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RESUMEN

El presente trabajo llevara acabo un disefio de un Sistema de Control de
Gestidn, basado en el Balanced Scorecard y gestion por procesos en una
empresa dedicada a la fabricacion de insumos para el sector agricola, esta

ubicada en la ciudad de Guayaquil para el afio 2006.

En el primer capitulo conoceremos sobre la teoria del Balanced ScoreCard,
asi como los términos y definiciones que se utilizaran para el desarrollo de

este trabajo de investigacion.

Para el segundo capitulo hablaremos sobre la descripcion de la empresa asi
como origenes de la empresa, con la descripcion de su afio de creacion,

mision y vision.

En el tercer capitulo comprende la planificacién estratégica empezando
definiendo el negocio para el andlisis de la competencia, de las fortalezas,
amenazas, debilidades, oportunidades, mision y vision de la organizacion
para determinar las estrategias, ademas se identifican los stakeholders y la

determinar del cuadro estratégico para determinar los temas estratégicos.



En el cuarto capitulo se definen las propuestas de valor para los clientes, los
accionistas, los procesos internos y el capital intangible, siendo estos los
objetivos para ser analizados en la matriz de cobertura entre los temas
estratégicos, la estrategia, los stakeholders y los valores para determinar el
grado de cobertura de los objetivos para determinar las rutas de causa efecto
y asignar una ficha de indicador para cada objetivo para obtener iniciativas

estratégicas.

En el quinto capitulo adquiriremos informacion detallada de los indicadores
que se asignara 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.

Para el séptimo capitulo haremos uso de un demo el cual nos permitira

visualizar de una manera rapida y eficiente los principales objetivos



estratégicos y departamentales de Printoc S.A. y conoceremos el desempefio

de éstos objetivos a través de semaforos y niveles de tendencias.

Para el octavo capitulo haremos uso de técnicas estadisticas que nos
ayudara a conocer si en la empresa verdaderamente esta cumpliendo con los
objetivos trazados, para este fin utilizaremos técnicas como el Analisis de
Componentes Principales, Regresion Lineal Multiple y una Prueba de

Hipotesis.

En el noveno capitulo realizaremos una auditoria al sistema de Gestién de
Indicadores se divide en cuatro etapas; las cuales tienen como objetivo
mostrar la situacion actual de la empresa en cada una de las etapas de
evaluacion; con el propésito de encontrar las principales deficiencias

existentes en cada una de éstas.
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INTRODUCCION

Este trabajo de tesis se refiere a la metodologia Balanced Scorecard; la cual
se aplica para medir las actividades de una compafiia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada mas amplia

de los bienes y servicios que ofrece el negocio.

Se considera al Balanced Scorecard como una herramienta de
administracion de empresas que muestra continuamente cuando una
compainia y sus empleados alcanzan los resultados perseguidos por la
estrategia. Esta también ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e

iniciativas necesarias para cumplir con la(s) estrategia(s) planteadas.



JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Nosotras vamos a aplicar esta metodologia en la empresa PRINTOC S.A
porque ofrece una sincronizacién total entre todas las estrategias que
plantean todos los departamentos existentes en la organizacion para llegar a
la estrategia institucional. Con la aplicacion de esta metodologia, evitamos
que las estrategias departamentales se formulen paralelamente una de la

otra; en desmedro de la estrategia organizacional.

También elegimos aplicar esta metodologia porque nos va a permitir evaluar
el desempefio de cada departamento por medio de indicadores que se
detallan en el Scorecard departamental y con el analisis de estos indicadores
podemos observar qué tan comprometidos estan los departamentos con el

cumplimiento de la estrategia institucional.



CAPITULO |

TEORIA DEL BSC Y ENFOQUE POR PROCESOS

1.1 Introduccién al Balanced ScoreCard

En los ultimos afos, dentro del area administrativa y de direccidén, emerge
con fuerza el concepto del Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral,
CMI), elaborado por Kaplan y Norton, cuyo impacto empresarial en los

Estados Unidos esta fuera de toda duda.

En su origen el concepto de Balanced Scorecard (CMI) constituia
esencialmente en una herramienta de medicion (1992), posteriormente

evolucion6 hacia una herramienta de Implantacién estratégica integral (1996)



en un Sistema de administracién del desempefio que alinea y enfoca los
esfuerzos y recursos de la organizacion utilizando los indicadores de gestion
para conducir las estrategias y para crear valor a largo plazo que en la
actualidad resulta util en la llamada Gestion estratégica integral en las

organizaciones.

Se trata de un nuevo concepto gerencial, destinado a mejorar el rendimiento

de las empresas, a través de la alineacion de sus procesos.

Es una metodologia disefiada para implantar la estrategia de la empresa, ha
sido utilizada por reconocidas corporaciones internacionales las cuales han
obtenido excelentes resultados, y desde su divulgacién en 1992 por sus dos
autores Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los procesos de
gerencia estratégica de un 60% de las grandes corporaciones en los Estados

Unidos, extendiéndose su uso a varias corporaciones europeas y asiaticas.

1.2 Concepto del Balanced ScoreCard

Sirve para reorientar el sistema gerencial y enlazar efectivamente el corto
plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera interdependiente
cuatro procesos o perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y
Aprendizaje Organizacional. Los resultados deben traducirse finalmente en
logros financieros que conlleven a la maximizacién del valor creado por la

corporacion para sus accionistas.



El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir
de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision,
y éstos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan
nuestros resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para
satisfacer los requerimientos financieros y los de los clientes. Finalmente, la
metodologia reconoce que el Aprendizaje Organizacional es la plataforma
donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados
para esta perspectiva.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente
a una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente,
identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer
una cadena Causa - Efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a
cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas, constituye lo que se llama la

arquitectura del Balanced Scorecard.

1.3 Perspectivas del Balanced ScoreCard

1.31 Perspectiva Financiera
La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas
de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la
creacion de valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y

garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio. Esto requerira definir



objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas del
accionista en cuanto a los parametros financieros de: Rentabilidad,
crecimiento, y valor al accionista. Algunos indicadores tipicos de esta

perspectiva son:

o Valor Econdmico Agregado (EVA)
o Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
e Margen de Operacion

e Ingresos, Rotacion de Activos

1.3.2 Perspectiva de Clientes
En esta perspectiva se responde a las expectativas de Clientes. Del logro de
los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran medida
la generacion de ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada en
la Perspectiva Financiera. La satisfaccion de clientes estara supeditada a la
propuesta de valor que la organizacion o empresa les plantee. Esta
propuesta de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas
compuesto por: Precio, Calidad, Tiempo, Funcién, Imagen y Relacién. Los
indicadores tipicos de este segmento incluyen:

e Satisfaccion de Clientes

e Desviaciones en Acuerdos de Servicio

e Reclamos resueltos del total de reclamos

e Incorporacion y retencion de clientes



1.3.3 Perspectiva de Procesos Internos
En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito

depende la satisfaccibn de las expectativas de clientes y accionistas.

