Cliente se refiere a mirar
las relaciones con los clientes y las expectativas que éstos tienen sobre los
negocios para, en base a aquellas elaborar los objetivos que llevaran a la

empresa a los resultados financieros deseados.

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

para la relacion del personal en contacto con el cliente (PEC).

1.4.3 Perspectiva procesos internos.

Analiza la adecuacion y mejora de los procesos internos de la empresa
respecto de la obtenciobn de la satisfaccion del cliente y el logro del
incremento de los niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a

través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

e Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de
calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos,

calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.
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e Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de

clientes, captacion de clientes, retencion y crecimiento de clientes.

« Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos
productos en relacion a la competencia.

e Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad.
Indicadores tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene vy

Responsabilidad Social Corporativa.

1.4.4 Perspectiva de formacién y crecimiento.

Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencion, sobre todo si
piensan obtenerse resultados constantes a largo plazo.

Aqui se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo.
Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas: personas, sistemas y
clima organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacién a personas, software o desarrollos, maquinas
e instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los

objetivos de las perspectivas anteriores.

1.5 Tipos de Cuadro de Mando

A la hora de disponer una relacion de Cuadros de Mando, muchos son los

criterios que se pueden entremezclar, siendo los que a continuacion se
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describen, algunos de los mas indicativos, para clasificar tales herramientas
de apoyo a la toma de decisiones.

o El horizonte temporal.

e Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.

o Las areas o departamentos especificos.
Otras clasificaciones:

e La situacion economica.

e Los sectores economicos.

o Otros sistemas de informacion

1.6 Metodologia

La metodologia a utilizarse para desarrollar es Balanced ScoreCard se

compone de las siguientes etapas:

1. Enfoque Estratégico
Definicion del negocio, analisis FODA, estrategias, andlisis del mercado,
identificacion de los Stakeholders, Temas Estratégicos, Valores

organizacionales.

2. Traslado al BSC

Propuestas de valor, Mapa estratégico y rutas causa efecto, Iniciativas

estratégicas.
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3. Sincronizacion y despliegue y cultura de ejecucion
Determinacion de los macro procesos, matrices relacion cliente-

proveedor, despliegue horizontal, alineamiento vertical.

4. Gestion por procesos
Estructura funcional, despliegue de procesos, Matriz SIPOC de los
procesos operativos, flujogramas, determinacion de los principales

indicadores de los procesos

5. Aprendizaje estratégico y toma de decisiones
Uso de herramientas estadisticas que ayuden a la toma de decisiones de

manera oportuna.

6. Aseguramiento del Sistema de gestion

Auditoria del Sistema de Gestidn, conclusiones y recomendaciones
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CAPITULO Il

2. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se muestra informacién general sobre la empresa en

estudio para facilitar su comprension.

2.1 Origen de la empresa

En el afio de 1957 el Sr. Pedro Iglesias lleva a cabo uno de sus grandes
suefios al fundar la primera planta para procesar atin en conservas, creando
MINSA S.A., manteniéndose desde entonces como lider del mercado gracias

a la constante actualizacion de su tecnologia y el apoyo de su gente.

Luego de 11 afios, en 1968 es cuando MINSA inicia su produccion de atin
en Guayaquil donde originalmente se trabajaba Unicamente sardinas en

conservas.

Para el afio de 1978, comienza la construccion de una nueva planta
conservera para trasladar sus operaciones al puerto de Posorja, la misma
que inicia su produccion un afio mas tarde, cerrando su operacion de

Guayaquil, todo esto dentro de su programa de desarrollo.
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Para continuar con su proceso de crecimiento, en 1988 arranca con su nueva
planta atunera para lo cual hoy en dia cuenta con dos muelles propios para la
descarga del atun, pudiendo descargar dos barcos al mismo tiempo. Cuenta
con una capacidad actual de camaras de frio para mantener 11,000 TM de

atin a menos 20 grados.

MINSA trabaja una media de 250 TM diarias y se estima llegara 300TM en
corto plazo, pues la planta esta preparada para esto. A finales de Noviembre
del 2003 inici6 la producciéon del atin en pouch, el mismo que se
comercializa en Ecuador e inicia su exportacion hacia Estados Unidos y

Europa.

2.3 Misién

Ser lideres en el mercado de atin y sardinas, a través de una excelente

calidad y un servicio personalizado.

2.4 Vision
Ser una compafia innovadora brindando productos con ventajas

competitivas que nos permitan consolidar una imagen internacional.

2.5 Nuestra Vision de Sustentabilidad

La sustentabilidad se esta tornando cada dia mas importante para nuestros

clientes. Esto trae nuevos desafios, pero también nuevas oportunidades. En
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MINSA dependemos de mares sanos para un negocio sano, estos son
inseparables. Teniendo un papel de liderazgo en la industria pesquera del
Pacifico, MINSA estéa totalmente comprometida no sélo para cumplir su parte,
sino también para demostrar su liderazgo en temas de medio ambiente en un
esfuerzo para cambiar la recoleccion de atin y otras especies del Pacifico en
una posicién sustentable a largo plazo. En asociacion con nuestros clientes,
proveedores, empleados y accionistas claves, nos proponemos desarrollar
politicas y practicas que lleven mas alla del cumplimiento de las actuales
estructuras pesqueras administrativas y su legislacion.

Nuestra meta es simple: establecer practicas administrativas responsables

en el centro de nuestras actividades comerciales.

2.6 Objetivos:

1. Diversificar los productos alimenticios en conservas bajo la marca real
(mercado local) y otras marcas (mercado internacional) a través de
nuevas presentaciones.

2. Mantener e incrementar la participacion de la compafiia en el mercado
local.

3. Incrementar el volumen de ventas del atin en pouch.

4. Reducir los costos a través de un incremento de la produccion, ligada

directamente con un incremento del volumen de ventas.
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2.7 Estrategias Iniciales:

Busqueda de nuevas presentaciones de productos en funcion de los
gustos y preferencias de los consumidores finales (primer objetivo).
Fortalecer la relacion con cadenas de supermercados y cadenas de
autoservicios a efectos de obtener mejores condiciones de
negociacion y trato preferencial respecto a otras marcas de conservas
(segundo objetivo).

Continuar y ampliar la cobertura de visitas a tiendas mayoristas y
minoristas a nivel nacional, especialmente en zonas rurales a fin de
mejorar la tendencia de consumo de conservas de marca real y mar
brava al publico en general mejorando la presentacion de las perchas
(actualmente personal propio de la compaifiia visita tiendas y se
encarga de arreglar las perchas y dar una mejor vision a los
productos, ocupando un mayor espacio en perchas respecto a las
otras marcas) (segundo obijetivo).

Busqueda de promociones mediante las cuales se entrega un
producto adicional por el consumo de pouch y otras conservas
(actualmente se encuentra en estudio dicha estrategia) (tercer
objetivo).

Incremento de la capacidad de captura de atin a través de la flota

propia, mediante la inversion en compra de nuevas embarcaciones y
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un constante mantenimiento de la flota atunera, flota sardinera y de la

planta. (cuarto objetivo).

2.8 Organigrama Estructural

Figura 2.8.1: Organigrama Estructural de la Empresa

. Mercadeo v

Fuente: MINSA S.A.
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Figura 2.8.2: Organigrama del Departamento de Recursos Humanos

Fuente: MINSA S.A.

2.9 Productos

Atln
e Lomitos en aceite
e Lomitos en agua
e AtUn en aceite puro de oliva y Elite
e Light
e Encebollado
e Ventresca
e Pouch

o Paté de atun

Sardinas
e En Salsa de Tomate

e En Aceite



2.10 Detalle del Departamento de Recursos Humanos

Este departamento es el responsable de todo lo relacionado al personal que
labora en la empresa desde su ingreso hasta su desvinculacion, son los
encargados de velar por el bienestar de los empleados, su capacitacion,
control de asistencia, pago de sueldos, beneficios, vacaciones, aplicacion de
incentivos no monetarios y monetarios, dotacion de uniformes, busqueda de
nuevos prospectos, evaluaciones de rendimiento, plan de carrera, base de ex

empleados, entre otros.

El personal que conforma dicho departamento se detalla a continuacion:

e Gerente de RR.HH

e Jefe de NOmina

e Coordinador de Desarrollo Humano
e Asistente de NOmina

e Asistente de Seleccion
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CAPITULO Il

3. ENFOQUE ESTRATEGICO

Esta etapa comprende la planificacion estratégica, lo que involucra el
conocimiento de la situacion actual de la empresa y hacia donde queremos

llegar, ademas de la estrategia a aplicar para lograr los objetivos.

3.1 Definicién del negocio

Existen tres escuelas de pensamiento que ayudan a determinar en qué linea
de negocio se encuentra una compafiia las cuales se enfocan en: clientes,

necesidades, productos y capacidades de la empresa.

Para llegar a dichas definiciones se realiz6 un taller, el cual se puede

observar en el APENDICE 3.1 y se obtuvo el siguiente resultado:

Segun el producto: Es una empresa que se dedica a la conservacion y
enlatado de crustaceos y moluscos.

Segun los clientes: Brindar al cliente un producto alimenticio del mar
enlatado y de primera calidad a buen precio.

Segun las capacidades de la empresa: Brindar alimentos del mar variados

en su presentacion y listos para el consumo a nivel nacional e internacional.
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Luego de evaluar cada alternativa en base a criterios como tamafno del
mercado, satisfaccion a clientes, competidores, diferenciacion y atractibilidad

para la empresa se seleccion6é como la Mas deseable la siguiente:

“Brindar al cliente un producto alimenticio del mar enlatado y de
primera calidad, a buen precio.”
Una vez definida la linea del negocio se pueden determinar los siguientes
factores:

¢ Clientes: Mayoristas y consumidores finales.

e Necesidades: Productos del mar listos para comer.

e Productos: Atan y sardinas en conservas, lomos de atun.

e Factores Claves de Exito: Precio, Variedad y Calidad, Eficiencia en

la produccién, busqueda de nuevos mercados.
e Competidores: Empresa Pesquera Ecuatoriana S.A. EMPESEC,

Conservas Isabel Ecuatoriana S.A.

3.2 Analisis FODA

Mediante esta metodologia se puede relacionar factores externos del negocio
como oportunidades y amenazas con factores internos como fortalezas y
debilidades con el propésito de desarrollar estrategias aprovechando lo mejor

de ambos entornos.
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3.2.1 Anélisis PEST

A continuacién se muestra el andlisis de oportunidades y amenazas, el cual

tiene cuatro clasificaciones: pronoéstico econdémico (E), prondstico tecnoldgico

(T), prondstico politico (P), pronédstico socio-cultural (S.)

Figura 3.2.1: Analisis Pest
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3.2.2 Matriz de Probabilidad-Difusiéon del Anéalisis PEST

Figura 3.2.2: Matriz de Probabilidad-Difusién
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En el punto anterior se definieron los diferentes pronésticos que pueden

presentarse en la empresa y con esta informacién se procedié a elaborar la

matriz de probabilidad difusion en la cual los elementos se ubican en el eje x

de acuerdo al porcentaje de probabilidad de ocurrencia del evento; y, en el

eje Y de acuerdo al

poblacion.

porcentaje de difusion que tendra el evento sobre la

Las estrellas azules representan los que tienen mayor impacto y difusion, los

rojos los de impacto medio y los verdes son los prondsticos de baja

probabilidad y difusion.
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3.2.3 Determinacion de Fortalezas y debilidades

Se analizaron las fortalezas que posee la empresa asi como aquellas
debilidades que podrian afectarla en su desempefio en un momento

determinado y las més significativas son:

FORTALEZAS
¢ Flota pesquera propia
e Sistema integrado SAP
e Certificacion en Calidad ISO 9001
e Personal capacitado y con experiencia
e Publicidad

¢ Participacion activa del directorio en procesos

DEBILIDADES
e Actualizaciones semiautomaticas
¢ Riesgo(bajo) de robos de latas de atun en la planta

e Falta de un sistema de recepcion de quejas de clientes.

Ver APENDICE 3.2.3

3.3 Estrategias derivadas del Analisis FODA

Después de conocer y analizar las oportunidades, fortalezas, debilidades y
amenazas que rodean la empresa en estudio se determinaron ciertas

estrategias o lineamientos a aplicarse para mejorar la efectividad de las
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actividades de la empresa reforzando lo positivo y haciendo frente a las
amenazas y debilidades aprovechando las oportunidades que se presentan
en el mercado.

Ver APENDICE 3.3

3.3.1 Estrategia Ofensiva derivada de las Fortalezas y Oportunidades

a) Incrementar la capacidad de captura de atun a través de la flota
propia, mediante la inversidbn en compra de nuevas embarcaciones y
un constante mantenimiento de la flota atunera, flota sardinera y de la
planta.

b) Fortalecer la relacion con cadenas de supermercados y cadenas de
autoservicios a efectos de obtener mejores condiciones de
negociacion y trato preferencial respecto a otras marcas de conservas,
mediante el otorgamiento de descuentos y plazos flexibles en los

créditos, ademas de brindarles un trato cordial.

3.3.2 Estrategia Defensiva derivada de las Fortalezas y Amenazas

a) Buscar nuevas presentaciones de productos en funcion de los gustos
y preferencias de los consumidores finales.

b) Ofrecer productos de bajos costos que el mercado desea, reduciendo
los costos de materia prima.

c) Buscar promociones mediante las cuales se entrega un producto

adicional.
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3.3.3 Estrategia Adaptativa derivada de las Debilidades y Oportunidades

a) Automatizar los sistemas de informacion.
b) Mejorar el control en el despacho de mercaderia para evitar la

sustraccion y reducir los costos operativos.

3.3.4 Estrategia de Supervivencia derivada de Debilidades y Amenazas

a) Integrar todos los procesos al sistema contable.

b) Implementar un sistema de recepcion de quejas de los clientes.

3.4 Analisis del Mercado y la Competencia

En este punto se logra una visién global del entorno que rodea la empresa el
cual se refiere a los competidores, proveedores, consumidores que tienen
cierto grado de influencia para la empresa lo que fomenta la creacion y

aplicacion de estrategias como medio para mantenerse en el mercado.

3.4.1 Competencia

a) Situacion Actual
Existen varias empresas competidoras que tienen propuestas
innovadoras y gran cantidad de productos similares a los nuestros.
Estrategia
Incrementar la variedad de productos y mejorar su presentacion ante

el consumidor.
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b) Nuevos Competidores
Han ingresado nuevos competidores con campafias publicitarias
masivas y atractivas.
Estrategia

Hacer promociones y nuevas ofertas atractivas al cliente.

3.4.2 Poder de Clientes

Situacion

Los clientes pueden elegir productos sustitutos de menor valor o con
publicidad y ofertas mas atractivas.

Estrategia

Se puede realizar un estudio de factibilidad para complementar los
productos existentes de manera que sean mas atractivos al publico y
faciliten su consumo sin necesidad de adquirir otros productos, de
igual manera se pueden incrementar los plazos de crédito otorgado a

los clientes.

3.4.3 Poder de Proveedores
Situacion
La empresa cuenta con proveedores fijjos y no se ha realizado una
actualizacion de los mismos ni concurso de proformas para la

adquisicion de materiales para la produccion y empacado de los

productos.
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Estrategia
Se puede incrementar la base de proveedores mediante un proceso
de calificacion de los mismos y escoger los que mas se adapten a las

necesidades de la empresa en cuanto a costos, calidad y eficiencia.

3.5 Identificacion de los Stakeholders

Los Stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes, instituciones que
tienen una relacion reciproca con la organizacion ya que sus logros objetivos
dependen de lo que haga cada uno de ellos y para identificarlos se utiliza la

matriz Influencia — Poder como se muestra a continuacion:

Figura 3.5: Matriz de Influencia-Poder

INFLUENCIA
BAJA ALTA
Mantener Satisfechos Principales Stakeholders
@) Accionistas
T Gerente
O Clientes
g g Proveedores
L Empleados administrativo
@) Personal operativo Bancos
8 Minimo Esfuerzo Mantener Informados
O
@)
@) Estado
o Sociedad
Vendedores |  __........ -

Fuente: Autores

Donde:
Influencia: es el grado de intervencion en la toma de decisiones o en la

eleccion de estrategias en la organizacion.
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Poder: es el grado de intervencion, disponibilidad

de medios o autoridad

para garantizar los resultados de los logros organizacionales

3.6 Determinacion del Cuadro Estratégico actual

Este se determina mediante los factores de competencia de la industria los

cuales se ubican en los niveles alto medio o bajo segun corresponda a la

situacién de la empresa en el mercado y de sus

muestra a continuacion:

competidores como se

Figura 3.6: Determinacion del cuadro estratégico actual
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Fuente: Autores

En el grafico se pude observar que nuestro nivel

servicio al cliente, presentacion y promociones y

en cuanto a variedad,

ofertas son bajos con

respecto a los niveles que ofrecen nuestros competidores.
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El mensaje central de la propuesta de valor actual de la empresa es:

Brindar productos del mar listos para
comer a precios econémicos.