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

satisfaccion de los accionistas, clientes y socios.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado
a la organizacibn o empresa. Luego se estableceran los objetivos,
indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionadas. Los obijetivos,
indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias explicitas de
excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las

expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revision que se hace de la cadena de valor debe
plantear la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de

los mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a



mejoramiento continuo o reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las
expectativas del cliente, mejorar costos y eficiencia de los procesos y hacer
un uso adecuado de los activos. Esta actitud de analisis de procesos, debe
ser reforzada y comunicada en los objetivos e indicadores que se planteen,
los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente renovacion y
mejoramiento de los procesos. Los indicadores de esta perspectiva, lejos de
ser genéricos, deben manifestar la naturaleza misma de los procesos propios
de la empresa u organizacion. Sin embargo, para efectos de referencia
presentamos algunos indicadores de caracter genérico asociados a
procesos:

o Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)

o Costo Unitario por Actividad

e Niveles de Produccion

e Costos de Falla

o Costos de Retrabajo, desperdicio

1.3.4 Perspectiva de Aprendizaje Organizacional
La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempeno futuro de la empresa, y reflejan su
capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas
capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia

como impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que



asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural

propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacién en objetivos financieros de
corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de
las capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y
procesos organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede
acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio,
sirviendo de barrera mas que de apoyo a los logros de excelencia en
procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el entorno y
finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente creacion de valor

dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempeino del negocio, que merecen atencion relevante.
La consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard,
refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en
las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos
equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no
dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios. Algunos indicadores
tipicos de esta perspectiva incluyen:
o Brecha de Competencias Clave (personal)

e Desarrollo de Competencias clave



e Retencién de personal clave

o Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado
« Ciclo de Toma de Decisiones Clave

o Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica

e Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica

« Satisfaccion del Personal

o Modelaje de Valores, Confianza en el Liderazgo

1.4 Metodologia

e Enfoque Estratégico

e Despliegue al BSC y definicidon de indicadores, metas e iniciativas

e Definicion y mapeo de procesos previa al despliegue vy
sincronizacion.

e Capacitacién al equipo gerencial en la toma de decisiones basada
en indicadores de gestion.

e Definicidon, mapeo y mejoramiento de los principales procesos del

negocio

1.5 Objetivos, medidas, metas, e iniciativas
Para cada perspectiva del Tablero de comandos) se supervisan cuatro cosas
(medidas):

. Objetivos: objetivos importantes que se lograran; por ejemplo,

crecimiento rentable.



. Medidas: los parametros observables que seran utilizados para
medir el progreso hacia el alcance del objetivo. Por ejemplo, el
objetivo de crecimiento de la rentabilidad se puede medir por el
incremento del margen neto.

. Metas: los valores especificos de los objetivos a medir, por
ejemplo, reduccion anual del 7% en interrupciones de la produccion.
. Iniciativas: proyectos o programas que se iniciaran para

alcanzar el objetivo.

1.6 Ventajas del Balanced ScoreCard

Kaplan y Norton citan las ventajas siguientes del uso del Tablero de
comandos:
e Centra la organizacién entera en las pocas variables dominantes
necesarias para superar brechas en el desempefo.
e Ayuda a integrar varios programas de la empresa. Por ejemplo:
calidad, reingenieria, e iniciativas de servicio al cliente.
¢ Analizando medidas estratégicas hacia niveles inferiores, de modo
que las gerentes, los operadores, y los empleados de la unidad puedan

ver qué se requiere en su nivel para lograr desempenio total excelente.



CAPITULO Il

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1 Generalidades de la Empresa
La empresa, Industrial Printoc S.A. en la cual realizaremos nuestra
consultoria, fundada en 1980 se dedica a la fabricacién de fundas plasticas,

tanto para el sector bananero como industrial.

La consultoria que se va a desarrollar se basa en la Metodologia Balanced
Scorecard, una moderna herramienta gerencial, la cual ha sido gestora de
grandes éxitos empresariales; que ayuda eficazmente a las empresas a

gestionar el cambio organizacional hacia una cultura de ejecucién y por ende



al logro de los resultados, podemos decir también que la Gestion por
Procesos es un conjunto de técnicas que permiten describir, medir y mejorar

los procesos claves del negocio.

La metodologia Balanced Scorecard, esta conformada por 6 etapas que son:
Enfoque Estratégico, Traslado hacia el BSC, Sincronizacion y Despliegue,
Cultura de Ejecucioén, Agilidad Organizacional (Gestion por Procesos) y

Aseguramiento.

La Gestion por Procesos en conjunto con el Balanced Scorecard, garantizan
resultados de gran impacto en la organizacion, ya que ambas se
complementan para lograr tanto eficacia estratégica como eficiencia

operacional.

Los procedimientos utilizados para la obtencién de datos fueron: entrevistas,
analisis de documentos (talleres), observacion directa del proceso de ventas
y la informacién necesaria que soporte nuestra revision analitica, con el fin de

determinar el cumplimiento de sus metas anuales.

Una de las técnicas estadisticas que se pretende utilizar en este trabajo es el
analisis de regresion y correlacién para describir el grado hasta el cual una

variable esta linealmente relacionada con otra, encontrando una ecuacion de



estimacion entre la Variable Dependiente Ventas y las Variables

Independientes: Gastos de Personal, Datos de Produccion.

2.2 Antecedentes de la Empresa

2.2.1 Historia de la Empresa

Industrial Printoc S.A. es una empresa que fabrica desde 1980, fundas
plasticas para el sector agricola (exportadores de banano).

Printoc S.A., es una empresa que cuenta con 4 accionistas; de los cuales
cada uno de ellos tiene el 25% del capital, 103 empleados, 5 proveedores y
aproximadamente 30 clientes.

Las fundas plasticas son fabricadas con resina de polietileno, ya sea de alta
densidad, baja densidad, lineales o sus combinaciones en diferentes

tamanos y colores, de acuerdo a las necesidades de sus clientes.

2.2.2 Situacién Actual de Printoc S.A.
Antes de realizar la consultoria la empresa no tenia implementado la
Metodologia del BSC, la misma que es un modelo de planificacion y gestion
que permite alinear a la organizacidén con su estrategia, la cual brinda mucha
ventaja competitiva con respecto a sus competidores. Tampoco cuenta con
una gestion que traduce a la estrategia en objetivos relacionados, medidos a
través de indicadores y ligados a unos planes de accion que permitan alinear

el comportamiento de los miembros de la organizacion.



Actualmente la empresa se encuentra certificada con la norma internacional

ISO 9001:2000 desde el afio 2004.

2.2.21 Misién
‘Fabricamos insumos plasticos y flexibles con y sin impresion,
termocontraibles de alta calidad para el sector agricola, utilizando las
mejores materias primas, trabajando con un personal altamente
comprometido y calificado”.
“Somos lideres de servicio y atencién al cliente, innovando tecnologia y

productos”.