3.7 Determinacion del nuevo Océano Azul y el Perfil de los Clientes

En este punto ya se tiene claro cudl es la situacién actual de la empresa y su
estrategia, con lo cual se puede iniciar un proceso de mejora e innovaciéon
que incluye:
a. Explorar nuevas industrias.
b. Enfocarse en nuevos grupos estratégicos.
c. Explorar la cadena de compradores.
d. Explorar ofertas de productos complementarios.
e. Explorar el atractivo funcional y emocional para los compradores.
f. Explorar la dimension del tiempo.
En este caso se enfoca en el punto e para la creacion del océano azul y se
han definido a nuestros clientes en los siguientes niveles:
e Mercado Actual:
Personas que gustan de comer sardinas y atun enlatado.
e Primer Nivel:
Personas que consumen atin y sardinas pero solo en fechas

especiales.
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e Segundo Nivel:
Personas que no gustan de comer atun ni sardinas enlatados.
e Tercer Nivel:

Personas que son alérgicas o vegetarianas.

Una vez definidos los clientes se decide enfocar en los de Segundo Nivel, es
decir aquellas personas que no gustan de comer enlatados ya que los
consideran peligrosos de manipular y contaminantes al momento de
desecharlos, por lo tanto la estrategia sera Busqueda de nuevas
presentaciones de productos en funcion de los gustos, preferencias y
economia de los consumidores finales.

Ver APENDICE 3.7

3.8 Determinacién del Nuevo Cuadro Estratégico

Una vez conocido el cuadro estratégico actual de la empresa se cuenta con
elementos suficientes para plantear una nueva estrategia que involucre el
crear productos para incursionar en nuevos mercados, incrementar
elementos para fortalecer los productos actuales, reducir costos o elementos
para mejorar la eficiencia o eliminar aquellos innecesarios o perjudiciales y

de esta manera plantear una nueva propuesta de valor.

La matriz de las 4 acciones se define como sigue:
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Figura 3.8: Matriz de las 4 acciones

ELIMINAR INCREMENTAR

VARIEDAD
SERVICIO AL CLIENTE
PRESENTACION
PROMOCIONES Y OFERTAS

REDUCIR CREAR

ENVASES FUNCIONALES

Fuente: Autores

Después se procedio a desarrollar el nuevo perfil estratégico de la empresa

con respecto a sus competidores principales el cual se refleja en el gréfico

siguiente:
Figura 3.8.1: Determinacién del nuevo cuadro estratégico
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Fuente: Autores
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Se incrementan factores de competencia de la industria tales como la
variedad, servicio al cliente, presentacion, promociones y ofertas y se crean

envases funcionales.

La nueva propuesta de valor para la empresa se define como:

Brindar productos del mar econémicos en
envases funcionales

3.9 Evaluacion de Grado de Utilidad para el Cliente

Una vez desarrollada la nueva estrategia es indispensable evaluar si esta
sera util al cliente, con precios accesibles para los compradores, si lograra su
meta de rendimiento y si se ha ocupado de los obstaculos que se presenten
para la adopcion de su modelo de negocios.

Para esto, se desarrolla el mapa de utilidad para los compradores, que
consiste en definir cuales de las 6 etapas del ciclo de experiencia del
comprador que son: compra, entrega, uso, complementos, mantenimiento,
eliminacion; y cuales de las palancas de utilidad: Productividad, simplicidad,
comodidad, riesgo, imagen, amabilidad con el medio ambiente, reflejan las
caracteristicas de la propuesta actual, de la nueva propuesta y los obstaculos

detectados en la industria.
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Figura 3.9: Evaluacion del grado de utilidad para los clientes
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Fuente: Autores

Como se puede observar en la figura los principales obstaculos detectados
en la industria en general son que los complementos ni la manera de
eliminacién del producto son productivos para el cliente ya que implica mayor
gasto al adquirir los primeros y al comprar mas fundas de basura ya que las
latas tienden a romperlas al desecharlas, asi mismo los complementos no
son simples de conseguir, por otro lado la entrega del producto no es
comoda y tiene cierto riesgo ya que puede existir robo en el trayecto de
entrega y finalmente al momento de eliminar o desechar el producto se

afecta al ambiente.

Entre las caracteristicas de valor que tiene la actual propuesta de valor de la
empresa se encuentran: la entrega del producto es eficiente por lo tanto

genera productividad al cliente ya que ademas para este es facil comprarlo, y
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su mantenimiento no es complicado ya que al ambiente o en refrigeracion el

producto se mantiene fresco.

Finalmente las caracteristicas que tiene la nueva propuesta de valor incluye:
hacer el uso del producto méas simple y comodo asi como sus complementos,
también minimizar el riesgo del uso de los enlatados al implementar nuevos
envases e implementar amabilidad con el medio ambiente, y mejorar la

imagen en los transportes de la mercaderia y publicidad en general.

3.10 Declaracion de la Mision y Vision Organizacional
3.10.1 Misién

La misién es una declaracion duradera del propdésito de una organizacion que
la distingue de otras empresas similares, es la razén de ser de la empresa ya

que esta ligada a sus procesos fundamentales y operaciones del dia a dia.

La misién de la empresa en estudio es la siguiente:

Ser lideres en el mercado de atun y sardinas, a través de una
excelente calidad y un servicio personalizado.

3.10.2 Visién

Es el estado futuro ideal al que se propone llegar la organizacion en un plazo

definido que por lo general va de 3 a 5 afos.
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La vision de la empresa en estudio es:

Ser una compainiia innovadora brindando productos con ventajas
competitivas que nos permitan consolidar una imagen
internacional.

3.11 Temas Estratégicos

Los temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la organizacion,
representan los componentes claves que en conjunto con la mision, vision y

valores de la empresa, formaran la estrategia organizacional.

3.11.1 Determinacion de los Temas Estratégicos

Para determinar los temas estratégicos de la empresa en estudio se
empleara el resumen del analisis FODA, las necesidades de los
Stakeholders, el analisis de mercado y competencia, la propuesta de valor y
las declaraciones de la misién y vision, dichos temas fueron agrupados en
cuatro aspectos, cada uno de los cuales estd compuesto por varios

componentes y que se observan en la tabla siguiente:
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Tabla 3.11.1: Temas estratégico

TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES
1. Innovando los envases existentes.
Ampliar la base de clientes por [2. Creacion de nuevas lineas de productos.
medio de nuevos envases 3. Crear promociones llamativas.
4. Incursionar en mercados del exterior.

=

. Reduccién de costos.
Incrementar la productividad |2. Implementar la flota pesquera propia.
. Adquisicién de equipos con tecnologia de punta.

w

1. Sistema de control de inventario eficiente.

2. Implementacion de alarmas en las puertas de acceso a la
bodega.

3. Realizacién de inventarios sorpresivos y periédicos.

Minimizar pérdida de inventario

1. Mejorar procesos.

Procesos efectivos . .
2. Automatizar el 100% de los procesos e integrarlos.

1. Nuevas presentaciones de productos.
2. Mantener precios econémicos acorde ala economia del
momento.

Mejorar la satisfacciéon del
cliente

Fuente: Autores

3.11.2 Matriz de cobertura de los Temas Estratégicos

Consiste en relacionar cada tema estratégico con los datos obtenidos en el
Andlisis FODA, con los Stakeholders, las 5 fuerzas, la Propuesta de Valor,
Mision y Vision, y asignarles una ponderacion que varia entre -3 para una
alta relacién inversa a +3 para una alta relacion directa, se suman los
valores positivos y negativos y se obtiene el porcentaje de cobertura de los
temas estratégicos que en nuestro caso es del 99.53% lo que indica que los

temas estratégicos cubren los aspectos mencionados.

Ver APENDICE 3.11.2
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Los temas que obtuvieron mayor puntaje en nuestra matriz de cobertura son:
o Ampliar la base de clientes por medio de nuevos envases.

o Mejorar la satisfaccion del cliente.

3.12 Determinacion de los Valores Organizacionales

Los valores en una organizacion representan la forma de ser de la misma,
representa las creencias y convicciones, la manera como la empresa y

quienes la conforman se presentan ante la sociedad.

Los valores por los que se rige nuestra empresa son:

. Lealtad

o Compromiso

. Honestidad

o Responsabilidad
. Amabilidad

o Creatividad

o Cultura de ahorro

Para determinar cudles son los valores que cubren la mayor parte de los
temas estratégicos de modo que se haga mas énfasis en ellos, se realiza una

matriz donde se compara cada uno de los valores organizacionales con los
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temas estratégicos y se asigna una ponderacidn que varia entre -3 para una
alta relaciéon inversa a +3 para una alta relacion directa, se suman los
valores positivos y negativos y se obtiene el porcentaje de cobertura de los
valores organizacionales que en nuestro caso es del 100% lo que indica que

los temas estratégicos estan cubiertos por los valores de la organizacion.

Los valores que tienen mayor cobertura de los temas estratégicos segun la
matriz realizada son:
o Compromiso

. Creatividad

Ver APENDICE 3.12
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CAPITULO IV

4. TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

En este capitulo se desarrollan las propuestas de valor para los clientes,
accionistas, procesos de la empresa y de aprendizaje y crecimiento, de las
cuales se derivan los objetivos estratégicos, los que deberan ser medidos a
través de indicadores claves del desempefio o Kpi's con los cuales se

desarrollara la matriz del Balanced ScoreCard.

4.1 Propuesta de Valor para los Clientes

Esta definida como una promesa implicita que la empresa realiza a sus
clientes de entregar productos y servicios que poseen determinadas
caracteristicas que satisfacen las necesidades y mantienen la fidelidad de los

clientes que son la razén de ser de la empresa.

A continuacion se muestra una tabla con los atributos generales de
productos, relacion con el cliente, marcas y la forma como la empresa los ve,
la cual puede ser como competitivos o0 quiere diferenciarlos de la

competencia, y para estos ultimos se expone la propuesta de valor.
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Tabla 4.1: Propuesta de Valor para los Clientes

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

o PRECIO X

o

&

& . .

r CALIBAD x Mantene_r los estandares mas altos de

5 calidad dentro del mercado

2

3] . .

a DISPONIBILIDAD X Mepray Io; tiempos de entregay

<] distribucién de los productos

o

0 -

(] SELECCION X

2

Q

&

< FUNCIONALIDAD X Ampliar la variedad de productos
=
8w SERVICIO X Garantizar excelente sercicio
=
O
=1
] @ RELACIONES X Gestionar alianzas con proveedores
@

IMAGEN DE MARCA Productos de calidad a menor precio

Fuente: Autores
4.2 Propuesta de Valor para los Accionistas

Como regla general en toda empresa el interés principal de los accionistas es
incrementar la rentabilidad de la misma, a través de disminucion de costos,
uso adecuado de los activos, optimizacion de procesos, incremento de
clientes. La figura siguiente muestra las estrategias que se proponen para

lograr los puntos antes mencionados:

Figura 4.2: Propuesta de valor para los Accionistas

Valor para los accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO
PLAZO

Incrementar rentabilidad

1T

ESTRATEGIA DE

ESTRATEGIA DE

PRODUCTIVIDAD

CRECIMIENTO

MEJORAR ESTRUCTURA DE

MEJORAR INGRESOS DE

COSTOS

Optimizar control de inventario
Reduccién de costos fijos

NUEVOS MERCADOS

Incursionar en nuevos segmentos
de mercado

AUMENTAR UTILIZACION DE

MEJORAR MARGEN DE

ACTIVOS

Gestionar la capacidad de los
activos existentes (instalaciones)

CLIENTES ACTUALES

Incrementar participacion en el
mercado

Fuente: Autores
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4.3 Propuesta de Valor para los Procesos Internos

En este punto se indica la propuesta de valor para cada uno de los procesos

internos que conforman la cadena de valor:

4.3.1 Procesos de Redes Cooperativas

Son aquellos procesos de integracibn de la cadena logistica y

complementariedad y la propuesta de valor para estos es:

Buscar alianzas estratégicas con proveedores y

con productores de articulos complementarios

4.3.2 Procesos de Gestién Operativa

Son la columna vertebral de toda organizacién ya estos producen y entregan
productos y servicios y la propuesta para estos contiene los siguientes tres

puntos:

1. Distribucién eficiente (tiempo y forma)
2. Reducir tiempos en los procesos
3. Seleccién de proveedores calificados.

4.3.3 Procesos de Gestion de Clientes

Son aguellos que mejoran el valor para los clientes pues son la razén de ser
de la empresa, puesto que son quienes consumen lo que ésta produce, por

lo que se han planteado las siguientes propuestas:
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1. Tener disponibilidad de productos.

2. Construir disponibilidad de largo plazo con los
clientes.

3. Brindar rapidas repuestas a fallas, quejas.

4.3.4 Procesos de Innovacion

Son aquellos que crean nuevos productos y servicios, analizando las
oportunidades que se presentan en el mercado y desarrollando medios para
aprovecharlas, la propuesta de valor para estos procesos contiene los

siguientes puntos:

1. Implementar productos adicionales
2. Atender necesidades insatisfechas.

4.3.5 Procesos Reguladores y Sociales

Son aquellos que buscan mejorar las relaciones con las comunidades y el
medio ambiente que se pueden ver afectados de alguna manera por la
actividad que realiza la empresa y que pueden ademdas ser objeto de

sanciones por parte del Estado, la propuesta es:

1.Preservar la salud de nuestros clientes
2.Evitar incidentes y accidentes de seguridad tanto
dentro como fuera de la compaifiia
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4.4 Propuesta de Valor para el Capital Intangible

El capital intangible es aquel que esta implicito y ayuda a lograr los objetivos
propuestos ya que involucra la forma como manejar los recursos no
econOmicos que posee la empresa como el capital humano, informatico y

organizacional.

4.4.1 Capital Humano

Es la forma como la empresa trata a las personas que la conforman y la
forma como aprovechan las habilidades y competencias que estas poseen, la
forma de capacitarlos y formarlos para que ayuden con el cumplimiento de
los objetivos organizacionales, la propuesta de valor para éste es la

siguiente:

1. Contar con personal competente.
2. Brindar capacitaciones constantes al personal en
cada unade las areas.

4.4.2 Capital Informatico

Conformado por todo lo relacionado a la tecnologia que posee la empresa,
redes, sistemas integrados, comunicaciones, bases de dato, internet,

conectividad, y la propuesta de valor es la siguiente:

1l.Implementar un sistema integrado
2.Desarrollar canales electrénicos con proveedores y

clientes
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4.4.3 Capital Organizacional

Se refiere a la organizacion como un todo y la manera como los que la
conforman convergen en la misma direccidén a través del trabajo en equipo,
fomento de los valores organizacionales y la propuesta para éste se define

como:

1.Fomentar el liderazgo.
2.Creatividad e innovacion.
3.Cultura focalizada en el cliente.

4.5 Matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

Consiste en relacionar cada objetivo obtenido en el desarrollo de la
propuesta de valor de los cliente, accionistas, procesos y capital intangible
con cada uno de los temas estratégicos obtenidos en el capitulo anterior con
los Stakeholders, los Valores organizacionales, Mision y Vision, y asignarles
una ponderacién que varia entre -3 para una alta relacion inversa a +3 para
una alta relacion directa, se suman los valores positivos y negativos y se
obtiene el porcentaje de cobertura de los objetivos estratégicos que en este
caso es del 98.79%, lo que indica que los objetivos estratégicos cubren los

aspectos mencionados.

Los objetivos que obtuvieron mayor puntaje en la matriz de cobertura son:

° Incrementar rentabilidad.
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o Incrementar participacion en el mercado.

o Mantener los estandares mas altos de calidad dentro del
mercado.

o Mejorar los tiempos de entrega y distribucién de los productos.

. Ampliar la variedad de productos.

. Buscar alianzas estratégicas con proveedores y con productores

de articulos complementarios.

o Seleccién de proveedores calificados.

o Tener disponibilidad de productos.

o Atender necesidades insatisfechas.

. Contar con personal competente.

o Brindar capacitaciones constantes al personal en cada una de
las areas.

. Implementar un sistema integrado.

o Creatividad e innovacion.