2.2.2 Visién
“Ser reconocidos como un proveedor lider para el mercado agricola en el
Ecuador y para los paises andinos, implementando nuevas tecnologias en
lineas de produccion, diversificando el portafolio de productos, siendo
altamente eficientes y productivos cumpliendo estandares de calidad

internacional”.

2.3 Alcance de la Consultoria
El proceso de Consultoria se realizara en la empresa PRINTOC S.A., en la
ciudad de Guayaquil para los afios 2005 y 2006; en conjunto con los

principales ejecutivos, jefes departamentales y personal operativo, para las



perspectivas principales del BSC: Finanzas, Clientes Procesos y Aprendizaje
y Crecimiento, dentro de las cuales implementaremos metas estratégicas que
es la base para lograr el cumplimiento de los objetivos a través de un sistema

de indicadores de gestion.

2.3.1 Limitaciones
La calidad de los resultados estara en funcién del involucramiento, grado de
informacion proporcionada y la participacion activa tanto de la alta gerencia,
jefes departamentales, asi como de los equipos de trabajo que conforman el

capital humano de la empresa.

2.4 Objetivos

2.4.1 Objetivo General
Brindar asesoria para la implementacion de las metodologias del Balanced
Scorecard y la Gestion por Procesos para el disefo de un Sistema de Gestidn

estratégica para la empresa.

2.4.2 Objetivos Especificos

e Servir de facilitadores en el uso de las diferentes herramientas usadas
en las metodologias.

e Desarrollar el plan estratégico y el Balanced Scorecard de la

organizacion.



e Desarrollar una aplicacion con la cual la gerencia pueda hacer la
administracion de los diferentes indicadores de gestion del BSC, para

apoyarse en el proceso de control y toma de decisiones.



CAPITULO Il

ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 Definicion de Planeacién Estratégica

3.1.1 Concepto de Planeacion Estratégica
Proceso mediante el cual la organizacién determina y mantiene las
relaciones de la propia organizacion con su entorno, a través de la
determinacion de obijetivos y el esfuerzo sistematico de generar una relacion

deseable para el futuro, asignando los recursos que nos lleven a ese fin.

3.2 Proceso de Planificacion



El proceso de planificacion para la empresa Printoc S.A. es el que se detalla

a continuacion:

3.2.1 Definicion del Negocio
Existen tres escuelas de pensamiento que nos ayudaran a determinar en qué

tipo negocio se encuentra la Empresa Printoc S.A.:

3.2.1.1 Segun el Producto
“‘Es una empresa que fabrica fundas plasticas para el sector agricola que

sirven para preservar los productos”.

3.21.2 Segun el beneficio hacia el cliente

“Garantizar que el producto llegue en 6ptimas condiciones a su destino”.

3.2.1.3 Segun las capacidades de la empresa

“Manufacturar fundas que sirvan de apoyo al sector agricola”.

3.2.1.4 Evaluacién de las opciones:

Una vez evaluadas las opciones entre la menos deseable y la mas deseable,

se eligio la opcion 3 que es:

Capacidad de la empresa:

” Manufacturar fundas que sirvan de apoyo al sector
industrial.”




3.2.1.5 Eleccioén y definicion final:
Una vez escogida esta definicion, las dividimos en los siguientes grupos:
Clientes: Productores del sector industrial.
Necesidades: Que el producto se preserve de la mejor manera.
Productos: Insumos plasticos.

Factores Claves de Exito: Fabricar nuestros productos de acuerdo a los

requerimientos del cliente.

Competidores: Demas empresas que fabrican fundas plasticas: Plasticos

del Ecuador, etc.

Ver Apéndice A-1: Definicion del Negocio de la Empresa.

3.2.2 Diagnéstico Estratégico

3.2.2.1 Analisis FODA
El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual de la empresa Printoc S.A., permitiendo de esta manera
obtener un diagnéstico preciso que permita en funcidon de ello tomar

decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.



Para la empresa Printoc S.A. el analisis Pest es el que se muestra a

continuacion:

Analisis PEST: Es el analisis del prondstico politico, econdmico, social y

tecnologico.

3.2.2.1.1 Pronodstico econémico

Realizado por: Gerente Financiero

e Variacion de Impuestos

e Aumento de precios en la materia prima

¢ Aumento de sueldos

e Extension de las ATPDA

e Nuevos tratados de comercio

e Creacion del Banco del Sur

e Nueva moneda para América Latina

3.2.2.1.2 Pronostico Politico

Realizado por: Gerente General



e Reformas Tributarias

¢ Reformas al Cédigo de Trabajo

e |nestabilidad Politica

e Asamblea Constituyente

e |nestabilidad Juridica

e Decisiones del Gobierno

e Disolucién del Congreso

3.2.2.1.3 Pronéstico Tecnolégico

Realizado por: Gerente de Sistemas

e Desastres Naturales

e Surgimiento de nuevas tecnologias

e Calentamiento Global

e Ataques de hackers a los sistemas informaticos.

¢ Nuevas tecnologias para manejo de plasticos

3.2.2.1.4 Pronostico Social —Cultural

Realizado por: Gerente RR.HH.



e Migracion

e Desempleo

e Delincuencia

e Pobreza

e Calentamiento Global

Tablas 3.2.2:

Estrategias Derivadas Del Analisis Foda

Oportunidades-Fortalezas

Estrategia Ofensiva

e Crear una imagen de un producto de 6ptima calidad a través de nuestras
instalaciones con tecnologia de punta.

e Crear una imagen de una empresa altamente calificada y certificada, lo que nos
hace ser mejores cada dia.

e Crear una imagen de una mano de obra calificada a través de la capacitacion
continua

Debilidades-Oportunidades
Estrategia Adaptativa

e Crear una reingenieria de los procesos con el fin de optimizar los recursos y reducir
la cantidad de desperdicios generados en la produccion




e Apoyar programas de calidad, exportacién y capacitacién a través de instituciones
estatales como la CORPEI y la CFN.

e Exportar nuestros productos a paises andinos.

e Ingresar al mercado de industrias no agricolas.

Fortalezas-Amenazas

Estrategia Defensiva

e Crear una imagen de seguridad en nuevas instalaciones a través de nuevas
tecnologias.

e Obtener cada dia una produccién mas eficiente a través del surgimiento de nuevas
tecnologias

e Utilizar todas las herramientas tecnolégicas nuevas, con el fin de capacitar
continuamente al personal.

Debilidades-Amenazas
Mantenimiento

e Disminuir paulatinamente la cantidad de obreros tercerizados en la planta

e Utilizar las tecnologias nuevas para reducir la cantidad de exceso de desperdicio

e Optimizar el control de los inventarios a través del surgimiento de nuevas
tecnologias.

Fuente: Printoc S.A.

Ver Apéndices A-2 Andlisis PEST, A-3 Determinacion de las Fortalezas y Debilidades y
A-4 Estrategias derivadas del Analisis FODA.