Ver APENDICE 4.5

4.6 Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas de Causa — Efecto

La rutas de causa efecto ayudan a enfocar a la organizacion para seguir la
formulacién estratégica. El mapa de las rutas causa efecto incluye una
cadena de objetivos entrelazados, los cuales se obtuvieron en el punto

anterior y cubren las 4 perspectivas estudiadas y se muestra a continuacion:
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Figura 4.6: Mapa Estratégico-Rutas de Causa-Efecto

FINANZAS

Incrementar

Incrementar
la
rentabilidad

participacion
enel

mercado

\ CLIpATES

Mejorar los Mantener los

3 Ampliar la
e df?len‘ﬂfega varigdad de estandares mas altos
y dlsmbl:juztn de los de calidad dentro del
productos productos mercado

LN

0S INTERNOS \,

Buscar alianzas

Seleccion de

Tener Atender estratégicas con
disponibilidad proveedores necesidades proveedores y con
i . . roductores de articulos
de productos calificados insatisfechas P

/

Contarcon
personal
competente

Brindar capacitaciones
constantes al personal
en cada una de las dreas

Implementar
un sistema
integrado

Creatividad e
innovacion

Fuente: Autores

4.7 Desarrollo de la Matriz BSC-Indicadores

La matriz BSC es un tablero de control que integra las perspectivas,

objetivos, metas, indicadores e iniciativas, junto con herramientas para la
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toma de decisiones tales como los semaforos de cumplimiento, graficos

historicos e indicadores de tendencias.

Los KPI o indicadores permiten medir el progreso del cumplimiento de las

metas propuestas y en caso de incumplimiento ayuda a tomar decisiones

pertinentes para corregir el problema o desvio.

En este punto se procede a desarrollar una ficha por cada indicador que se

asigna a los diferentes objetivos estratégicos propuestos, las cuales

basicamente se elaboran a través de la de la siguiente ruta:

1.
2.
3.

Definir.- El objetivo a medir.
Aclarar: lo que se quiere conseguir realmente.
Conceptualizar: que se necesita asegurar con el objetivo

propuesto.

. Formular: aplicar el KPI.

5. Indicar el responsable del proceso.

6. Definir la base de la cual parte la medicion y el plazo de

cumplimiento.

. Definir los limites de cumplimiento (Semaforo 4 colores).

8. Definir la frecuencia de medicion y fuente de captura de datos.

9. Definir la forma de visualizar los datos (grafico de barras, pastel,

lineas).

Ver APENDICES 4.7

A continuacidon se presenta una matriz resumen de todas las fichas de

indicadores desarrolladas:
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Figura 4.7: Matriz BSC-Indicadores

METAA | METAA
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)
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)
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Fuente: Autores
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4.8 Iniciativas Estratégicas

Es un esfuerzo temporal de ejecucién de tareas no rutinarias directamente
alineadas con los objetivos estratégicos, metas y medidas (Kpi's)

garantizando asi los resultados que la organizacion busca.

4.8.1 Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas

Consiste en relacionar las iniciativas con cada objetivo estratégico y dar un
peso del impacto que tienen las primeras, dicho peso varia de la siguiente
manera: 9 fuerte, 5 moderado, 3 débil y 0 sin relacién. Una vez realizado
esto se procede a sumar los pesos de cada iniciativa y de acuerdo al total
obtenido se rankea por posiciones y el resultado obtenido en orden de mayor
a menor se detalla a continuacion:

1) Capacitacion continua

2) Certificacidn internacional

3) Software de control de procesos

4)  Optimizacién de recursos

5) Investigacion de mercado

6) Programas Integrados

7) Incremento de la flota pesquera con tecnologia de punta
8) Nuevas Instalaciones

9) Marketing y publicidad

Ver APENDICE 4.8
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4.8.2 Priorizacién de Iniciativas Estratégicas

Una vez obtenido el grado de impacto de cada iniciativa estratégica se

procede a identificar los costos de cada una y con estos datos se realiza un

grafico de dispersion mediante el cual se puede discernir cuales son las que

menos impacto tienen en el cumplimiento de los objetivos y representan altos

costos y que por lo tanto no se tomaran en cuenta como se observa en la

figura siguiente y son:

¢ Nuevas instalaciones,
e Software de control de procesos
e incremento de la flota pesquera con tecnologia de punta
Figura 4.8.2 Priorizacién de Iniciativas Estratégicas
INICIATIVAS ESTRATEGICAS-PROYECTOS
s w
» ® o) et 2
3 3 g 3 5 3 5
5 3 = £ B 3 & zE =
S 5 o 5 = s E a Y 3 -
T g 3 : = 2 3 g2 | 3 =
] > c S « = < 28 £ e}
“ 2 2 g g 2 g 38 | a
3 g 3 g g s | s | 2
o 3 £ [ =
2 %)
GRADO DE IMPACTO 15,87 14,9 21,82 27,98 18,08 27,01 19,24 17,62 19,4 181,92
NIVEL DE COSTO $180.000,00 | $60.000,00 | $100.000,00 | $75.000,00 | $80.000,00 | $30.000,00 | $50.000,00 |$250.000,00 | $200.000,00| $ 1.025.000,00]
ELECCION X X X X X X
PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
30 : —
o ® 4 8 « g
25 — -
s % Sg 2 s 2
S s E ¢ 3T g
2 20 — —==
2 23 e: e ] 1]
a L B S o £
=" e f e | :
a g 3
o 10 = = s
a | g
é ”//,,
o ST
0 == . . . . : .
$0,00 $50.000,00 $100.000,00 $ 150.000,00 $200.000,00 $ 250.000,00 $ 300.000,00
NIVEL DE COSTO

Fuente: Autores
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Una vez desechadas las iniciativas menos viables se procede a obtener el
ROI de las restantes y de acuerdo al presupuesto con gue se cuenta se

escogen las que mayor ROI obtengan como se indica a continuacion:

Figura 4.8.2.1: Eleccién de Iniciativas Estratégicas

PRESUPUESTO TOTAL $ 220.000,00

ROI = Utilidad Neta del Proyecto
Costo del proyecto

Beneficio - Costo del Proyecto COSTO
Costo del proyecto COSTOS POR TOTAL
INICIATIVA INICIATIVAS
ESCOGIDAS
PROYECTOS

Marketing y Publicidad

ROI= 100000 - 60000 067 $ 60.000,00

60000

Optimizacién de recursos

_ 1500000- 100000 _
ROI = 700000 =05 $ 100.000,00

Capacitacién continua

ROI = 150000- 75000 =1 $ 75.000,00

75000 $ 215.000,00

Programas integrados

ROl = 120000- 80000 =05 $ 80.000,00
80000

Certificacién internacional

Sl 60000- 30000 _4 $ 30.000,00
30000
Investigacién de mercado
ROI = 80000- 50000 =06 $ 50.000,00

50000

Fuente: Autores
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Las iniciativas que se ajustan al presupuesto son:

o Marketing y Publicidad.

° Capacitacion continua.
o Certificacion internacional.
o Investigacion de mercado.

4.8.3 Disefio de la ficha de Iniciativa estratégica

Una vez seleccionadas las iniciativas que se van a ejecutar se procede a
desarrollar una ficha para cada una en la cual se incluye las actividades que
comprende cada iniciativa, la persona responsable de cada actividad, el
tiempo en dias que toma cada actividad y en horas hombre, asi como el
costo de cada una, al igual que los productos entregables resultantes, que

pueden ser informes iniciales, de avance, de seguimiento o finales.

A continuacion se presentan las fichas de las iniciativas escogidas:
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CAPITULO V

5. SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

En este capitulo se procedera a detallar los procesos que posee la empresa,

los indicadores para cada uno de ellos y los responsables del cumplimiento

de los mismos, ademas de la manera en que éstos contribuyen al desarrollo

de la empresa. Cabe recalcar que de aqui en adelante se hara referencia al

Departamento de Recursos Humanos.

Basicamente la aplicaciéon del BSC se compone de seis etapas:

1.

2.

Andlisis de la situacion y obtencién de informacion.
Analisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.

Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo.

. Sefializaciéon de las variables criticas en cada area funcional.

Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las
variables criticas y las medidas precisas para su control.
Configuracion del Cuadro de Mando segun las necesidades y la

informacion obtenida.

5.1 Organigrama
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5.2 Determinacion de los Macro procesos

A continuacién se detallan los principales procesos que se desarrollan en la
empresa para tenerlos como referencia, ya que como se indic6 antes el

trabajo se enfocara en el proceso Recursos Humanos:

Figura 5.2 Macro procesos de MINSA S.A.

Estratégicos

Planificaci Revisionde la
anificacion Gestion

Operativos h\
. [ - . - .
Almacenamiento l Distribucion Servicio al cliente

\
| |

Fuente: MINSA S.A.

Contabilidad y
Finanzas

Figura 5.2.1 Macro proceso Recursos Humanos

e Empleado
-z inducido
Requerimiento Seleccion de
- Personal Empleado
nuevo

Evaluacion

del Personal

Requerimiento de
Capacitacion

.
Gestion de

Prescindir de los
SErvicios

Incremento
Salarial

Néminas

Fuente: MINSA S.A.
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5.3 Matriz de Relacién Cliente-Proveedor

En este punto se explica las entradas y salidas de cada proceso del Macro-
proceso Recursos Humanos, se detalla los proveedores y los insumos que
de ellos se reciben, las actividades que se realizan en cada proceso y el

producto resultante que entrega.

Ver APENDICES 5.3

5.3.1 Seleccién de Personal

En este proceso el Responsable es el Coordinador de Desarrollo Humano, el
cual recibe del Departamento Solicitante del personal nuevo una orden de
requisicion de Personal, y encarga la tarea de seleccion al Asistente de
Seleccion, el cual busca candidatos, coordina las entrevistas, les toma
pruebas, verifica sus referencias, el coordinador se encarga de la vinculacion
y contratacion del nuevo personal y entrega la carpeta de documentos al Jefe
de Nomina para que abra el expediente del nuevo empleado, a éste le
entrega la tarjeta de marcacion y al Gerente del Departamento solicitante le
entrega el nuevo empleado. El responsable de este proceso espera claridad
en el perfil del cargo que se detalla en la orden de requisicion y los
proveedores esperan que la persona contratada cumpla con los requisitos

departamentales y esté capacitada.
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5.3.2 Induccién

Una vez que se ha contratado a la persona se debe proceder a realizar la
induccion para que se familiarice con la empresa, el responsable de este
proceso es el Coordinador de Desarrollo Humano y recibe al empleado
nuevo, verifica y actualiza las guias de induccién, la coordina y ejecuta tanto
de la empresa como del departamento al que pasard a pertenecer el
empleado, después de guiarlo por la empresa y presentarlo lo deja con el
Gerente del departamento solicitante para que reciba la induccion del cargo e

inicie sus labores.

5.3.3 Capacitacion

El responsable de este proceso es el Coordinador de Desarrollo Humano, el
cual recibe del Gerente del Area Solicitante, un requerimiento de
capacitacion junto con el plan de capacitacion anual del Departamento, y
procede a coordinar la capacitacién y su ejecucién; como resultado entrega
al personal capacitado. Lo que se espera es que las necesidades de
capacitacion sean correctamente descritas y que los empleados capacitados

cumplan los requisitos departamentales.

5.3.4 Evaluacién

El Coordinador de Desarrollo Humano, responsable de este proceso recibe

del capacitador las evaluaciones calificadas del personal que recibio la
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capacitacion, procede a ingresarlas al sistema y a analizar los resultados
para ver si requiere de una nueva capacitacion, aumento de sueldo o
prescindir de los servicios en caso de que no cumpla con las expectativas. Lo
que entrega al Gerente Solicitante de la capacitacion es la sugerencia que
resulta del andlisis de los resultados y al Jefe de NOomina entrega las

evaluaciones para que las adjunte en la carpeta del empleado.

5.3.5 Némina

El Jefe de Nomina es el responsable de este proceso con el apoyo del
Asistente de NOmina, se recibe del Gerente del area solicitante la orden de
incremento salarial, prescindir servicios o0 pago de bonos; y, del Coordinador
de Desarrollo Humano la Carpeta de Documentos del empleado para que la
actualice y archive, las actividades que realiza son célculos y pago de
sueldos y beneficios, renovaciéon de contratos, liquidacion de personal, pago
de anticipos y préstamos, lo que genera es un reporte de némina y la
documentacion correspondiente a los procedimientos que realiza. Lo que se

espera de este proceso es exactitud en los céalculos y eficiencia en los pagos.
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5.4 Despliegue Horizontal

5.4.1 Matriz de Contribucion Critica

Figura 5.4.1: Matriz de Contribucién Critica

PROCESOS
BSC "MINSASA."
CLAVES APOYO
(] c
o |7 0 |3 o
s E|lo|G|oe O
METAA s|lo| 8| 3|88 o5
PERSP OBJETIVO ESTRATEGICO KPI RESPONSABLE || ¢ | S| S| 2|28 S¢
LARGO PLAZO o| ¢ LlE 25l 95
O | = 20 v I
< a|n
E Incrementar rentabilidad ROI 35% GERENTEGENERAL || X | X | X | X | X X
i |Incrementar participacion en el mercado % PARTICIPACION EN EL MERCADO 65% GERENTE DE VENTAS XX | X X
Mantener los estandares mas altos de calidad |%
% PRODUCTOS REPROCESADOS % JEFEDECAUDAD || X X
dentro del mercado POR IMPERFECCIONES
ﬁ Mejorar los tiempos de entrega y distribucion
7 ! P g2y TIEMPOS DE ENTREGA 2DIAS JEFE DE BODEGA X X X
S |de los productos
(4]
" ' % DE NUEVOS PRODUCTOS Y
Ampliar la variedad de productos LANZADOS AL MERCADO 0.15% ADMINISTRACION X X
Buscar alianzas estratégicas con proveedares
g' P _|% ALIANZAS EFECTIVAS 90% GERENTE GENERAL | | X X X
y con productores de articulos complemenarios
0 Ly o
9 Seleccion de proveedores calificados EVALUACION DE PROVEEDORES 99% JEFE DE COMPRAS | | X
& |Tener disponibilidad de productos DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS 98% JEFE DE BODEGA X X
Atender necesidades insatisfechas % CLIENTES SATISFECHOS 99% JEFE DE MARKETING X X
w |Contar con personal competente % PERSONAL CALIFICADO 98% RECURSOS HUMANOS X
B
5 - T
= BT capacltamorTeS BB1E 25 [E % CAPACTACIONES REALIZADAS 98% RECURSOS HUMANOS X
Elen cada una de las areas
,3_' Implementar un sistema integrado % DISPONIBILIDAD DE INFORMACION 95% SISTEMAS XX XX
g
Creatividad e innovacion %de propuestas llevadas a cabo 20% RECURSOS HUMANOS X X

Fuente: Los Autores

En la figura anterior se aprecia la matriz de contribucion critica en la cual se
observan los objetivos estratégicos elegidos de toda la empresa con sus kpi’s
y los procesos a los que pertenecen, ya que el trabajo se enfoca en el Area
de Recursos Humanos, los objetivos con los cuales se trabajard seran los
que estdn sombreados en la figura 5.4.1, contar con personal competente,

brindar capacitaciones constantes y creatividad e innovacion.
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5.4.2 Sincronizacién, consistencia y Balance de Objetivos y metas

Luego de relacionar los objetivos entre si e identificar los procesos en los que
intervienen, se procede a sincronizar cada uno con los departamentos que
corresponden a los procesos tanto claves como de apoyo y determinar los

kpi's, en este caso sera analizado el departamento de recursos humanos:

KPI Meta Tendencia
% Personal Calificado > 98 % T_T
% P reseleccionados o s
contratados > 98% U
% capacitaciones realizadas > 98 % U
% empleados capacitados > 90% T_T
% propuestas llevadas a > 20% a
cabo U
# ideas innovadoras
propuestas > 90 U

5.4.3 Mapa y BSC por Area Funcional

Figura 5.4.3: Mapa y BSC por unidad funcional
UNIDAD DE NEGOCIO: MINSA S A AREA FUNCIONAL: RECURSOS HUMANOS
FINANZAS CUADRO DE MANDO INTEGRAL

OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE

Incrementar
la
rentabilidad

Incrementar
participacion
enel mercado

Ampliar la

Mantener los

Mejorar lostiempes

de entregay variedad estindares mds
distribucidn de los de altos de calidad
productos T dentro del merca

Buscar alianzas

Tener Seleccion de Atender estratégicas con
disponibilidad proveedores necesidades m:":'@ﬁ*’:: rtf’ﬂl
deproductos calificados insatisfechas PO RECE T

complemenarios

K/— /!FRENDIZA.IE 3 CREchENTO N

e

Contratar personal calificado preseleccionados Mayor al 95% Gerente
Personal constantemente % de emgleadas
Biindar capacitaciones . -
Implementar Contarcon cckrisdpend Creatividad capacitado capacitados Mayor al 90% Gerente
Hnmerdna personal encada ura de s einnovacion Promover la participacion creativa | # ideas innovadoras " a0 Gerents
integrado competente areas del personal propuestas layor a erente

Fuente: Los Autores
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5.5 Alineamiento Vertical

Una vez realizado el alineamiento horizontal y determinados los kpi’s por
area funcional se procede a realizar la sincronizacion vertical o por puestos
de trabajo; en este caso aquellos que corresponden al macro-proceso de

Recursos Humanos.