3.2.2.2 Identificacion de los Stakeholders




Los stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes e instituciones
cuyos objetivos y logros dependen de lo que haga la organizacion, y de los

que a su vez depende los de la organizacion.

La identificacion los Stakeholders o grupos interesados, se lo hace utilizando

la matriz INFLUENCIA-PODER

En donde:
INFLUENCIA: Grado de intervencién en el proceso de toma de decisiones o

en la eleccion de estrategias en la Empresa Printoc S.A.

PODER: Grado de intervencion, disponibilidad de medios o autoridad para
garantizar el logro de los resultados organizacionales de la empresa Printoc

S.A.

A continuacion mostramos la Matriz Influencia — Poder para la Empresa

Printoc S.A.

Tabla 3.2.2.2:

Matriz Influencia — Poder



INFLUENCIA
BAJA ALTA
Mantener Satisfechos Principales Stakeholders
o lSuperintendencia de Compafiias Accionistas
I
o .
g SRI Clientes
o Gerentes departamentales
L Jefes y Supervisores de
Qa .
(@) Produccion
o
Minimo Esfuerzo Mantener Informados
8 Empleados Administrativos Proveedores
(o]
o | Obreros
Comunidad

Fuente: Printoc S.A.

3.2.2.3 Modelo De Las 5 Fuerzas de Porter: Mercado y

Competencia

Las Cinco Fuerzas del modelo de Porter es una herramienta develadora de la
estrategia de una Unidad de Negocio utilizada para hacer un analisis de la
atractividad de una estructura de la industria. El andlisis de las fuerzas
competitivas se logra por la identificacion de 5 fuerzas competitivas

fundamentales para la Empresa Printoc S.A.

Grafico 3.2.2.3:

Analisis del mercado y la competencia



NUEVOS COMPETIDORES

SITUACION

Bajas barreras de entrada

ESTRATEGIAS

1.- Diferenciarse de la
competencia, creando valor para
los stakeholders

Il

PODER DE
PROVEEDORES COMPETENCIA PODER DE CLIENTES
SITUACION -<:| SITUACION SITUACION
1.- Poder bajo 1.- Muchos y fuertes 1.-Alto poder
competidores
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

1.- Especificar un
precio fijo por un

tiempo determinado.

1. Producir fundas para otras
aplicaciones no agricolas o
agricolas que no sean banano.
2. Servir de empaque para
exportar productos tradicionales
y no tradicionales.

1. Seguir cumpliendo con
las especificaciones del
cliente.

2. Ofrecer variedad de
disefios y usos para
nuestros productos.

Fuente: Printoc S.A.

Ver Apéndices A-5: Identificacion de los Principales Stakeholders y A-6: Analisis del

1T

SUSTITUTOS

SITUACION

1.-Fundas de inferior calidad

ESTRATEGIAS

1.- Mantener nuestra calidad en
los plasticos.

mercado y la competencia - el modelo de las 5 fuerzas.

3.3. Innovacién Estratégica

3.3.1 Propuesta De Valor

La propuesta de valor es un concepto clave para poder identificar los

procesos internos, del negocio, establecer los inductores e indicadores y la

infraestructura necesaria que le dara vida a la estrategia.




Las propuestas de valor a los clientes representan los atributos que Printoc
S.A. suministran a través de las fundas para crear fidelidad y satisfaccion

en los segmentos de clientes seleccionados.

Tabla 3.3.1:

Matriz de las cuatro acciones y el cuadro Estratégico

ELIMINAR INCREMENTAR

Nuevos productos (cartones y corbatines)
Servicio al cliente (atencion personalizada)
Calidad del producto (utilizando la mejor

Servicio de Transporte tecnologia y la mejor materia prima)
REDUCIR CREAR

Facilidad de Crédito Multifuncionalidad: es decir que nuestro

(Reduciendo el crédito de | productos puedan ser utilizados para otro

60 a 30 dias) tipo de frutas y legumbres

Fuente: Printoc S.A.

Ver Apéndices A-7: Determinacion Del Cuadro Estratégico Actual y A-8: Matriz de las
cuatro acciones y el cuadro estratégico.

3.3.1.1 Caracteristica de una buena estrategia de Océano

Azul



El mensaje central para la Empresa Printoc S.A. es el que se detalla a

continuacion:

“Mantenga su fruta fresca desde el origen hasta su

destino con variedad de diseno”.

3.3.1.2 Creacién de nuevos mercados
Una vez escogidas las vias de creacion de océanos azules podemos
encontrar que la empresa Printoc S.A. va a explorar en las siguientes
industrias:
e Explorar industrias alternativas

e Explorar la cadena de compradores

Las estrategias para la creacion de nuevos mercados son las siguientes:

1. Disefar productos adecuados para exportadores de agricolas (brocoli,
zanahorias, etc.) y no agricolas (mariscos, mango, etc.)

2. Realizar publicidad dirigida al consumidor final con el propédsito de
convencerlo de que si el comercializador utiliza nuestros productos, la fruta
se conservara de manera Optima.

3. Fabricar nuevos productos tales como cartones y corbatines con el fin de

satisfacer las necesidades de nuestros clientes de una mejor manera.



Ver Apéndice A-9: Definicion del Océano Azul y el Perfil de los clientes

3.4 Determinacion de la Mision Organizacional
3.4.1 Concepto de Mision
La misién es una declaracion duradera del propdsito de una organizacion que

la distingue de otras empresas similares.

Mision de la Empresa Printoc S.A.

3.5 Determinacién de la Visiéon Organizacional
3.5.1 Concepto De Visidon
Es el estado futuro ideal al que se propone llegar la organizacion en un plazo

definido.

Vision de la Empresa Printoc S.A.

Ver Apéndice A-10: Declaracién de la Misién y Vision.



TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES

3.6 Temas Estratégicos

Son lineas basicas de desarrollo de la organizacion. Representa los
componentes claves que tomaran la estrategia empresarial.

Los temas estratégicos para la empresa Printoc S.A. se derivan del Analisis
FODA, Necesidades de Stakeholders, Analisis de Mercado y Competencia,

Propuesta de Valor y las declaraciones de Mision y Vision.

Para la Empresa Printoc S.A. trataremos 5 temas estratégicos los gerentes
departamentales piensa que estos temas estratégicos son importantes dentro
de su gestion. Los temas estratégicos son los siguientes:

e Mejorar las condiciones de trabajo de los empleados

e Incursionar en nuevos mercados de exportacion de frutas

e Mejorar la productividad de las operaciones

e Garantizar la rentabilidad de la empresa

e Mejorar la cadena logistica

En conjunto con la Mision, Vision y Valores formaran el plan estratégico

organizacional.



Aumentar la satisfaccion personal
Mejorar las condiciones de trabajo de | Capacitar al recurso humano
los empleados Que el personal sea remunerado de acuerdo a

su capacidad

Incursionar en nuevos mercados de
Disefar productos para otra clase de fruta de
exportacion de frutas y sector agricola y
exportacién y para el sector no agricola.

no agricola
Crear mayor variedad en nuestros productos
Reducir los niveles de desperdicios generados
Mejorar la productividad de las Optimizar el uso de maquinarias
operaciones Reducir el nivel de robo/pérdida de materia

prima

Hacer mas eficiente el proceso desde el

almacenamiento del producto terminado hasta
Mejorar la cadena logistica
la entrega a su cliente final

Disminuir el riesgo de pérdida en la entrega

Nuevos proyectos para la creacion de nuevos
productos

Ingresar al mercado de los no clientes de
Garantizar la rentabilidad de la empresa
primer, segundo y tercer nivel

Mantener precios fijos por un tiempo

determinado

Tabla 3.6: Determinacién de los Temas Estratégicos

Fuente: Printoc S.A.

3.6.1 Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos Printoc S.A.



Una vez realizada la Matriz de Cobertura de Los Temas Estratégicos
encontramos que nuestro indice de Consistencia era de 94.95% por lo cual
podemos concluir que los temas estratégicos estan adecuados con los
diferentes elementos del Analisis FODA, Stakeholders, 5 Fuerzas vy

Estrategia (Mision, Visién y Propuesta de Valor).

Ver Apéndice A-11: Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos

3.7 Valores Organizacionales
3.7.1 Concepto

Es la manera de ser de la organizacion

3.7.2 Valores Organizacionales Printoc S.A.
Una vez realizada la Matriz de Cobertura de Valores Organizacionales
encontramos que nuestro indice de Consistencia era de 95.45% por lo cual
podemos concluir que los valores organizacionales estan adecuados a los

temas estratégicos.

Ver Apéndice A-12: Matriz De Cobertura De Valores Organizacionales



CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1 Propuesta de valor para clientes

Para que Printoc S.A. pueda lograr el desempefio financiero, es fundamental
que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva
se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos
tienen sobre nuestro negocio. Ademas, en esta perspectiva se toman en
cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para la organizacion son mas

importantes y que mas los satisfacen.



Tabla 4.1:

Propuesta De Valor Para Los Clientes

ATRIBEUT O COMPE TITIVO | DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR
§ PRECIO »
= Zarantizar la calidad
g = CaAl IDAD b excepcional de todos nuestros
E E productos
W o= DIS POHIB ILIDAD x
S =
'é SELECCIOH s
= Diversificar la gama de
E FUHCIOHALIDAD " nuestros productos
= = SERWVICIO » Satisfaccian integral del cliente
=0
g 5
(=]
= RELACIOHE S N
=3
“Soluciones plasticas para el
[LAEAE (ELY [DIE LRI sector agricola v no agricola™

Fuente: Printoc S.A.

4.2 Propuesta de Valor para los accionistas

El objetivo primordial de Printoc S.A. es el aumento de la Rentabilidad que
puede obtenerse mediante el crecimiento del negocio o la reduccion de los
costos.

Grafico 4.2:

Propuesta De Valor Para Los Accionistas

Walor para los accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO PLAZOD:
Garantizar la maxima rentabilidad en nuestras
operaciones

1T 1T

ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD CRECIMIENTO
ME JORAR ESTRUCTURA DE MEJORAR INGRES0% DE
COSTOS NHUEVOS MERCADOS
*Reducir costos T ngresar al mercado de las no
*M ejorar la productividad clientes de segunda v tercer nivel

*Reducir activas no productivos
*Reducir el exceso de inventario

AUMENTAR UTILIZACION DE MEJORAR MARGEN DE CLIEMTES

ACTIVOS ACTUALES
*Aumentar inversiones * |LMilzacidn de la techologia, para
*Optimizar la capacidad de los minimizar los costos que implica a
activos existentes atender a nuestros clientes

Fuente: Printoc S.A.



4.3 Estrategia de Procesos

4.3.1 Procesos Operativos

Actividades asociadas con la trasformacién de insumos en la forma final del
producto, como maquinado, empaque, ensamblaje, mantenimiento del
equipo, pruebas, impresion u operaciones de instalacion. Hay cuatro clases
principales de procesos:

e Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores

e Producir los productos y los servicios

e Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes

e Administrar los riesgos
El esfuerzo se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el
cliente, desde que ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no

solamente reducir el tiempo de fabricacion.

Empresa Printoc S.A.
e Verificar que los procesos tanto de produccién como de logistica sean
conformes a la norma en la que la empresa esta certificada.
e Mejoramiento de la cadena logistica

e Ampliar la gama de oferta de nuestros productos



4.3.2 Procesos de Innovacion y Aprendizaje
El desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de actividades que
pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el
producto y el proceso. Se llama a esta categoria actividades de desarrollo
tecnolégico en vez de investigacion y desarrollo porque I&D tiene una

connotacion muy estrecha para la mayoria de los gerentes.

Empresa Printoc S.A.:
e Desarrollo y disefio de nuevos productos
e Creacion de alianzas estratégicas para innovar nuestros productos

¢ |dentificacion de oportunidades para lanzar nuevos productos

4.3.3 Procesos Regulatorios y Ambientales
En la era de la conciencia del medio ambiente, las compaiias intentan
entender las externalidades de sus actividades. Esto es importante en dos
sentidos:
e Las compainiias necesitan cumplir leyes y regulaciones
e Las companias prefieren una buena reputacion de amigo del medio

ambiente y amigo de la gente que capta el favor de los clientes.

Empresa Printoc S.A.:

e Fabricar nuestros productos y ser amigos del medioambiente



e Procurar que nuestros obreros tengan la mayor seguridad posible en
sus labores, cuidando su salud

e Mayor apoyo a la comunidad a través de donaciones

4.3.4 Proceso de Gestion de Clientes

Empresa Printoc S.A.:
e Mejorar continuamente nuestro método de seleccion de clientes.
« Administracion eficiente de las no conformidades.
e Servicio al cliente excepcional.

e Asesoria técnica a nuestros clientes.

Ver Apéndice B-1: Propuesta de valor para los procesos internos.

4.4 Estrategia de Capital Intangible

4.41 Capital Humano: es un término usado en ciertas teorias
econdmicas del crecimiento para designar a un hipotético factor de
produccion dependiente no sélo de la cantidad, sino también de la calidad del
grado de formacién y productividad de las personas involucradas en un
proceso productivo. Kaplan y Norton perfilan la siguiente estrategia

“multipaso” para mejorar el capital humano:



« Identificar las familias de trabajo estratégico
o Desarrollar el perfil de competencia
e Determinar la preparacion del capital humano

e Formular un plan para mejorar el capital humano

Empresa Printoc S.A.:
e Mejorar clima laboral de los empleados
e Mejorar la competencia técnica
o Ofrecer la capacitacion continua a los empleados
e Desarrollar capacidades y comportamiento de los lideres para
impulsar la estrategia

e Crear un sistema de evaluacién continua al personal

4.4.2 Capital Informatico: Hay tres areas:

e Aplicaciones de procesamiento de transacciones: Esto implica las
tareas cotidianas, repetitivas.

e Aplicaciones analiticas: Esto implica el analisis estadistico usado
para entender y mejorar las situaciones existentes en la organizacién y
que a simple vista no son posibles de entender.

e Aplicaciones de transformacién: Esto implica un cambio en la

naturaleza del negocio.