5.5.1 Determinacion de las principales funciones por puestos de trabajo

Se realiza una descripcidon de las principales tareas y responsabilidades de
cada puesto de trabajo del proceso antes mencionado, se indica el nombre
del cargo, del departamento, a quien reporta, esto se podra observar en los

APENDICES 5.5.

5.5.2 Matriz de contribucion critica para el despliegue vertical

A continuacion se puede observar la matriz de contribucion critica para el
despliegue vertical en la cual se indica para cada objetivo estratégico su
correspondiente kpi y se determinan los puestos de trabajo que se
relacionaran con el cumplimiento de dichos objetivos, en este caso se

analizaron aquellos referentes a Recursos Humanos:

Figura 5.5.2: Matriz de Contribucién Critica

BSC AREA FUNCIONAL " MINSA S.A." Cia. Ltda. EUESTOS

RECURSOS HUMANOS

GERENTE
GOOR. DES. HUMANO
JEFE DE NOMINA
ASISTENTE DE
SELECCION
ASISTENTE DE
NOMINA

PERSP. OBJETIVO ESTRATEGICO KPI META RESPONSABLE
Contratar personal calificado % personal calificado Mayor al 98% GERENTE X X
Cumplir el plan de capacitaciones % de plan de capacitacion cumplido Mayor al 0% GERENTE X| X

APRENDIZAJE

Promover la participacidn creativa del personal # nuevas propuestas por departamento |Mayora 5 GERENTE X| x| X X

Fuente: Los Autores
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5.5.3 Sincronizacién, Consistencia y Balance de Objetivos y Metas

En este punto se procede a desarrollar objetivos y metas para cada objetivo

estratégico del punto anterior por puesto de trabajo.

Figura 5.5.3.1 Sincronizacidn, Consistencia Balance

BSC MINSA S.A.
: PUEST LAVE
AREA FUNCIONAL: RECURSOS HUMANOS UESTOS C S
w |46 4|8
L {
OBJETIVO KPI META RESPONSABLE % UDJ' < S é UEJ § E %
ESTRATEGICO r [E2|cg|Ed(us
L 8 o |w z (2T T4
0] o I|m 2([) 2
Contratar personal | 9% de preseleccionados 0
calificado contratados Mayor al 95% Gerente X X
PUESTO DE TRABAIO
GERENTE ASISTENTI:Z DE
SELECCION
OBJETIVOS
Optimizar la revision Confirma las referencias de
de personal trabajo y personales
METAS A LARGO PLAZO
% de aspirantes que % de referencias
cumplen los requisitos confirmadas
Mayor al 95% Mayor al 60%

TENDENCIA DESEADA

T T

Fuente: Los Autores
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Figura 5.5.3.2 Sincronizacién, Consistencia Balance

BSC MINSA S.A.
PUESTOS CLAVES
AREA FUNCIONAL: RECURSOS HUMANOS
W
: u |a
w ()} o oz
W Wl yo|Ww<
O KPI META RESPONSABLE % DE aé Eg Eé
ESTRATEGICO ¢ (§3|L5| -4 (kD
u (B2|4z|22(hz
© o 27w
<
Personal congtantemente % de empleados Mayor al 90% Gerente X X
capacitado capacitados
PUESTO DE TRABAJO
COORDINADOR DE
GERENTE DESARROLLO
HUMANO
OBJETIVOS
Gestionar recursos Agendar
paralas capacitaciones seguin
capacitaciones. plan

METAS A LARGO PLAZO

% de recursos
gestionados
Mayor al 90%

% de capacitaciones
agendadas
Mayor al 90%

TENDENCIA DESEADA

T

T

Fuente: Los Autores
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Figura 5.5.3.3 Sincronizacién, Consistencia Balance

BSC MINSA S.A.
- PUESTOS CLAVES
AREA FUNCIONAL: RECURSOS HUMANOS
w
w U) 0 w HlZ o
OBJETIVO KPI META % HE 32 Eg Eé
ESTRATEGICO RESPONSABLE v (52 hﬁ‘g = w3
EDJ O0T|nZ a% 0wz
0 < |0
<
Promover la .
ticioacis iiva del #ideas innovadoras y 5 Gerente
participacion creativa de oropuestas ayora X | X | x X
personal
PUESTO DF TRABAIQ
e
COORDINADOR DE
GERENTE DESARROLLO JEFE DE NOMINA ASISTENTE DE NOMINA
HUMANO
OBJETIVOS
Fomentar la participacion| | Buscar diversos tipos Integracion de los Dar a conocer los incentivos
mediante el ejemplode | | deincentivos empleados en las al personal de todas las 4reas
las jefaturas decisiones de la empresa

METAS A LARGO PLAZO

# de nuevas propuestas | | # tipos de incentivos % de empleados que % de empleados que conocen
hechas por jefaturas realizan sugerencias de los incentivos por
Mayora 20 participacion creativa
Mayor
ayora8 Mayora 91% Mayor al 98%
TENDENCIA DESEADA

T

T

T

T

Fuente: Los Autores
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5.5.4 Mapa y BSC por Puesto de Trabajo

A continuacion se muestra los mapas estratégicos y los indicadores por cada

puesto de trabajo para Recursos Humanos:

Figura 5.5.4.1: Puesto de Trabajo Gerente

FINANZAS OBJETIVOESTRATEGICO KPI METALP (RESPONSABLE
Incrementar Incrementar
participacion la
enel mercado rentabilidad
h
\' \ \ cu?ﬁas (
Mejorar los tiempos Ampliara M?mem’ IUS‘
deentregay el estandares mas
distribucidn de los de ﬂh;ﬁ d‘E D?j:ﬁd
duct: entro
L productos mercado
\ K PRocesas INTERN
Buscar alianzas
Tener Seleccidn de Atender estratégicas con
disponibilidad provesdores necesidades %W:tem:j&ﬁvrf?nl
- B li!i'f h productores ge articulos
epcichs EETS eaisieches complemenarios
Contratar personal calificado | % personal calificado Mayor2 GERENTE
(1
PREN & CRECIMI F i 955
Octimizar Ia revision d % de aspirantes que W
imizar la revision de ayora
P cumplen los ) GERENTE
personal . 95%
requisitos
Personal constantemente % de empleados  [Mayor al GERENTE
Brindar capacitado capacitados  {90%
Implementar Contar con tapaciaciones Creatividad Cont % " |
unsistema personal TECED einnovacion £ |(Tnar-recurus para r.ecursus ayor GERENTE
integrado competente “em‘snﬁ:‘mmda“”a capacitaciones getionados  |90%
le [as areas
Promover la participacion #ideas innovadoras
particip Mayora90| GERENTE
creativa del personal propuestas
Fomentar la participacion # de nuevas
mediante el ejemplo de las propuestas hechas |Mayora20 | GERENTE
jefaturas por jefaturas

Fuente: Los Autores
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Figura 5.5.4.2: Puesto de Trabajo: Coordinador de desarrollo humano

FINANZAS OBJETIVO ESTRATEGICO

KPI

METALP

RESPONSABLE

Incrementar
participacion
en el mercado

Incrementar
la
rentabilidad

= o [ 3

Mantener los

Mejorar los tiempos Ampliarla £ 3

deentrega y CArEE estandares més

distribucion de los de altos de calidad
productos productos dentro del
mercado

Buscar alianzas

Tener Seleccionde Atender estratégicas con
disponibilidad proveedores necesidades el e
de productos calificados insatisfechas productores de articulos

complemenarias
[
endar capacitaciones % capacitaciones
B Ager P P Mayoral90%|  GERENTE
segun el plan agendadas
Implementar Contar con capacitaciones Creatividad
unsistema personal pam[;]nr;[::: e einnavacion B di finos de i #tipos de N s GERENTE
i d uscar diversos tipos de incel ayor a
integrado competente e p incentivos Y
Fuente: Los Autores
Figura 5.5.4.3: Puesto de Trabajo: Asistente de Seleccién
FINANZAS OBJETIVO ESTRATEGICO KPI METALP | RESPONSABLE
Incrementar
participacion
en el mercado rentabilidad
Mejorar los tiempos Foee
o —— estindares més
distribucion de los EEiEE I
dentro del
mercado
Buscar alianzas
Tener estratégicas con
disponibilidad proveedoresy ]
e productores dearticulos
complemenarios
Confirmar las referencias % referencias
Mayor al 60% GERENTE

laborales y personales

confirmadas

Implementar Contar con capaciacionss Creatividad
unsistema personal “:::z‘z: e einnovacion
integrado

eg competente pe ";e —

Fuente: Los Autores

87



Figura 5.5.4.4: Puesto de Trabajo: Jefe de Nomina
CLIENTES OBJETIVO ESTRATEGICO KP1 METALP

Incrementar

la
rentabilidad

Mejorar los tiempos
de entrega y

distribucién de los
productos

Buscar alianzas

estratégicas con
proveedores y con

productores de articulos.
complemenarios

%empleado que
Integracion de los empleados en pieado qu

L. realizan Mayor al 91% GERENTE
las decisiones de la empresa .
sugerencias

Contar con
personal

competente

Fuente: Los Autores

Figura 5.5.4.5: Puesto de Trabajo: Asistente de N6mina

CLIENTES OBJETIVO ESTRATEGICO KP1 META LP RESPONSABLE

Incrementar Incrementar

jparticipacion la

enel mercado rentabilidad

l \ \ =
Mejorar los tiempos Ampliar la LoEEl
deentregay et esténdares mas
distribucidn de los = altos de calidad
productos = dentro del
= mercado
Buscar alianzas
Tener Seleccion de Atender estratégicas con
isoonibili dores sdad proveedores y con
de productos calificados insatisfechas ““‘;";';';:;fl“"m
Dara los ir ti % empleados que’
a los empleados de todas las conocen Mayor al 98% GERENTE
areas incentivos
Brindar
Implementar Contar con capacitaciones Creatividad
un sistema personal W‘“;“;d: e e innovacisn
integrado competente "e'”'ne"m

Fuente: Los Autores

88



CAPITULO VI

6. GESTION POR PROCESOS

Toda empresa es creada con el objeto de llevar a cabo un propésito,
mediante la ejecucion de una secuencia de actividades y la gestion por
procesos es una herramienta que nos permite examinar esta dindmica de las
empresas; se puede alcanzar una vision generalizada y buscar coherencia
entre lo que se dice, se hace y lo que se obtiene.

En este capitulo se realizara el despliegue del proceso de Recursos

Humanos y las mejoras correspondientes para volverlo més eficiente.

6.1 Estructura funcional

En el analisis a la empresa se decidié aumentar dos puestos de trabajo que
corresponden al Trabajador Social y al Médico, quienes se encargaran de los
dos nuevos procesos creados en el Macro Proceso Recursos Humanos y
gue se explicara mas adelante. El nuevo organigrama se muestra a

continuacion:

Figura 6.1: Organigrama Recursos Humanos

Fuente: Los Autores
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6.2 Determinacion de los Macro procesos

Como se indicé antes el Macro proceso en estudio es Recursos Humanos y

se ha determinado agrupar en uno solo los procesos Evaluacion vy

Capacitacion y crear los procesos de Trabajo Social y Salud Ocupacional, ya

que contribuiran al bienestar y confianza del personal lo que se reflejara en

un incremento de la productividad.

Figura 6.2: Macro Proceso Recursos Humanos

Requerimiento

de personal Seleccionde | EmpleadoNuewo Induccion
- » »
Personal

Evaluacion

Prescindir de los

Senicios

————» Nomina

Incremento

Empleado Inducido

—

Requerimiento de
capacitacion

Y

|

Capacitacion Empleado

Capacitado
—>

Fuente: Los Autores

6.3 Despliegue de Procesos

Salarial

? Deudas
‘ Pendientes

Consulta de
Némina

Trabajo Social

Salud
Ocupacional

El despliegue de procesos consiste en descomponerlos en actividades mas

especificas, en este punto se analizardn aquellos que forman parte del

Macro proceso Recursos Humanos.
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6.3.1 Seleccion del Personal

Figura 6.3.1: Seleccién

VISTA
EJECUTIVA
RECURSQS
MACRO HUMANOS
PROCESOS
VISTA ‘ ",
GERENCIAL . . CAPACITACION NOMINAS OCUPACIONAL TRABAID
SELECCION DEL PERSONAL INDUCCION Y EVALUACION SOCIAL
PROCESOS
1. Verificacién de la 4 Preseleccion 7.Entrevista 11. Vinculacién.
necesidad del nuevo de it )
viSTA Candidatos. Area. entrega tarjeta
DEPARTAMENTAL elemento. 5 Ericits 8. Verificacion de marcacion.
2. Verificacion del perfil con Recursos ge referencias. ilt:s@:m de
SU B = cargo. Humanos. Contratacion. sistema
PROCESOQS | 3.Buisqueda en Base de 6. Proceso 10, Revisién de
Datos y Fuentes de Documentos.
Externas. Evaluacion.
Fuente: Los Autores
6.3.2 Induccion
Figura 6.3.2: Induccion
VISTA
EJECUTIVA
RECURSOS
MACRO HUMANOS
PROCESOS
VISTA ‘ "
GERENCIAL | seeccioNDEL . CAPACITACION NOMINAS OCUPACIONAL TRABAJO
PERSONAL INDUCCION ¥ EVALUACION SOCIAL
PROCESOS
. Verificacion de
Guias.
VISTA 2. Sugerenciade 5. Seguimiento
DEPARTAMENTAL  Guias. fie la 5
3. Coordinaciéndela LT,
. 6.  Presentacion
suUB ‘r_]ducc.'?n' 7. Induccion de
PROCESOS 4. Fjecuciondela Auditoria.
induccion en el
cargo.

Fuente: Los Autores
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6.3.3 Capacitacion y Evaluacion

Figura 6.3.3: Capacitacién-Evaluacion

VISTA
EJECUTIVA
RECURSOS
MACRO HUMANOS
PROCESOS
VISTA SALUD
GERENCIAL | SELECCION DEL NDUCCION CAPACITACION NOMINAS OCUPACIONAL TRABAIO
PERSONAL YEVALUACION SOCIAL
PROCESOS
Diagndstico. 6. Recepcién de
Elaboracién del Plan resultado de
VISTA de Capacitacion evalllua:;iones
DEPARTAMENTA Programada. Z::.L:Im 8. Analisis de
Capacitacion No érsal los
SUB Programada. T resultados
Coordinacién de
Resultado de
PROCESOS Capacitacion. evaluacionesa
Evaluacion. carpeta del
empleado.
Fuente: Los Autores
6.3.4 Nomina
Figura 6.3.4: Nomina
VISTA
EJECUTIVA
RECURSOS
MACRO HUMANOS
PROCESOS
VISTA SALUD
GERENCIAL | seLecaion e NDUCCION CAPACITACION NOMINAS OCUPACIONAL TRABAIO
PERSONAL ¥ EVALUACIGN SOCIAL
PROCESOS
Elaboracion de Role q 4 X
7. Desvinculacion 11. Incentivo no
VISTA rr:ensuales. . de Personal. monetario.
DEPARTAMENTAL2.  Cierre de Nomina. 8. Elaboracion de 12. Proceso
3. Liguidacidn de s préstamos
s U B Ut'l'f_j?des' X quincenales. quirografarios.
Gestidn de acciones de 9. 9.liquidacion de 13. Anticipos de
PROCESOS psrm"all', beneficios viaticos.
Renovacién de sociales. 14, Pagos al [ESS.
B 10. Liquidacién de 15. Generacién de
Vineulacién de néminas reportes de
Personal. semanales. némina.

Fuente: Los Autores
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6.3.5 Salud Ocupacional

Figura 6.3.5: Salud

VISTA
EJECUTIVA
RECURSOS
MACRO HUMANOS
PROCESOS
VISTA s
GERENCIAL | seteccion peL NDUCCON CAPACITACION NOMINAS IR TRABAJO
PERSONAL Y EVALUACION SOCIAL
PROCESOS
1. Elaboracién de Historia E [EEEmatTie
Clinica Ocupacienal. s 5 Gl w
VISTA 2. Atencion Médica del ir:filde:.i;: de 10. Emlsll?n de
DEPARTAMENTA Empleado y/o familiares. accidentes exdmenes. Certl.flcado
3. Capacitacion de Salud laborales. 9. Notificacion MEdICD. |
Preventiva. 7. R o al jefe de 0cu.plac|0na L
suB 4. Consultas médicas por d:c;l:}z:g:cmnes e ez 11. Notifica a
PROCESOS urgencias y emergencias. CTTETES RRHHy RRHH que
5. Elaboracion de el Trabajadora empleado no
ocupacionales. Sociall, es apto.
Fuente: Los Autores
6.3.6 Trabajo Social
Figura 6.3.6: Trabajo Social
VISTA
EJECUTIVA
RECURSOS
MACRO HUMANOS
PROCESOS
VISTA "
GERENCIAL | seieccionpeL INDUCCION CAPACITACION NOMINAS OCUPACIONAL TRABAIO
PERSONAL Y EVALUACION SOCIAL
PROCESOS
. Prés?mos Cre.di.-roles. 7. Verifica deudas
VISTA 2. Gs'stl.on de Solicitudes de e
DEPARTAMENTA|  Crédite 8. Comisaristo.
3. Seguro Médico. 9. Uniformes.
4. Farmacia, q n
10. D
SUB 5. Fondo de Ayuda Social. |5'p?nsar|0
. " Médico.
PROCESOS 6. ﬁ::;:::ls.y préstamos al 1 ISEESF;’.iCiC’S del
12, Eventos Sociales.

Fuente

: Los Autores
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6.4 Matriz SIPOC de los Procesos Operativos

En este punto se analiza de manera mas profunda cada proceso ya que se

identifican los proveedores y clientes, las entradas y salidas ademas de una

breve descripcion de las actividades que realiza y los requisitos necesarios

para cada parte conforma el proceso.

Figura 6.4.1: Seleccion

UNIDAD DE NEGOCIO: |“MINSA S.A" | DEPARTAMENTO: |Recursos Humanos
PROCESO: [seleccion de Personal | RESPONSABLE [Coordinador de Desarrollo Humano
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
;De Quién? ¢ Qué recibo? ¢ Qué realizo? ¢ Qué entrego? A Quién?
Mision
Contratar personal calificado
para el cargo requerido
Actividades
1. Verificacion de la necesidad
del nuevo elemento. a) Carpeta de a) Jefe de Ndmina
Departamentos Orden de requisicion |2. Verificacion del perfil del documentos de b) Gerente del
Solicitantes de Personal de Personal cargo. empleados Departamento
3. Busqueda en Base de Datos  |b) Empleados nuevos  [Soalicitante
y Fuentes Externas.
4. Preseleccion de Candidatos
5. Entrevista con Recursos
Humanos.
6. Proceso de Evaluacion
7. Entrevista con Jefe de Area

REQUISITOS ¢Qué requiero?

8. Verificacién de Referencias.

Claridad en la descripcion del perfil para el cargo
vacante

9. Contratacion.

10. Revisién de Documentos.
11. Vinculacién.

12. Genera y entrega tarjeta de
marcacion.

13. Ingreso de datos al sistema

REQUISITOS ¢ Qué requieren?

a) Personal que cumpla requisitos
departamentales
b) Personal capacitado

Fuente: Los Autores
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Figura 6.4.2: Induccion

UNIDAD DE NEGOCIO: "MINSA S.A." | DEPARTAMENTO: |Recursos Humanos
PROCESO: |Inducci6n | RESPONSABLE |Asistente de Seleccion y Capacitacién
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? ¢£Qué recibo? ¢ Qué realizo? ¢ Qué entrego?| ;A Quién?

a) Coordinador de
Desarrollo Humano
b) Gerente del
Departamento

Solicitante

a) Empleado nuevo

Mision
Informar al empleado nuevo
sobre la empresa y evaluar el
desempefio de todos los
empleados de la empresa

a) Gerente del

REQUISITOS ;Qué requiero?

Actividades
1. Verificacion de Guias de
induccion.
2. Sugerencia de Guias de
induccion.
3. Coordinacién de la Induccidn.
4. Ejecucion de la induccién
general de la empresa y sus
areas.
5. Seguimiento de la induccion.
6. Presentacion.

a) Claridad en la descripcion del perfil para el cargo

vacante

Figura 6.4.3: Capacitacion-Evaluacion

7. Induccion de Cargo a
desempefiarse.

Fuente: Los Autores

a) Empleado

inducido Departamento

Solicitante

b) Jefe de Némina

REQUISITOS ; Qué requieren?

a) Personal que cumpla requisitos
departamentales

UNIDAD DE NEGOCIO:|"MINSA SA." | DEPARTAMENTO: |Recursos Humanos
PROCESO: [capacitacién y Evaluacion | RESPONSABLE [Coordinador de Desarrollo Humano
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? 2 Qué recibo? 2Qué realizo? ¢ Qué entrego? ZA Quién?
Mision
a) Empleado
capacitado
Mantener al persona de la b) Sugerencia para
. . empresa constatemente Incremento Salarial.
2) Empleac.io.lndumdo. capacitado c) Sugerencia para
b) Requerimiento de . a) Gerente del
Gerente del o Prescindir de los
capacitacion. - . Departamento
Departamento Actividades servicios. -
. c) Plan de _— . Solicitante
Solicitante . d) Sugrencia para .
capacitacion anual . Promocion del b)Jefe de Nomina
departamental 1. Recepcion de Personal
Requerimiento de o
itacia e) Requerimiento de
capacl aC|0r.1' Capacitacién.
2. Elaboracion del Plan de
Capacitacion

REQUISITOS ;Qué requiero?

a) Claridad en las necesidades de
capacitacion

b) Claridad en la formulacion y cali
las evaluaciones

ficacion de

3. Coordinacion de aulas y

REQUISITOS ¢ Qué requieren?

materiales

4. Coordinacion de
Capacitaciones.
5.Evaluacion.

6. Analisis de resultados

Fuente: Los Autores

a) Personal que cumpla requisitos
departamentales
b) Personal capacitado
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Figura 6.4.4: N6mina

UNIDAD DE NEGOCIO: ["MINSAS.A" | DEPARTAMENTO: |Recursos Humanos
PROCESO: [Gestion de Nominas | RESPONSABLE [Jefe de Némina
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? £Qué recibo? ¢£Qué realizo? £Qué entrego? (A Quién?
Mision

a) Coordinador de
Desarrollo Humano
b) Gerente del Area
Solicitante

a) Carpeta de
Documentos
Empleados.
b) Orden de Incremento
salarial

d) Orden para Prescindir
de los servicios.
e) Orden para pago de
bonos

de

Realizar una gestion de nominas
eficiente y exacta para beneficio
de los empleados

a) Anticipos y
Préstamo al
Personal

b) Préstamos por

Actividades

1. Elaboracion de Roles mensuales.
2. Cierre de Némina.

3. Liquidacion de Utilidades.

4. Gestion de acciones de personal.
5. Renovacion de Contratos.

6. Vinculacién de Personal.

7. Desvinculacién de Personal.

8. Elaboracion de roles quincenales.
9. Liguidacion de beneficios

REQUISITOS ;Qué requiero?

sociales.
10. Liquidacion de néminas

Documentacién completa

semanales.

11. Incentivo no monetario.

12. Proceso préstamos
quirografarios.

13. Anticipos de viaticos.

14. Pagos al IESS.

15. Generacion de reportes de

roles

c) Pagos al IESS

d) Generacién de
Reportes y pago de
Noémina

e) Renovacion de
Contratos

f) Vinculacién de
Personal

a) Empleados del
Dpto. Financiero
b) Gerentes

departamentales

REQUISITOS ;Qué requieren?

a) Pagos a tiempo

b) Informacién clara y precisa

Fuente: Los Autores

Figura 6.4.5: Salud

UNIDAD DE NEGOCIO: |'miNSA S.A" | DEPARTAMENTO: [Recursos Humanos
PROCESO: [saLub ocupacionaL | RESPONSABLE [Medico
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? £,Qué recibo? £ Qué realizo? ¢Qué entrego? SA Quién?
Mision
Brindar un adecuado servicio
médico a los empleados y sus
familiares
Actividades
1. Elaboracion de Historia Clinica  |a) Informe de aptitud
Ocupacional. fisica del empleado  |a) Gerente de
Re'sultados de 2. Atencion Médica al Empleado b) Reporte de RR. HH
Empleados examenes de ylo familiares. consultas a b) Trabajadora social
laboratorio 3. Capacitacién de Salud empleados ¢) Empleados
Preventiva. P - P
c) Medicina

4. Consultas médicas normales y

emergencias.

5. Elaboracién de examenes
ocupacionales.

6. Elaboracion de registros de
incidentes y accidentes laborales.

REQUISITOS ;Qué requiero? 7. Recomendaciones de acciones REQUISITOS ;Qué requieren?

correctivas ergonémicas.

8. Evaluacién de examenes.

9. Notificacién al jefe de area, jefe
de RRHH y Trabajadora
Social.

10. Emisién de Certificado Médico
Ocupacional.

11. Notifica a RRHH que el
empleado no es apto.
Fuente: Los Autores

a) Informacioén clara y precisa

Informacién veraz y precisa L
yp b) Atencidén adecuada

96



Figura 6.4.6: Trabajo social

UNIDAD DE NEGOCIO:  |'MINSA S.A" | DEPARTAMENTO: |Recursos Humanos
PROCESO: [TRABAJO SOCIAL | RESPONSABLE [Trabajador Social
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? £ Queé recibo? ¢ Qué realizo? £Qué entrego? éA Quién?

Misién

Velar por el bienestar y
confort de los empleados y
sus familias

a) Tarjeta de Seguro

a) Consulta de némina
b) Solicitud de
préstamos

a) Jefe de Némina
b) Empleados

REQUISITOS ¢ Qué requiero?

Informacién clara y precisa

1. Préstamos por-roles.

2. Gestion de Soclicitudes
de Crédito.

3. Seguro Médico.

4. Farmacia.

5. Fondo de Ayuda Social.
6. Anticipos y préstamos al
Personal.

7. Verifica deudas
pendientes.

8. Comisariato.

9. Uniformes.

10. Dispensario Médico.
11. Servicios del IESS.
12. Eventos Sociales.

médico

b) Tarjeta de farmacia
y comisariato

c) Reporte del nivel de
endeudamiento

a) Gerente de RRHH
b) Jefe de ndmina
¢) Empleado

REQUISITOS ;Qué requieren?

a) Agilidad en la atencién de lo solicitado
b) Informacién clara y precisa

Fuente: Los Autores

6.5 Flujogramas de Procesos

El Diagrama de Flujo 6 Flujograma, consiste en expresar graficamente las

distintas operaciones que componen un procedimiento o parte de este,

estableciendo su secuencia cronoldgica, ademas permiten la visualizacién de

las actividades innecesarias y verifica si la distribucién del trabajo esta

equilibrada, o sea, bien distribuida en las personas, sin sobrecargo para

algunas mientras otros trabajan con mucha holgura.
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Figura 6.5.1: Flujograma Seleccion

Fuente: Los Autores
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Figura 6.5.2: Flujograma Induccién

Al
NO
SI

Fuente: Los Autores
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Figura 6.5.3: Flujograma Capacitacion-Evaluacion

Si al volver a ser capacitado
no aprueba en el tercer
intento se prescinde de sus
servicios

Fuente: Los Autores
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Figura 6.5.4: Flujograma Némina

I

Fuente: Los Autores
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Figura 6.5.5: Flujograma Salud Ocupacional

Fuente: Los Autores
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Figura 6.5.6.1: Flujograma Trabajo Social-Préstamos

- -

-
-

Fuente: Los Autores
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Figura 6.5.6.2: Flujograma Trabajo Social-Seguro, Farmacia, Comisariato

>

s “
y 7y

Fuente: Los Autores
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6.6 Principales Indicadores del Proceso

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion 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.

6.6.1 Indicador de Salida

Representa valores que resultan de realizar un proceso como: ¢cuanto se

produce? O ¢ cuéntas veces se hace una actividad?

6.6.2 Indicador de Entrada

Representa valores que se utilizan antes de realizar un proceso como

Jcuanto es la demanda? O ¢,cuantos recursos se utilizan?

6.6.3 Indicador de Eficiencia

Es la relacion de los resultados (salidas) y los recursos (entradas) utilizados.

6.6.4 Indicador de Tiempos

Son medidas relacionadas con los tiempos de ciclos y procesamiento de todo

el sistema.

6.6.5 Indicador de Calidad

Se refiere al cumplimiento de metas, indicadores de calidad, cumplimiento de

estandares, etc.
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6.6.6 Indicador de Productividad

Combina los resultados de eficiencia y calidad.

6.6.7 Indicador de Impacto

Mediciones relacionadas con el resultado o impacto final del proceso.

6.6.8 Indicador de Cultura

Ambiente, comportamiento, capital humano, satisfacciéon de empleados, etc.

Tabla 6.6.8.1: Seleccién

UNIDAD DE NEGOCIO: | MINSA | DEPARTAMENTO: | RECURSOS HUMANOS
PROCESO: [ADMINISTRACIONDELRRHH ~ SUB PROCESO | SELECCION DE PERSONAL
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
LI CANTIDAD DE CANDIDATOS # DE ASPIRANTES AL CARGO
SALIDA CANTIDAD DE NUEVOS CONTRATADOS # DE PERSONAL CONTRATADO
EFICIENCIA % CONTRATOS CANTIDAD DE CONTRATADOS / CANTIDAD DE CANDIDATOS
TIEMPO TIEMPO DE CONTRATACION # DE DIAS DESDE INICIO HASTA FIRMA DE CONTRATO
CALIDAD CONTRATOS FIJOS # DE PERSONAS QUE TRABAJAN POR MAS DE 3 MESES
PRODUCTIVIDAD

% DE PERSONAL CONTRATADO QUE TIENE CONTRATO FLIO

CONTRATOS FIJOS / CANTIDAD DE NUEVOS CONTRATADOS

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -
SATISFACCION

Fuente: Los Autores
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UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Tabla 6.6.8.2: Induccién

| MINSA | DEPARTAMENTO:

SUB PROCESO

[ADmNISTRACION DEL RRHH

| RECURSOS HUMANOS

[ INDUCCION

TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
e CANTIDAD DE NUEVOS CONTRATADOS # DE PERSONAL CONTRATADO
e NUEVOS CONTRATADOS INDUCIDOS # DE CONTRATADOS INDUCIDOS
EFICIENCIA CANTIDAD DE NUEVOS CONTRATADOS /
% DE NUEVOS CONTRATADOS INDUCIDOS NUEVOS CONTRATADOS INDUCIDOS
e HORAS DE CAPACITACION # DE HORAS DE CAPACITACION
CALIDAD HORAS DE CAPACITACION / CANTIDAD DE

HORAS INDUCCION POR TRABAJADOR

NUEVOS CONTRATADOS

PRODUCTIVIDAD

iNDICE INDUCCION

% DE NUEVOS CONTRATADOS INDUCIDOS /
HORAS INDUCCION POR TRABAJADOR

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -
SATISFACCION

UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Fuente: Los Autores

Tabla 6.6.8.3: Seleccién

| MINSA | DEPARTAMENTO:

SUB PROCESOQ

[ADMINISTRACION DEL RR.HH

| RECURSOS HUMANOS

[ SELECCION DE PERSONAL

TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
LS NUEVOS CONTRATADOS INDUCIDOS # DE CONTRATADOS INDUCIDOS
A CANTIDAD DE PERSONAL CAPACITADO # DE PERSONAL CAPACITADO
EFICIENCIA NUEVOS CONTRATADOS INDUCIDOS / CANTIDAD
% DE PERSONAL CAPACITADO DE PERSONAL CAPACITADO
USRS HORAS DE CAPACITACION # DE HORAS DE CAPACITACION
CALIDAD . # DE CAPACITACIONES REALIZADAS / # DE
PLAN DE CAPACITACION CAPACITACIONES PROGRAMADAS
PRODUCTIVIDAD % DE PERSONAL CAPACITADO / PLAN DE

iNDICE DE CAPACITACION

CAPACITACION

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -

SATISFACCION

Fuente: Los Autores
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UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Tabla 6.6.8.4: Némina

| MINSA | DEPARTAMENTO:

[sDMNISTRACION DEL RR.HH

| RECURSOS HUMANOS

SUB PROCESO | NOMINA
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
ENTRADA PERSONAL CONTRATADO # DE PERSONAL CONTRATADO
SALIDA CHEQUES EMITIDOS # DE CHEQUES EMITIDOS
EFICIENCIA CANTIDAD DE CHEQUES ENTREGADOS # DE CHEQUES ENTREGADOS
T DIAS DE PAGO # DE DIAS DE PAGQO DE NOMINA
PERSONAL CONTRATADO / CANTIDAD DE
e PAGOS TOTALES CHEQUES ENTREGADOS
PRODUCTIVIDAD