Empresa Printoc S.A.:



« Contar con la infraestructura que soporte la tecnologia existente.
e Implantar soluciones que apoyen el manejo de informacion y la toma
de decisiones.

e Administracion eficiente de la red corporativa.

4.4.3 Capital Organizacional: Tiene los cuatro elementos siguientes:

e Cultura: Esto describe la percepcion a través de la compaiia de sus
metas, mision y politicas.

e Liderazgo y responsabilidad

e Alineamiento: Vinculando recompensas a la performance
(desempefio)

e Trabajo en equipo: Un sistema global de gestion del conocimiento

Empresa Printoc S.A.:
e Promover el desarrollo del trabajo en equipo entre los miembros de la
empresa.
o Fortalecer la cultura y los valores organizacionales en los empleados

e Comunicar, internalizar y fortalecer la misién y vision

Ver Apéndice B-2: Propuesta de valor para el capital intangible.



4.5 Integracién del Mapa Estratégico

4.5.1 Concepto de la Integracion del Mapa Estratégico: Aunque los
activos intangibles de una organizacion son los medios mas poderosos para
efectuar cambios permanentes en la organizacién, la idea de los mapas
estratégicos es planear de manera ftop — down (de abajo hacia arriba),
comenzar con las necesidades de las perspectivas mas altas y trabajar hacia
abajo para determinar lo que se requiere a nivel humano, organizacional y de

informacion.

A través del proceso de generacién de rutas de causa-efecto hemos elegido
14 objetivos estratégicos, para cada una de las perspectivas, los mismos que
nos ayudaran a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y

permiten visualizar de manera sencilla y grafica la estrategia de Printoc S.A.

Una vez realizada la Matriz de Cobertura de Objetivos Estratégicos,
encontramos que nuestro indice de Consistencia era de 94.58% por lo cual
podemos concluir que los objetivos estratégicos estan adecuados con los

temas estratégicos, estrategias, stakeholders y los valores organizacionales.

Ver Apéndice B-3: Matriz de cobertura de los Objetivos Estratégicos.



FIGURA 4.5.1:

Generacion de Rutas de causa-efecto
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Fuente: Las Autoras

4.5.2 Matriz del Balanced Scorecard. Es un arreglo que presenta los
diversos componentes del mapa estratégico, junto con los elementos del
esquema 3M (medios, meta, medida), que permite la administracion de la

estrategia en un formato de “una sola hoja”.

Tablero de control que integra las perspectivas, objetivos, metas, indicadores
e iniciativas, junto con herramientas para la toma de decisiones tales como:
los semaforos de cumplimiento, graficos histéricos e indicadores de

tendencias. A continuacion se muestra la matriz de Componentes del BSC.



Figura 4.5.2:

Componentes de la Matriz Balanced ScoreCard
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4.6 Determinacién de Iniciativas estratégicas y Proyectos.
Las iniciativas estratégicas en las que Printoc S.A. se va a centrar para la

consecucion de los objetivos estratégicos son los siguientes:
1. Creacion de un Centro de Atencion al Cliente.
2. Realizaciéon de un estudio de mercado (2°y 3° nivel).
3. Reingenieria de Procesos.
4. Realizacion de un estudio de factibilidad.
5. Capacitacién continua del Personal.
6. Certificacion ISO 14001:2004
7. Circulos de Calidad.
8. Mantenimiento Preventivo y Correctivo.

Tabla 4.6: Matriz de Iniciativas Estratégicas — Proyectos

INICIATIVAS ESTRATE GICAS - PROYECTOS

0
m
n
m
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L
)
)

IMFACTO OE
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TOTAL OE LA
IMIC L8 T A,
ELECCION

Fuente: Printoc S.A.



Luego de realizar la matriz de impacto de objetivos estratégicos vs. las
necesidades de inversion de recursos, y analizando el impacto de las
iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos podremos visualizar
iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y
objetivos estratégicos sin soporte de las iniciativas y son las que se detallan a
continuacion:

e Certificacion 1ISO 14001:2004

¢ Mantenimiento Preventivo y Correctivo.

Grafico 4.6:

Priorizacion e Iniciativas Estratégicas.

Priorizacion de Iniciativas Estratégicas
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Fuente: Printoc S.A.



CAPITULO V

SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

La sincronizacion y despliegue en el BSC es el alineamiento horizontal y la
vinculacion de todos los procesos a la estrategia, alineamiento vertical y la
vinculacion de las personas de todos los niveles a dicha estrategia y el
desarrollo de cuadros de mando individuales para garantizar la

responsabilidad compartida en la ejecucidn de la estrategia organizacional.

5.1 Estructura, Sistemas y Procesos.

5.1.1 Estructura Organizacional de Printoc S.A.



La estructura actual de la Empresa Printoc S.A., tiene cinco niveles
jerarquicos, y esta conformada por 100 personas entre personal
administrativo y operativo; luego de haber analizado la estructura jerarquica,
pudimos concluir, que si era necesario incluir: un departamento de Crédito y
Cobranzas, un Representante de Servicio al Cliente y un Asistente de

Capacitacion.

Ver Apéndice C-1: Determinacién del Organigrama Actual de la unidad de Negocios.

5.1.2 Macro Procesos de Printoc S.A.
Los Macro Procesos para la Empresa Printoc S.A. son los que se muestran a
continuacion, cabe recalcar que se aumento un Proceso de Apoyo que es el
de Servicio al Cliente, ya que éste no era considerado como un macro

proceso sino como una actividad del proceso de ventas.

Macro Proceso Estratégico:
Planificacion Estratégica
¢ Definir direccionamiento estratégico: mision, vision y objetivos
e Realizar el analisis estratégico
e Priorizar acciones estratégicas
e Definir responsables por estrategia

¢ Definir matriz acciones estratégicas



Macro Proceso Operativo:

Bodega Almacenamiento de Materia Prima
e Recibimiento de materia prima y revision
¢ Informe de materia prima revisada
e Distribucion de MP revisada

e Verificacion de materiales

Produccién
e Impresora de Peliculas
e Extrusidon: La materia prima es colocada en los rodillos a través de un
tornillo sin fin en el que avanza y se plastifica pasando por una matriz

de forma tubular de acuerdo a las especificaciones del cliente.

Bodega Almacenamiento Producto Terminado
e Llegada de mercaderia a produccién
e Revision de la mercaderia recién llegada

e Ubicacion de mercaderia en la bodega correspondiente

Ventas: Gestion de Ventas Producto Terminado
o Visita al cliente
e Emision de orden de pedido

e Verificacidn de stock



e Revision del producto
¢ Entrega de Guia de remision al transportista

e Entrega del pedido a destinatario final

Logistica: Despacho y Entrega de Producto Terminado
¢ Requerimiento de Producto Terminado por parte del cliente
e Salida de bodega del producto terminado
e Presentacion de guias de remision por parte de los transportistas

e Entrega del producto terminado al destinatario final

Macro Procesos de Apoyo:
Mantenimiento de Maquinarias
e Solicitud de mantenimiento preventivo y correctivo
e Llegada de maquinaria que va a ser sometida a mantenimiento.
e Deteccion del dafio en la maquina
e Se procede a la reparacion de la maquina

¢ Envio de maquina a su lugar respectivo lugar

Capacitacion a Empleados
e Solicitud del departamento que requiere la capacitacion
e Verificar la existencia de recursos econémicos para el curso por parte

del Gerente Financiero.



e Se procede a la seleccién del instructor.
e Luego de seleccionar al mejor elemento, se contrata a la persona que

hara la capacitacion.

Auditoria Interna
e Eleccion de un proceso o area a auditarse.
¢ Revision de documentos referentes al area o proceso a auditarse.
e Revision de documentos referentes al area o proceso a auditarse.
e Realizacién del Informe de Auditoria sobre las observaciones

encontradas en la revision (si las hubiere)

Servicio al Cliente
¢ Recibir quejas e inquietudes por parte de los clientes
e Se entrega el reporte de quejas de clientes al Representante de
Servicio al Cliente
e Se realiza un plan de accion correctiva, para solucionar los problemas
de los clientes

e Seguimiento y evolucioén de la queja

Compras de Materia Prima al Exterior
e Requerimiento de compras de M.P.

¢ Recibimiento de ofertas de proveedores



e Eleccién de la mejor alternativa

e Compra de la materia prima

Ver Apéndice C-2: Macro Procesos de Printoc S.A.

5.2 Matriz de Relaciones

Este tipo de diagrama facilita la identificacion de relaciones que pudieran
existir entre dos o mas factores; sean estos: problemas, causas y procesos;
meétodos y objetivos o cualquier otro conjunto de variables. Una aplicaciéon
frecuente de este diagrama es el establecimiento de relaciones entre

requerimientos del cliente y caracteristicas de calidad del producto o servicio.

5.2.1 Matriz Cliente-proveedor
La matriz cliente- proveedor de Printoc S.A. ha sido realizada para cada uno
de los macro procesos en las que existid plena colaboracion por parte de los
Jefes Departamentales o Gerentes de Areas. En esta matriz pudimos darnos
cuenta que ésta tiene como objetivo mostrar que en algun momento los
clientes en una parte del proceso, se vuelven proveedores en la siguiente
parte y viceversa.

Por ejemplo para el Proceso de Capacitacion de la Empresa Printoc S.A.:



Tabla 5.2.1:

Matriz Cliente-Proveedor

Departamento: RR.HH

Responsable: Gerente de RR.HH

IN 5U MC 5
PROVEEDCRES . Qué PRODUCT OR PROCDUCT OS5 CLIENTES
: De Quien? == ; Gue realizo 7 ; Gue entrego? ; uien?
= 22 recibo? @ @ =g cAQ
Sclicitud de .
L Peticion de
curzos :b—_ AR HH 3 .
capacitscion _. Mail donde s
Finanzss pra . - - .
Jefz d= Ares oor carte del ; solicits &l curzo s Gerents Financisro
financizr la L.
l=f= - [ capacitacion
. i Capacitacion a los
inmediato
- . empleados
Via mail)
Ceonfirmacicn que )
Solicitud seprese s Mail donde s Jefe de Ares gus
Finanzss Aprobada o aprobacion o exprese |z decision salicita |s
Rechszads rechazo o I de la solicitud capacitcion
capacitacion
Contratar
Personsl
—. sltaments Instructor Fersonal gue recice
Finanzss o
capacitado, competents |z capacitacion
medioles 3 traves
Financierc de prushas

Fuente: Printoc S.A.

Ver Apéndices C-3: Matriz de Relacién Cliente - Proveedor de la Unidad de Negocios

5.3 Alineamiento Horizontal

El alineamiento horizontal, en términos de sincronizacion interdepartamental
se utiliza para garantizar que la cadena de procesos y actividades de corte
interno (cadena de valor) y externos (cadena de suministro) de la
organizacion transcurran a lo largo de una linea de actividad acorde a los

objetivos, planes y estrategias institucionales esperados.



5.3.1 Alineamiento Horizontal-Sincronizacién
Después de haber conectado los objetivos departamentales entre si, se
enlazan unos con otros; con el fin de que todos los objetivos departamentales
estén sincronizados entre si y por ende con la estrategia principal
(corporativa). La tabla siguiente muestra una de las sincronizaciones
horizontales que se determiné con la colaboracion de cada uno de Jefes de
areas, Gerentes y con nuestras sugerencias en el establecimiento de los
objetivos, KPI's, metas y tendencias.
Tabla 5.3.1:

Sincronizacion - Consistencia y Balance de Objetivos y Metas.

SINCRONIZACION - CONSISTENCIA Y BALANCE DE OBJETIVOS Y METAS |

BSC UNIDAD: Printoc S.A
CLAVES APOYO
CHRETIVO P
ESTRATEGICO KRl Linea Base [ RESPONSABLE
ROE = Utiidad Meta Gerente Financiero
c
Ga:ér::;:’ B | pespues del 5% e 53 £ . %, 3 % %
i ? ] L

ertsbiidaden Ltiidades) / Patrimonio g% E g H E fi: %’ g‘ '; ‘E

nuestra g4 E -1 £6 §, i E- £
operaciones aw & & ] =

LShr-]
Ventas PRODUCCION ‘ ‘ CAPACITACION ‘ ‘ COMPRAS DEMP AL EXTERICR ‘ PLANFICACION ESTRATEGICA ‘ ‘ SERVICIO AL CLIENTE
OBJETIVOS
-Madmizar las Ventas - Producit con respecto al -Bsegmar Ta capasitaciin continua de -Bdopuiriy ls eantidad de swnns Elabaracidn de un plan financiera _ Mraercada vez mas a
K1 % Crecindento de Ventas wolumen de ventas, optimizacion Iog exapliados. negesinis, pas s produceidn estreteico para cunpl con dicho nuestros clientes potenciales
de tecursos K Promedio ds calificeriones de KPI: Centided de insuraos sobrantes Objetiva KPI % de clientes retenidos
KPL: % Reduscicn De costos i prucbes renctds por los en s produceiin HPL Grado de cumpimierta del plan
ernpleados

Incrementar 10 pp con zespecto al 15 pp renos con respecta &l rmes 5 pp porencitea de la confimacion 5 pp menar con respecto al periodo Cumphre\ 90% del p\an RETEHEV’[JDT’ |o menos el
‘penindo antenor anterior promedin anterior 95% de clientes

‘ TENTFNITA NFEFATIA ‘

\ i I ! i f || ! || t 1 t |

Fuente: Printoc S.A.