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -
SATISFACCION

UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Fuente: Los Autores

Tabla 6.6.8.5: Trabajo Social

| MINSA | DEPARTAMENTO:

SUB PROCESO

[sDmMmIsTRACION DEL RR.HH

| RECURSOS HUMANOS

| PRESTAMOS POR ROL

TIPO DE KPI

NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
ENTRADA SOLICITUDES # DE SOLICITUDES DE PRESTAMO
SALIDA PRESTAMOS # DE PRESTAMOS CONCEDIDOS
e % DE PRESTAMOS CONCEDIDOS PRESTAMOS / SOLICITUDES
TIEMPO DIAS PRESTAMO # DE DIAS QUE DEMORA TRAMITE PRESTAMO
CALIDAD
PRODUCTIVIDAD

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -

SATISFACCION

Fuente: Los Autores
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UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Tabla 6.6.8.6: Trabajo Social

| MINSA | DEPARTAMENTO:

SUB PROCESO

[sDMNISTRACION DEL RR.HH

| RECURSOS HUMANOS

| COMIS, FARMACIA, SEGUROQ

TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
ENTRADA SOLICITUDES # DE SOLICITUDES DE TARJETAS
SALIDA TARJETAS # DE TARJETAS OTORGADAS
srles % DE TARJETAS ENTREGADAS TARJETAS / SOLICITUDES
TEE DIAS PRESTAMO # DE DIAS QUE DEMORA TRAMITE TARJETAS
CALIDAD

PRODUCTIVIDAD

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -
SATISFACCION

UNIDAD DE NEGOCIO:
PROCESO:

Fuente: Los Autores

Tabla 6.6.8.7: Salud Ocupacional

| MINSA | DEPARTAMENTO:

SUB PROCESO

[sDMmNISTRACION DEL RR.HH

| RECURSOS HUMANOS

| SALUD OCUPACIONAL

TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
2k EXAMEN MEDICO # DE EMPLEADOS EXAMINADOS MEDICAMENTE
Ss 2l APTITUD DE TRABAJADORES # DE EMPLEADOS SALUDABLEMENTE APTOS
e % DE PERSONAL APTO APTITUD DE TRABAJADORES / EXAMEN MEDICO
Ul TIEMPO EXAMEN HORAS HOMBRE QUE TOME EL EXAMEN
CALIDAD

PERSONAL SANO

PERSONAL SANO / PERSONAL CONTRATADO

PRODUCTIVIDAD

INDICE PERSONAL SANO

% DE PERSONAL APTO / PERSONAL SANO

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -

SATISFACCION

Fuente: Los Autores
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CAPITULO VII

7. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE INDICADORES

En este capitulo se detallara las funciones que presenta el software creado
para el BSC de Recursos Humanos, y las pantallas que presenta, ademas de

definiciones basicas sobre los indicadores.

7.1 Indicadores

Para realizar control, evaluacion y seguimiento a la gestién institucional
dentro del marco conceptual de los objetivos estratégicos, es necesario que
las entidades cuenten con un sistema de indicadores de gestion, el cual
mantiene el control sobre los principales procesos que se realizan en la
organizacioén, los cuales se consideraron en el analisis de la visién sistémica

de la organizacion.

7.2 Definiciones basicas

7.2.1 Indicador

Se define como indicador la relacidbn entre variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situaciéon y tendencia de cambio
generadas en el objeto o fendmeno observado, en relacion con los objetivos

y metas previstas y los impactos esperados.
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7.2.2 Dato

Informacién numérica de una caracteristica, que no agrega valor.

7.2.3 Variable
Representacion cuantitativa o cualitativa de una caracteristica, la cual
asumira distintos valores que dependeran del momento de su observacion,

expresada con la unidad de medida apropiada a la respectiva caracteristica.

7.2.4 Medicién

Es determinar una cantidad comparandola con otra.

7.2.5 Objetivos
Son los fines o propdsitos generales que las organizaciones pretenden

alcanzar.

7.2.6 Metas

Fines o propoésitos especificos a alcanzar; en general, conllevan la
cuantificacion de los resultados esperados en un lapso determinado, las
metas deben estar siempre orientadas a la materializacion de la mision y de

los objetivos de la organizacion.

7.3 Tipos de Indicadores

Indicadores Cuantitativos: son los que se refieren a medidas en nimeros o
cantidades. Se los usa para medir la efectividad de los OBJETIVOS

ESTRATEGICOS.
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Indicadores Cualitativos: Se trata de aspectos que nos son cuantificados
directamente, tales como opiniones, percepciones o juicios. Se los usa para
analizar algunos aspectos de las INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

Indicador Positivo: Son aquellos en los cuales un AUMENTO en su valor o
tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion deseada.
Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales una DISMINUCION en su
valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion deseada.
Indicador Centrado: Son aquellos en los cuales se espera que se mantenga

CENTRADO alrededor de una valor parar mantener una situacion deseada.

7.4 Sistema de Informacién

En lo posible, el sistema de informacién debe contar con caracteristicas que
garanticen su calidad como: oportunidad, relevancia, homogeneidad y
consistencia, lo cual permita construir una plataforma sélida sobre la cual sea
posible erigir el sistema de indicadores.

Es importante por lo tanto, generar y reconocer criterios flexibles, para el
disefio de sistemas de informacion que permitan darle soporte a la gerencia,
integrando las actividades de sistematizacion en la entidad, desde la captura
de datos a nivel operativo, hasta la informacion para toma de decisiones a
nivel gerencial.

De igual manera es primordial poder contar con modelos sistematizados, que
utilicen este desarrollo tecnoldgico, para hacer posible el manejo de estos

sistemas de informacion.
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Para que un sistema de informacion sea efectivo, debe tener la suficiente
flexibilidad como para responder en forma continua a los cambios en

informacion y tecnologia.

7.5 Ingreso al Software

El Software desarrollado para MINSA S.A. se levanta en una plataforma en

Java y los datos se almacenan en una base en MySQL.

7.5.1 Usuario y Contrasefia

/2 BSC MINSA S.A. - Windows Intemet Explorer 7 FS Spanish (Ecusdon) 2 ©

Kol sRdl htip://127.00.1:8080/BSCMINSA/ v [+ | & | Google e
File Edit View Favorites Tools Help

Google E| 2 search v*v@ - D e | Share~ &~ | | Sidewiki ~ | "% Check ~ 33 Translate ~ | AutoFill = & v () Signin ~
£ Windows Live  Bing " - Novedades Perfil Comeo Fotos Calendario MSN  Compartit ‘u a | Iniciar sesién
* @ [@BSCMINSAS.A. ]7} v B v B v [ Page v G Tooks v

[ cocer [l e

Done €l Local intranet | Protected Mode: On #100% -

Es la pantalla inicial para acceder al software y nos pide el usuario y la clave
para poder acceder al mismo y revisar los indicadores, ingresar datos y

modificarlos de ser necesario.
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7.5.2 Pantalla de Presentaciéon de la Empresa

Fila Edit View Favorites Tools Help

Google +| 2q search 1@ o D e ‘ Eshares B | Sidewiki + ‘ U Check = aal Translate © | AutoFill + 4 € v () Signin -
7 Windows Live  Bing ED - Novedsdes Pefil Comeo  Fotos Colendario  MSN  Compartir | m (] Iniciar sesién
L e | @ BsC MINSA - PRESENTACION [ T v B - & v [rPage~ ook =
L]
MISION
Ser lideres en el mercado de atuny sardinas, a través de una excelente calidad y un servicio personalizado
VISION
Ser una compafiia innovadora brindando productos con ventajas competitivas que nos permitan consolidar una imagen internacional.
(-]
D i ceicl | Pttt Wil e: On r

En esta pantalla se presenta la Misidén y Vision de la Empresa a continuacion

se presiona el botén Continuar para acceder al programa.

7.5.3 Pantalla Inicial

File Edit View Favorites Tools Help

Google [ ] 28 search - { DD D - ‘ Share~ [+ |/ Sidewiki - ‘ M5 Check = 43 Translate = 5 AutoFill = €+ () Signln +
&7 Windows Live  Bing Q- Novedades Perfil Correo  Fotos  Calendatio  MSN  Compartir ‘ ) i [Z)  Iniciar sesién
W e | @ BSC MINSA S.A. - Sistema Arbol De KPI | S v B v v [k Page v (&} Tools v

Sistema De Medicion De KPI BSC MINSA S.A.

aaaaaaaaaaaaa
ADMINISTRADOR
Inicio
Personal Competente
Creatividad E Innovacio
an De Capacitacior
Done € Local intranet | Protected Mode: On #100% ~

En esta pantalla se puede acceder a la pantalla de resumen de los
indicadores o a cada uno de los tres indicadores macro de Recursos

Humanos, dando click sobre cualquiera de ellos.
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7.5.4 Pantalla Resumen General

/2 BSC MINSA S.A. - Sistena Arbol De KPI - Windows Intemet Explorer - [Working Offiine]

ES Spanish (Ecuador) 2)

K ol il - ite:/71210.0.18080/BSCMINSA /principal.do v | 43| % ] Googte £ -

File Edit View Favorites Tools Help

Google [+] 4@ search ~1>u,) D 9 - ‘ B share~ T+ [ Sidewiki - ‘ "5 Check - &4l Translate = - AutoFill - /0 €~ () Signln -

B3 Windows Live  Bing B) v MNowedsdes Pefil Coreo Fotos Colendoio MSN Comparti | ) | Iniciar sesion

w & [esscMINsAsA - Sistema Arbol De KPI [7| B - B - @ ~ [ Page~ & Tools~
Mi

ADMINISTRADOR
09032010 15:13:49

Inicio 4 m
e

BSC MINSA S.A.

Resumen General

Decision Final —I Personal Capacitado _I Propuestas _
e B e e Ol
Confirmacion De Datos. _I Planificacion _I Incent _

15

€ Local intranet | Protected Mode: On H100% v

En esta pantalla se presenta todos los indicadores que posee el software y a
lado de cada uno esta el color del seméforo del dltimo dato ingresado el cual
varia de acuerdo a los rangos asignados y nos indica el estado de cada kpi,
para acceder a los kpi’'s se debe dar click sobre el que se desea revisar, si se
da click sobre cualquiera de los 3 macros me envia a un pantalla donde se

encuentran cada uno de sus sub-kpi’s.

7.5.5 Pantalla Reporte

Cada indicador posee tres opciones para consultar: la ficha de reporte, la
ficha de tendencia y la ficha de modificar.
En la ficha de reporte se puede consultar los resultados mensuales de cada

kpi, para lo cual primero se debe seleccionar el afio que se desea consultar y
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aparece el reporte del kpi por cada mes el cual esta representado en
nameros que representan a los meses siendo 1 enero, 2 febrero y asi
sucesivamente hasta llegar a diciembre que es representado por el numero

12. Adicionalmente en esta pantalla se puede observar el objetivo, la meta y

la férmula del kpi.

File Edt View Favorites Tools Help

Google [F]Aserch -4 D D O - | Bshare- B~ &M.v“écm~ 3 Translate = & | AutoFill = & €~ (. Signl
&2 Windows Live  Bing e - Novedades Perfd  Comeo  Fotos Calendano  MSN  Compartir o S |2 Inicaar sesion
Gl 6 BSCMINSAS A - Sistema Arbol De KPI 2~ B - & ~irPagev GTooks
ﬁm}‘ 2ntajas competitivas que nos permitan una imagen inter

09.03.2010 15:32:06
Inido

Objetivo:Contar con Meta:ingresar Desde La "°"'“|”'1: 'd"'P'Iﬂdt"
Pers. | Competente Base cumplen todos los
requisitos | # empleados

S Local intranet | Protected Mode: On H100% -
7.5.6 Pantalla Tendencia
[ 171 | @ 757% - | pef PR Fine
TENDENCIA

En esta pantalla se puede observar el comportamiento que ha tenido el kpi

en el afio, escojo el afio que deseo consultar y aparece un cuadro de dialogo
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en el que tengo la opcion de guardar o abrir el gréafico, el cual se presenta en

archivo pdf para facilitar su impresion.

7.5.7 Pantalla de Modificacion e Ingreso de Datos

'@ BSCMINSASA. - Sistema Arbol De KPI - Windows Internet Explorer
@ Q ~ [ ] nitpy//127.0.01.8080/BSCMINSA/principal.do

File Ecit View Favorites Tools Help

Google [+] 4@ seorch v*»@ DD - ‘ Bshare- B~ Sidewiki - ‘ "5 Check - &4l Translate = | AutoFil = /5 &+ () Signln -
B2 Windows Live  Bing B - Novedades Perfil Comeo Fotos Calendaiio MSN  Compartit ‘ (S ‘ Iniciar sesién
Wk I@Bs( MINSA S A, - Sisterna Arbol De KP1 I ‘ 2~ B v & v [bPage v (i Tools v

nsolidar una imagen internacional.

i

x ¥

ADMINISTRADOR [ aEanalCamnat e ]
09-03-2010 15:41:21 Reparts Tendencia Todiicar

Inicio
Modificacion Datos Personal Competente

Datos

Seleccione v Seleccione

o Numero De

Numero

Empleados:* Empleadt_:f Que
Cumplen:

Cimer ] o]

€ Local intranet | Protected Mode: On #®100% -

En esta pantalla se nos da la opcién de ingresar los datos para cada kpi y
modificar los existentes, para esto se selecciona el afio y el mes y se procede
a ingresar los datos que alimentan la férmula del indicador, si se esta
inconforme se selecciona limpiar caso contrario se selecciona guardar y lo
ingresado se podra consultar en la pantalla de reporte, cabe indicar que no
se pueden ingresar meses saltados pues el software tiene validaciones que
obligan a ingresar en orden los datos de cada mes y no permite llenar uno si

el anterior no ha sido ingresado previamente.
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CAPITULO VI

8. APRENDIZAJE ESTRATEGICO Y TOMA DE DECISIONES.

En este capitulo se va a analizar la efectividad del los indicadores que
propusimos en los capitulos anteriores, es decir se va a medir el grado de
cumplimiento de los objetivos planificados mediante el uso de herramientas
estadisticas que facilitaran a la gerencia la toma de las decisiones

correspondientes.

8.1 Herramientas estadisticas para el analisis de datos
8.1.1 Tendencias

Con este analisis se puede conocer un patron de tendencia del desempefio,
gue es mucho mas robusta y precisa, que conocer Unicamente datos y
niveles puntuales, ya que las tendencias nos pueden mostrar picos y
estacionalidades, y haciendo uso de métodos estadisticos se puede
extrapolar el pasado.

Para mostrar el procedimiento que se debe seguir si un indicador no cumple
con el desempefio esperado se ha elaborado un ejemplo de reunion de
analisis operativo, considerando los datos simulados de un indicador principal
denominado “Seleccion Inicial”’, el cual nos permite medir que porcentaje de
los aspirantes preseleccionados cumplen con todos los requisitos del cargo.
Cabe recalcar que todos los puntos resultantes del analisis realizado son

supuestos utilizados solo para la presentacion de este ejemplo.
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Figura 8.1.1: Calculo del Nivel de Tendencia

Resumen del Anélisis de la Regresion Lineal

Estadisticas de la regresion

——

Coeficiente de correlacion multiple

Porcentaje del

" 0,391253071 pronéstico
Coeficiente de determinacion RA2 D,EEU?EEEg
R"2 ajustado 0,068386862
Error tipico 13,37316312]
Observaciones 12}
ANALISIS DE VARIANZA
Grados de Suma de Pr;;n;:ilo = Valor critico
libertad cuadrados de F
cuadrados
Regresidn 1] 323,251748| 323,251748| 1,807476246| 0,20851304
Residuos 10| 1788,41492| 178,841492
Total 11 2111,66667|
.. .. . _ . Superior Inferior Superior
Coeficientes| Error tipico |Estadistico t| Probabilidad |Inferior 95%)
95% 05,0% 95,0%
Intercepcion < 62,93939394] 3081294) 7,64698746| 1,74446E-05| 44,6004456| 81,2783423| 44,6004456| 81,2783423
Variable X 1 - 1,503496503] G, 11832008) -1,34442413| 0,208513045] -3,395268931| 0,988275591] -3,99526891| 0,98827591

Pardmetros de la Recta de Regresidon

Fuente: Los Autores

En la figura 8.1.1 se puede observar el calculo del nivel de tendencia de la

serie de tiempo y se pudo obtener los parametros de la recta de regresion

cuya ecuacion se puede observar en el grafico 8.1.2

Seleccion Inicial |

Y=69,93 - 1.50X

Figura 8.1.1.2: Seleccién Inicial

SELECCION INICIAL

Mes Pres. cumpler‘
Enera 64 &0
70 —_—
Febrera 54
Marzo 70 60 \l\// i‘ Iﬁ\\‘
N ;

Abril 63 20 - \ /’ S ,A\ /I/
Mayo 26 40 \/ \v/
Junio 64 30
Julio 59 20
Agosto 13 10
Septiembre 43 0
Octubre 35 0 © 0 D O 0 W0 L & & g @

A S CARIC ST S SR M M M
Noviembre 34 & ((Q‘fb‘ RO IR ¥ W &6‘ 0@’ ;\&6‘ (_},25“‘
Diciembre 58 o & O

Fuente: Los Autores

=== Pres. cumplen

Tendencia

y=-1,5035x + 62,939
R?=0,1531

119



En la figura 8.1.1.2 se puede observar el comportamiento que ha tenido el
indicador Seleccion Inicial durante el afio 2009, ademas se muestra la linea
de tendencia la cual indica que el desempefio no ha sido el esperado ya que
en porcentaje el promedio anual ha sido inferior al 95%, por lo que se

necesitara un analisis profundo mediante un analisis de causa raiz.

8.1.2 Analisis de Causa Raiz

Es una poderosa herramienta que permite determinar las verdaderas causas
que explican el comportamiento de la serie de tiempo. Para este analisis, se
usan el diagrama de Causa/Efecto, las hojas de recoleccién de datos y el
diagrama de Pareto.

A continuacién se presenta la hoja de recoleccién de datos que indica las

posibles razones para el desempefio tan abajo del indicador Seleccién Inicial:

Figura 8.1.2: Hoja de Recoleccion

HOJA DE RECOLECCION DE DATOS
DEPARTAMENTO: Recursos Humanos ANO: 2009
RESPONSABLE: Gerente RR.HH. INDICADOR: Seleccidn Inicial
iTEM DETALLE

1 Llenado inadecuado del formulario de requisicion

2 Falta de detalle de requisitos para el cargo

3 Distraccion del encargado de Seleccion

4 Escases de aspirantes que cumplan todos los requisitos

FIRMA DEL RESPOMNSABLE

Fuente: Los Autores
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A continuacion se procede a realizar el grafico de Pareto para determinar que

20% de causas determinan el 80% de los efectos reportados:

Figura 8.1.2.1: Pareto

DIAGRAMA DE PARETO

24 120%

22

20 / 100%

18

16 /.'/ 80%

14

12 / 60%

10 I Frecuencia
8 40% —— Acumulado
6
4 20%

2 B m
0 L 0%
Llenado Falta de detalle Distraccion del Escases de
inadecuadodel derequisitos encargadode aspirantes que
formulario de  parael cargo Seleccidn cumplan todos
requisicidn los requisitos
Fuente: Los Autores

En el grafico anterior se han podido determinar las 2 principales causas del

bajo rendimiento del indicador y se procede a realizar el diagrama de

Ishikawa de Causa-Efecto.

Figura 8.1.2.2 Diagrama Causa-Efecto (Llenado inadecuado)

METODO Y
PROCESOS

Ausencia de

procedimiento de llenado Falta de control

Falta de capacitacion

Falta de experiencia y
préctica

Llenado inadecuado del

Falta de soporte
tecnolégico
adecuado

Fuente:

formulario de requisicion

Formularios
borrosos

MATERIALES

Los Autores
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Figura 8.1.2.3 Diagrama Causa-Efecto (Falta de detalle)

METODO Y
PROCESOS PERSONAS
Ausencia de Falta de practica

procedimiento de llenado

Falta de control o
Ausencia de formato de Falta de experiencia

requisitos

Falta de detalle de
requisitos para el cargo

Falta de soporte
tecnolégico
adecuado

Formularios
borrosos

MATERIALES

Fuente: Los Autores

Una vez determinadas las causas para cada uno de los efectos se procede a
realizar un plan de accidon para solucionar los problemas y mejorar el
desempefio del indicador, en este plan se implementaran acciones para
eliminarlas, de igual forma se asignaran los recursos econémicos necesarios

para llevarlas a cabo, estableciendo un responsable y un periodo de

. .,
ejecucion.
Figura 8.1.2.4 Plan de Accion
PLAN DE ACCION
INDICADOR Seleccion Inicial
= = TIEMPO
CATEGORIA CAUSA RAIZ RESPONSABLE ACCION ATOMAR RECURSOS o
EJECUCION
Coord. D il
Falta experiencia 00rC. DESEMMONO o alizar talleres 1semana
Humano $ 150,00
Llenado . Coord. Desarrollo |Capacitar a los Gerentes .
i Falta capacitacion . 3 dias
inadecuado Humano de Area $ 100,00
) Coord. Desarrollo o .
Formularios borrosos Cambiar tinta a impresora mensual
Humano $ 200,00
Coord. D il
Ausencia de procedimiento OOrC. DESEMmolo ¢y hlecer procedimiento 1semana
Humano 3 80,00
. Coord. Desarrollo |Crear formato de
Falta Detalle |Ausencia de formato . 1mes
Humano requisicion de personal S 50,00
L Coord. Desarrollo .
Falta de practica Realizar talleres 1semana
Humano $ 150,00

Fuente: Los Autores
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8.1.4 Pruebas de Hipotesis

Es un instrumento de validacion de una cierta teoria a partir de unos datos.

En esta primera parte del andlisis se demostrara que los datos a analizarse

provienen de una distribuciébn normal mediante el contraste de Kolmogorov-

Smirnov. Es necesario identificar la distribucion de probabilidad de las

variables aleatorias que se pretenden analizar antes de realizar cualquier

inferencia estadistica. Los datos que queremos demostrar que provienen de

una distribucion normal y representan los datos de los accidentes que se

presentaron tanto en el afio 2008 antes como en el 2009 afo en el que se

incrementaron las capacitaciones de seguridad industrial y se muestran en la

tabla siguiente:

Tabla 8.1.4: Tabla de Datos

o Accidentes| Accidentes)
2008 2009
1 25 3
2 15 9
3 20 5
4 31 ]
5 26 9
i 28 3
7 12 ]
2 26 7
9 30 8
10 25 7
11 20 7
12 30 6

Fuente: Los Autores

8.1.4.1 Contraste de Normalidad

Para demostrar la normalidad de los datos de las poblaciones anteriores, se

utilizara la prueba del contraste de Kolmogorov-Smirnov; para lo que

presentamos las hipétesis siguientes:
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2
Ho: Los datos siguen una distribucién de la forma X~N(l,8")

2
H;: Los datos no siguen una distribucién de la forma X~N(1,8 )

Para comprobar si sigue una distribucién normal; el valor p debe ser mayor al

grado de significancia que en ese caso sera del 0,05.

e Accidentes en el afo 2008 antes del incremento de las
capacitaciones

Ho: p > 0.05
Hi: p <0.05

Tabla 8.1.4.1.a: Prueba para poblacion 2008

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

acc.2008

N 12

Pardmetros normales a0 Media 24,00
Desviacion tipica

viacion tipi 6,060

Dif erencias mas Absoluta ,232

extremas Positiva ,124

Negativa -,232

Z de Kolmogorov-Smirnov ,804

Sig. asintét. (bilateral) ,537

a. La distribucién de contraste es la Normal.
b. Se han calculado a partir de los datos.

Fuente: Los Autores

Se puede concluir que para la poblacion 2008 la distribucion es
aproximadamente normal ya que su valor p es de 0.537 es decir p > 0.05 por

lo que no se rechaza la hipoétesis nula.
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e Accidentes en el afio 2009 después del incremento de las

capacitaciones

Ho: p > 0.05
Hi: p <0.05

Tabla 8.1.4.1.b: Prueba para poblacién 2009

Prueba de Kolmogorov-Smirnov para una muestra

acc.2009

N 12

Parametros normales &P Media 6,50
D L

esviacion tipica 1,732

Dif erencias mas Absoluta ,136

extremas Positiva ,136

Negativa -,136

Z de Kolmogorov-Smirnov 473

Sig. asint6t. (bilateral) ,979

a. La distribucién de contraste es la Normal.

b. Se han calculado a partir de los datos.

Fuente: Los Autores

Se puede concluir que para

la poblacibn 2009

la distribucion

es

aproximadamente normal ya que su valor p es de 0.979 es decir p > 0.05 por

lo que no se rechaza la hipotesis nula.

Conclusion de las hipotesis: Tanto la poblacion 2008 y 2009 siguen una

2
distribucién de la forma: X~N(.,d ).
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8.1.4.2 Prueba de Hipdtesis para las medias de las poblaciones

En este caso la afirmacion que se desea probar es la siguiente:
“El namero de accidentes de trabajo disminuyé cuando las
capacitaciones de seguridad aumentaron”

Se utilizaran los datos de la tabla anterior que fueron simulados para 2 afos
el afio 2008 antes de incrementar las capacitaciones de seguridad y el afio
2009 en el cual se incrementaron dichas capacitaciones.
En esta prueba se quiere probar que las medias de ambas poblaciones son
diferentes es decir las del aflo 2009 son menores ya que se supone que al
incrementarse las capacitaciones los accidentes disminuirdn, por lo tanto se
plantean las hipétesis como sigue:

Ho: M1 = M2

Hqi: M1 # Ho
Para realizar este andlisis utilizaremos el software estadistico SPSS que se
nos ayudara a calcular los resultados de las pruebas que se realizaran a las
poblaciones entre ellas la Prueba T para muestras pareadas, el cual prueba
si existe una diferencia significativa entre las medias de las muestras, dicha

diferencia existe si el valor p es menor a 0.05, caso contrario no existe una

diferencia significativa.
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Tabla 8.1.4.2: Prueba T para Medias

Estadisticos de muestras relacionadas

Desviacion | Error tip. de
Media N tip. la media
Par 1 acc.2008 24,00 12 6,060 1,749
acc.2009 6,50 12 1,732 ,500
Correlaciones de muestras relacionad as
N Correlacion Sig.
Par 1 acc.2008y acc.2009 12 -,113 , 728
Prueba de muestras relacionadas
Diferencias relacionadas
95% Intervalo de
confianza para la
Desviacion | Error tip. de diferencia
Media tip. la media Inf erior Superior t gl Sig. (bilateral)
Par 1 acc.2008 -
acc.2009 17,500 6,488 1,873 13,378 21,622 | 9,344 11 ,0000015

Fuente: Los Autores

En la tabla anterior se puede observar que el valor p es de 0.0000015 es
decir p<0.05 por lo que se puede concluir que la hipotesis nula se rechaza ya
que existe una diferencia significativa entre las medias de ambas
poblaciones, por lo tanto se acepta la afirmaciéon de que el nimero de
accidentes en el afio 2009 disminuyd con respecto al afio 2008 ya que se
incrementaron las capacitaciones de seguridad laboral y pas6 de una media
de 24 a 6.50.

Con este analisis se concluye que las capacitaciones son importantes para el

desempefo adecuado de los empleados, lo cual va a permitir el cumplimiento

de los objetivos institucionales.

127



CAPITULO IX

9. AUDITORIA DEL SISTEMA DE GESTION.

En este capitulo se va a revisar el avance de la implementacion del sistema
de gestion Balanced ScoreCard, mediante una auditoria la cual permitira
detectar oportunidades de mejora para dicho sistema. La auditoria se
realizard evaluando las 4 etapas de la metodologia BSC, ademas se revisara

los indicadores con el objetivo de garantizar su utilidad.

Cabe recalcar que todo sistema de gestion es un proceso de mejora
continua, por lo que la informacién que se obtenga cada vez que se revise,

nos proporcionara datos que nos llevaran a la excelencia organizacional.

9.1 Objetivos

e Obtener el grado de desarrollo de las diferentes etapas del Balanced
ScoreCard.

e Desarrollar un proceso estandar sobre la forma como se deben
realizar auditorias al sistema de gestion, y documentarlo para usarlo

como guia en futuras revisiones.

9.2 Alcance

La presente auditoria comprendera la revisibn del avance de la

implementacion del sistema de gestion Balanced ScoreCard, ademas de
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determinar el grado de cumplimiento de los parametros establecidos para
cada proceso, el cumplimiento de los indicadores acordados y establecidos, y

finaliza con la emision del informe de hallazgos y oportunidades de mejora.

9.3 Procedimiento

El procedimiento de la auditoria del sistema de gestidén detalla los pasos que

se deben seguir para desarrollar la misma, los cuales en nuestro caso son:

9.3.1 Programa de auditoria

Se desarrollé un programa de auditoria, el cual servira como guia durante el
transcurso de la misma, dentro del programa se destacaran los objetivos y el
alcance de la revision y los criterios a revisar por proceso, se estableceran

fechas y se asignaran responsabilidades a los miembros del equipo auditor.

9.3.2 Elaboracién de formatos.

Para realizar la revision se pre elaboraron ciertos formatos con el fin de
optimizar los recursos a emplearse y los tiempos de ejecucion de las

actividades de auditorias.

9.3.3 Revision de documentacion.

Con el fin de identificar las oportunidades de mejora, el equipo auditor
revisara toda aquella documentacion que se encuentre relacionada con el
grado de desarrollo de las diferentes etapas del Balanced ScoreCard, asi

como también documentara las diferentes etapas de la revisién con el fin de
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desarrollar un proceso estandar sobre la forma como se deben realizar
auditorias al sistema de gestion, y documentarlo para usarlo como guia en

futuras revisiones.

9.3.4 Anélisis de informacion.

La informacion obtenida mediante la revision de la documentacion y la
observacion del desarrollo de los procesos serd evaluada frente a los
criterios de revisibn pre elaborados y establecidos en la elaboracion de

formatos.

9.3.5 Registro de hallazgos.

Todo hallazgo o inconformidad encontrada mediante la realizacion de la
auditoria sera registrado y se denominara oportunidad de mejora, ademas se
propondra recomendaciones para lograr un mejor desempefio dentro del

area en la que se originé la oportunidad de mejora.

9.3.6 Finalizacion de la auditoria.

Al terminar la auditoria se presentara como documentos el check list con el
grado de cumplimiento de la empresa dentro de las diferentes etapas del
Balanced ScoreCard, asi como un resumen de las principales oportunidades

de mejora con su correspondiente observacion, conclusion y recomendacion.
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9.4 Ejecucion de la Auditoria

9.4.1 Evaluacién del Sistema por etapas

1. ENFOQUE ESTRATEGICO

IMP

ULSADORES/BLOQUEADORES CLAVES

Desacuerdo

Acuerdo

1

2

3

4

5

10

¢.Conocemos claramente cuales son los
segmentos targets de clientes, en los cuales
se deben enfocar los esfuerzos de la
organizaciéon?

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

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

cTenemos claramente identificados los
principales problemas y fortalezas en el
desempefio de la organizacibn y sus
principales stakeholders a lo largo de toda la
cadena de suministro, expresados en dato,
tendencias, comparaciones, benchmarking?

¢Mantenemos herramientas y metodologias
gue nos permiten determinar las principales
tendencias (impulsores y blogueadores) que
afectaran al sector o al pais (tecnoldgico,
economico, social, cultural, demografico,
politico)?.

¢ Tenemos claramente definidas y
documentadas la vision (meta madre), mision
y valores centrales de la organizacion?

cTenemos  claramente identificada la
propuesta devalor diferenciada que le
proveeremos a los clientes,tanto en lo
relacionado con el producto, como en
elservicio y las relaciones con el cliente?

TOTAL

14

30

PORCENTAJE DE COBERTURA: 87,14%
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2.TRASLADO AL BSC

IMPULSADORES/BLOQUEADORES CLAVES

Desacuerdo

Acuerdo

1

2

3

4

5

1. ¢Tenemos claramente identificado, priorizado
(objetivos  Estratégicos), graficado (mapa
estratégico) y comunicado el modelo de
negocios que tendremos que tener para
entregar consistentemente dicha propuesta de
valor para los clientes, incluyendo Ilo
relacionado con: productividad financiera,
crecimiento, procesos de negocio, capital
informatico, cultura, capital informatico, etc.?

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

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

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

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

6. ¢Para cada una de las metas, contamos con
variabilidades (seméforos) los cuales les
permiten a las personas de la organizacion,
analizar rdpidamente el desempefio de cada
objetivo e indicador, para tomar acciones al
respeto?
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7. ¢(Cada una de las metas se ha validado
tomando en cuenta, los niveles actuales, el
potencial de la organizacion, la capacidad del
sistema, el impacto de la estrategia, los
recursos disponibles, etc., de manera de que
sean retadoras, pero alcanzables?

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

9. ¢Para cada una de las iniciativas estratégicas
planteadas, tenemos descritos “programas de
implantacién”, los cuales incluyen:
actividades, fechas, responsables, recursos,
controles, etc.?

10. ¢ Cada uno de las iniciativas estratégicas tiene
identificado claramente los responsables de
su implementacion y los diferentes esquemas
de seguimiento para garantizar su ejecucion
en tiempo?

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

12. ;Mantenemos diversos mecanismos de
comunicacion de la vision, estrategia y BSC
los cuales nos permiten dar a conocer,
reforzar e internalizar la direccién de futuro?

TOTAL

110

PORCENTAJE DE COBERTURA: 99,16%
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3.SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

IMPULSADORES/BLOQUEADORES CLAVES

Desacuerdo

Acuerdo

112(3]4

5

7

8

9

10

1. ¢(Tenemos una clara determinacién vy
documentacion de las areas/procesos que
componen nuestra cadena de valor
(procesos claves y de apoyo)?

2. ¢Tenemos definidos y documentados las
relaciones cliente-proveedor de nuestros
areas/proceso de la cadena de valor, esto
debe incluir:  entradas, proveedores,
actividades, salidas, clientes y sus
requisitos?

3. ¢(Para las areas/procesos claves de la
cadena de valor tenemos identificados un
conjunto de indicadores: entradas, salidas,
eficiencia, calidad, impacto, etc.?

4. ¢Para cada uno de los areas/procesos de la
cadena de valor, tenemos identificados:
objetivos, metas, indicadores e iniciativas
(BSC areas/procesos)?

5. ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los areas/procesos de la
cadena de valor, son adecuadamente
priorizados y alineados con los de la
organizaciéon?

6. ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los areas/procesos de la
cadena de valor, son adecuadamente
sincronizados “entre si”, de manera de
garantizarse coordinacion y flujo continuo?
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7. ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de la organizacion estan
adecuadamente  sincronizados con el
trabajo y la estrategia de nuestros
proveedores, distribuidores y socios claves
(en el caso que se requiera?

8. ¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los mandos medios vy
supervisores son definidos a través de un
proceso de cascadeo desde el nivel
gerencial?

9. ¢Tenemos claramente alineado las
actividades y funciones claves de nuestro
trabajo diario con los objetivos, metas,
indicadores e iniciativas de la organizacion
(BSC individuales)?

10. ;Mantenemos diversos mecanismos de
comunicacion de la vision, estrategia y BSC
los cuales nos permiten dar a conocer,
reforzar e internalizar la direccion de futuro?

TOTAL

14

16

18

40

PORCENTAJE DE COBERTURA: 88%
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4.CULTURA DE EJECUCION

IMPULSADORES/BLOQUEADORES

CLAVES

Desacuerdo

Acuerdo

2

3

4

7] 8

9

10

¢ Tenemos un calendario de
mediciones, que nos permite
monitorear y documentar
sisteméaticamente  los  indicadores
claves del desempefio?

. Tenemos un sistema de evaluacion,
control, determinacion de causas y
refinamiento de las principales metas
de la organizacién y nuestros procesos
y el desempeiio individual?

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

JAcciones correctivas son definidas e
implementadas cuando el desempefio
de los procesos, estrategia Yy
personales no estan de acuerdo a las
metas trazadas, incluyendo “planes de
accion’?

¢Nuestros  jefes 'y supervisores
mantienen procesos de coaching,
seguimiento y retroalimentacion
sistematizadas (cada tres y cuatro
meses) de nuestro desempefio?

¢ Se cuenta con una clara definiciéon de
los valores, competencias y nuevos
comportamientos que deben practicar
cotidianamente los Lideres para apoyar
la implementacion de una cultura de
ejecucion?
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7. ¢Se cuenta con una clara definicion de
los conocimientos y habilidades
especificas de un puesto de trabajo,
para apoyar el logro de los objetivos y
las metas, primariamente para aquellos
puestos categorizados como
estratégicos?

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

9. ¢La evaluacién del desempefio y la
compensacion individual estan
claramente alineados con los objetivos,
metas e indicadores claves del BSC?

10. ¢ Los lideres de alto nivel, comunican la
visién, estrategia y objetivos y la
refuerzan continuamente para apoyar
la creacibn de una cultura de
ejecucion?

TOTAL

PORCENTAJE DE COBERTURA: 59%
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9.4.2 Evaluacién de los Indicadores de Gestiéon

No se Se cumple Se cumple
1. Diseio de Indicadores
cumple | parcialmente | Totalmente

1. ¢La organizacién ha descrito objetivos X
que se derivan de la vision y estrategia?

2. ¢Se tienen indicadores que muestren la X
evolucién de los principales objetivos y
factores criticos de éxito?

3. ¢ Se tienen indicadores que garanticen el
logro de la vision y mision (indicadores
de misién /vision)?

4. ¢Cuenta con un proceso formal de X
seleccidn y priorizacién de indicadores?

5. ¢Se tienen definiciones claras y por
escrito de los indicadores (diccionarios)? X

6. ¢Se define la férmula de célculo para
cada indicador? X

7. ¢Cada indicador cuenta con una
definicién por escrito de la periodicidad
de calculo (frecuencia)? X

8. ¢Se definen calendarios de revision,
andlisis y toma de decisiones de cada
indicador, incluyendo participantes,
fechas, etc.?

9. ¢Se cuenta con una clara definicién de X
como se expresaran los indicadores
(dato, porcentaje, ratio, etc.)?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

¢, Se determina una serie de definiciones
de términos y observaciones necesarias
para que sea completamente claro para
los usuarios un indicador?

;Son claramente definidas las fuentes
de captura de los datos (incluyendo
fuente, fecha y hora)?

¢ Se especifica claramente como seran
presentados los resultados de cada
indicador, por medio de Gréficos
(histogramas, barras, radial, tendencias,
etc.), Tablas, Colores, Simbolos,
dibujos, etc.?

¢;Cada indicador tiene claramente
definidas los diversos responsables,
tales como: el captador de informacion,
el analista, el comunicador de
resultados, el tomador de decisiones, el
validador, etc. (al nivel apropiado)?

¢Para aquellos indicadores necesarios,
se define el nivel de acceso y seguridad
a la informacion?

¢;Cada indicador cuenta con una
definicion de valores, metas incluyendo
fechas?

¢Para los principales indicadores se
cuenta con diferentes proyecciones de
valores metas, a corto (menos de 3
meses), mediano (un afio) y largo plazo
(3 afos), para garantizar la consecuciéon
sucesiva de resultados?,

¢Cada indicador cuenta con valores
maximo y minimo tolerables
(seméforos).?
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A continuacion presentamos los cuestionarios que deberan realizarse una
vez que se haya implantado el sistema, en la auditoria no se desarrollaron

dado que el sistema se encuentra en vias de implantacion.

2. Implantacion del Sistema No se Se cumple Se cumple
cumple | parcialmente | Totalmente

1. ¢Se capacita y sensibiliza al personal de
la organizacion sobre el objetivo del
sistema  de indicadores 'y su
funcionamiento?

2. ¢Todas las personas de la organizaciéon
conocen claramente como el resultado
de los indicadores es fruto de las
actividades que realizan, es decir, la
relacion existente entre los resultados y
su trabajo diario?

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

4. ;Se comunica claramente al personal,
gue el sistema de indicadores tiene como
objetivo el monitorear y mejorar el
progreso de la organizacion y no el
sancionar a las personas?

5. ¢Se capacita y comunica periédicamente
al personal sobre el sistema de gestion,
para garantizar que se tiene claro que se
busca en cada indicador?

6. ¢Se cuenta con procesos de la
validacion de la formacién, comunicacién
y sensibilidad del sistema de gestién de
los indicadores, tales como:
cuestionarios a usuarios, etc.?
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3. Explotacién de la Informacion

No se

cumple

Se cumple

parcialmente

Se cumple

Totalmente

1. ¢Se garantiza que los indicadores
muestren informacion objetiva, y por
tanto, no deben de estar influenciados
sus resultados por justificaciones que
cambien la informacion?

2. ¢Se cuentan con diversas reuniones
sisteméticas de revisibn de los
resultados de los indicadores a
diferentes niveles (gerentes, jefes,
supervisores, etc.)?

3. ¢Se cuentan con sistemas que permitan
visualizar la informacién a tiempo para
tomar decisiones?

4, ¢Los resultados de los indicadores
permiten visualizar las diferencias entre
los resultados deseados vy los reales, a
tiempo?

5. ¢El sistema de gestion, facilita la
comparacion de resultados de varios
indicadores?

6. ¢El sistema de gestibn provee
informacion para un analisis mas
profundo sobre las causas de desviacion
a los resultados para tomar decisiones?

7. ¢Los resultados de los indicadores se
presentan de una manera visual,
incluyendo gréficas y colores, para
tomar decisiones?
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8. ¢Se cuenta con sistemas que garanticen
la comunicacibn a todo nivel y
comprension de los resultados de los
indicadores?

9. ¢Los responsables del area, actividad o
proceso pueden proponer a las
personas que autorizan acciones para
corregir las tendencias detectadas y
alcanzar los objetivos?

10. ¢Las acciones de mejora definidas se
gestionan para garantizar su
implementacion?

11.¢Se evalla el impacto de las acciones
en los resultados asegurando que los
avances son realmente son
consecuencia de las acciones
implementadas?
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No se Se cumple Se cumple
4. Evaluaciéon y Mejora del Sistema
cumple | parcialmente | Totalmente

1. ¢Se evalia periédicamente los
indicadores para  garantizar su
pertinencia y cumplimiento de los
objetivos planteados?

2. ¢Existen procedimientos sistematizados
gue garantizan que cuando un objetivo
es cambiado, ha evolucionado o ya no
es significativo, se redefinen los
indicadores?

3. ¢Se cuenta con encuestas que
garantizan la satisfaccibn de los
usuarios con el sistema de gestion de
indicadores?

4. ;Se evalla si verdaderamente los
indicadores sirven para tomar
decisiones?

5. ¢Se evalla si el indicador representa
realmente el concepto que se quiere
conocer?

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

7. ¢Se realizan pruebas de validez y
confiabilidad de la  informacion
proveniente de los indicadores?

8. ¢Se evalla si la representacion gréfica
utilizada es clara para los usuarios?
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10.

11.

12.

13.

14.

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

SEn los casos que es pertinente, se
cuenta con informacién de
comparaciones (benchmarks) para de
los indicadores claves y tomar
decisiones?

¢Cuando un indicador es dejado de
monitorearse, se cuenta con la
definicion de las causas?

¢Se cuenta con informacién que permite
comprobar que los indicadores son
Utiles y rentables (costos de obtencion
Vs resultados alcanzados?

.Se evalla si el tablero de indicadores
permite evaluar los aspectos claves de
un area o proceso?

¢De acuerdo con los resultados de las
evaluaciones del sistema de
indicadores, se toman decisiones en
cuanto a mantener, modificar, suprimir o
crear nuevos indicadores?
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9.4.3 Diagnéstico situacional de la empresa

Luego de desarrollar los cuestionarios se obtiene el resultado del grado de
cobertura de las diferentes etapas del Balanced ScoreCard durante la
transicion a la implantacion del sistema, se puede observar que por tratarse
de la implantacion del sistema la etapa “Traslado al BSC” se encuentra
cubierta casi en su totalidad, por ser un sistema en vias de implantacion las
etapas de “Enfoque Estratégico” y “Sincronizacion y Despliegue” se
encuentran desarrolladas en aproximadamente un 80%, por ultimo la
cobertura mas baja se encuentra de momento en la etapa “Cultura de

Ejecucion” puesto que el sistema no se encuentra totalmente desarrollado.

Figura 9.4.3: Grado de cobertura del BSC
%
Enfoque Estratégico

100%
80%
60%
40%
20%

Cultura de Ejecucidn 0% Traslado al BSC

Sincronizaciony
Despliegue

Fuente: Los Autores
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9.4.4 Reporte de Hallazgos

A continuacion se realizard una descripcion de los hallazgos encontrados
durante la evaluacién del sistema de gestion, los cuales seran considerados
como oportunidades de mejora y servirdn como base para la elaboracion de

las conclusiones y recomendaciones respectivas.

9.4.4.1 Enfoque Estratégico

e Durante la implantacion del sistema, no se desarroll6 un estudio de

mercado, ni se encontré estudios anteriores.

9.4.4.2 Traslado al BSC

e No todos los indicadores cuentan con nivel base o referencias de

periodos anteriores, dado que, algunos mediran nuevos procesos.

9.4.4.3 Sincronizaciéon y Despliegue

e No se encuentran adecuadamente sincronizadas la estrategia de la
empresa con la de sus proveedores, distribuidores, dado que no

existen canales de comunicacion definidos entre ellos

146



9.4.4.4 Cultura de Ejecucién

La mayoria de hallazgos dentro de esta etapa son producto de que el
sistema esté en vias de implantacion, por lo que solo destacaremos los mas
relevantes.

¢ No se encuentra formalmente definido el calendario de medicion de los

kpi’s.

e Los datos que proveen los sistemas de informacién no son suficientes

para controlar objetivos, indicadores, iniciativas ni recursos.

e No se encontraron claramente definidos los conocimientos Yy
habilidades para los puestos de trabajo que contribuyen al logro de

objetivos y metas.

e No se encontraron lineamientos de evaluaciéon de desempefio y

compensacion salarial claramente definidos.
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CAPITULO X

10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En el presente capitulo se anotaran las conclusiones obtenidas luego de
realizar el informe de hallazgos y las recomendaciones que se generan a
partir de estos, tomando en cuenta que los responsables de las toma de
decisiones son los miembros del directorio. Cabe destacar una vez mas que

el sistema se encuentra en el proceso de implantacion.

10.1 Conclusiones
10.1.1 Enfoque Estratégico

e La falta de un estudio de mercado adecuado, no ha permitido
identificar todos los mercados potenciales que podrian dar paso a
nuevos océanos azules, asi como tampoco permite identificar a los

competidores directos e indirectos con productos complementarios.

10.1.2 Traslado al BSC

e Durante el proceso de implantacion del BSC se encontré que la
compafia contaba con algunos indicadores de gestion, sin embargo
no se encontraban alineados horizontal ni verticalmente, se

manejaban Unicamente para medir el desempefio de los procesos de
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manera individual, por lo que fue necesario modificar indicadores e

incrementarlos.

10.1.3 Sincronizacion y Despliegue

e La empresa no cuenta con canales de comunicacion eficaces con dos
de sus principales Stakeholders como sus proveedores y

distribuidores.

10.1.4 Cultura de Ejecucion

e El sistema de Balanced ScoreCard al estar en vias de implantacion
presenta un mayor niumero de oportunidades de mejora dentro de la

“Cultura de Ejecucion”.

e Los calendarios para la revision de los sistemas de medicion s
encuentran en espera de una revision final y la posterior aprobacion

del comité.

e El sistema de informaciéon desarrollado para la presentacion y analisis
de la informacion obtenida de los indicadores se encuentra en su
etapa Beta y debera seguir modificandose de acuerdo a las

necesidades que se vayan encontrando.
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Muchos de los puestos claves para el desarrollo e implantacion del
sistema no cuentan aun con manuales de procedimientos
establecidos.

Pese a que existe una politica interna para la compensacion salarial
en el &rea de produccién y se ha propuesto nuevas bonificaciones que
ayuden a desarrollar la creatividad y el cumplimiento de los
indicadores y objetivo departamentales, no se encuentra formalmente

establecida una politica al respecto.

10.2 Recomendaciones

10.2.1 Enfoque Estratégico

Realizar un estudio completo de mercado de modo que se pueda
contar con un amplio conocimiento del entorno de la empresa y sus

competidores para poder pensar en crear nuevos océanos azules.

10.2.2 Traslado al BSC

Mantener los indicadores que se implementaron durante el presente

trabajo y de ser el caso mejorarlos o ajustarlos segun sea necesarios.

Siempre que se cree un nuevo indicador, alinearlo a la nueva
estructura de la empresa, para esto se recomienda desarrollar una

politica y procedimientos.
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10.2.3 Sincronizacion y Despliegue

Implementar canales de comunicacién dentro y fuera de la empresa
para tener una vision clara de los acontecimientos y necesidades de

los Stakeholders, para esto se puede usar mails, memos.

10.2.4 Cultura de Ejecucion

Gestionar la aprobacion de los calendarios de revision de los sistemas
de medicion y una vez aprobados, formalizarlos e incluirlos en los

procedimientos.

Realizar las modificaciones necesarias al programa de medicién de los
indicadores de manera que cubra las necesidades de todos los

usuarios y ayude en el cumplimiento de objetivo y metas propuestos.

Elaborar manuales con procedimientos para todos los puestos claves
que colaboren en el desarrollo del sistema y en general y

paulatinamente de todos los puestos de trabajo de la empresa.

Establecer una politica de evaluacion de desempefio que incluya
tablas de compensacion salarial, las cuales deberan ser revisadas y

actualizadas periodicamente.
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