Ver Apéndices C-4: Sincronizacion - Consistencia y Balance De Objetivos y Metas.



5.4 Uso de matrices de contribucion critica para alinear y priorizar KPI's
de procesos

En esta parte del proceso, utilizamos las matrices de contribucion critica para
establecer la meta a la que se quiere llegar por departamento, el responsable
de ésta, los medios con los que se va a lograr la meta, el plazo de ejecucion
de la meta y su respectivo KPI que va a medir los cuan efectivo ha sido el
cumplimiento de las meta propuesta.

TABLA 5.4:

Matriz de Contribucion Critica Empresa Printoc S.A.

MATRIZ DE CONTRIBUCION CRITICA

BSC UNIDAD: Printoc S.A

z £ 2ele 5|8 o B
q e 8 ga | ZuE |3 f|Ee| Zo ]
PER Linea | RESPONSABL E % (g 85| fet s 5E| 8 g
OBJETIVO ESTRATEGICO KPI Foc | B |Z|gp|ecs delds &1 o :
SP Base E EEE [ 3|8 |pz|gzEg i E|ZE 3% ]
H < 25|24 |F dff @ S& ¥
2 o O2d
(Garantizar la méxima rentabilidad en las operaciones [ROE = Utiidad Neta (Despues del 15% de Utiidades) f Patrinanio g% Gerente Financiero ¥ ¥ W W ¥
(1] - 4
< Feruperacien de Cartera [Saltio= (CHC X 300Mentas del Mes 20 dias Gerente Financiero X
N
-4
o
=
i
('Vertas Sucesivas [ Yentas Totales) 0% Gerente de Vertas
Desarraliar Is fidelidad de clientes principales S i i
" , dods | Jortes ds 24 3 ivel (Vertas de Clientes de 27y 3 / Yertas Totales) 2% Represertants de
m Ingresar al mercada de los no clietes de 2y 3 nivel Atencén dl Cliente " X
|£ Garantizar un servicio efectiva de atencidn al clierte (Tatal de Respuestas Bugnas y Muy Buenas) J Total de Respuestas 83% Subgerente de Yentas X ¥ ¥ ¥ ¥
Evolucian de las quejas (Quejas resusltas/ quejas Representante de
Capacidad para resolver prablemas de los clientes ¥
% pacioe " recibidas) % | spencién o lerte K| X L L
0
o Recucir costos [ £horro en Costoes de Materiales(% Reduceidn costos en Materisles) 20% Gerente de Produccion ¥ ¥ ¥ ¥
o Mejorar |a productivicad [Hotas- hombre: pot tiempo de manufactura de una orden de 220hh Jdefe de Produccitn X ¥ § ¥
m Mejorar a gestion de los proveedores Tiempo de demora en la ertresa de MP 5 dias Gererte de Logistica W ¥
T8 Garantizar ia calidad excepcional e nuestros produ et de e reciites por proscta no canfarme 14 quejas | Jefe de Sequridad X ¥ ¥ " ¥
]
o
o
(Total de Respuestas Buenas y Muy Buenas de los cliertes de 27y 5%
Diversificar la gama de nuestros productos
w ¥ i 3 Mivel) / Total de Respuestas Subgerente de Vertas i R ® X
2 \fiizacion de nuevas tecnologias (Total de Cliertes Satistechas con nuestra tecnalogiad Total de T6% Gererte de Sistemas ¥ W W W
N Resultacos de pruebas 2 los empleacos cada vez que realicen 70 tos Gerente de RRHH
E Capactacin cortinua al personal alguna capactacion p X X % X
N Desarraliar eapacidades y comportanienta o los g imero de Cursos Impartidos por la empresa 2 Gererte de RRHH KK b X X
w
73
o
o

Fuente: Las Autoras



TABLA 5.4.1:

Mapa y BSC del Area Funcional de la Unidad de Negocio

Unidad de Negocio: Printoc S.A. Area Funcional: Produccién

OBJETIVH
KPI META RESPONSABLE
ESTRATEGIC!
Producir con respecto al
H cto &l
volumen de ventas, KPL % Reduccién De b mr:”“ ColIespectoa
0 optimizacion de recurses costos mes:anierior Gererte de Produccion
= Producir de acuerdo a o
N e stablecico en el plan de WPE: % de cumplimisnto
E produccion el plan K1 = 90% Gerents de Produccitn
=
i
Producir 1o requenids por 1os WPI, Cantided de
P cligntes & tiempo. entrenas strasadas WPl =5 Gerente de Produccion
w
o
=
S
-
o
Asegurar la méxina sficiencia | KPL Nivel de eficiencia —
2] en el proceso de produccion de la produccisn
8 Gerents de Produccisn
w Cpfimizar produscion de FPL 5% mesoramierto de | o
scusttio & ventas produccion Gerents de Produccisn
(53
o Garartizar qus todos WPE Grado de
o nuestros productos sean cumplimiento de
[ elahorados de acusrdoalos  |especificaciones de
retuerimisntos del clisnte clisntes K1 = 90% Gerents de Froduccitn
WP Gratio de
mc on ce
Contar con una adecuadsa
nfracstructure. nuestras instalaciones [P = 85%
con respecto a la
w competencia. Gerents e Produccisn
= VPRI Grado de
ﬁ eficiencia en la
= Utiizar ds manera sficiente la  [utiizacion de Ia
[=] nusva tecnologia para el tecnologia para las
E roceso de produccion mainarias HPI = 95% Gerents de Produccisn
Capacitar al personal con el
(3
o fin de realizar de reslizar el [MPE nivel de destrezas
< proceso de producciénde [ el personal de
manera eficiente nroduccion P > 90% Gerents de Produccitn
s.segurar e ef ider de WPE: nivel de eficiencia
produccitn gensre directrices [dle las directrices
& sus subordinacos planteatias K1 = 35% Gerente de Produccidn

Fuente: Las Autoras.

Ver Apéndices C-5: Mapa y BSC del Area Funcional de la Unidad de Negocio



CAPITULO Vi

GESTION POR PROCESOS

6.1 Concepto de Gestion por Procesos

La Gestién por procesos es una herramienta que permite examinar la
dinamica de la empresa, teniendo en cuenta que ésta se crea con el objetivo
de llevar a cabo un propodsito, mediante la ejecucidon de una secuencia

articulada de actividades (procesos).



6.2 Estructura Organizacional Funcional

La Empresa Printoc S.A. cuenta con una estructura organizacional bien
definida para realizar las operaciones cotidianas, pero al realizar la
consultoria vimos la necesidad de incrementar 1 departamento de Crédito y
Cobranzas, ademas 2 cargos de apoyo como son: Asistente de capacitacion

y Representante de Servicio al Cliente.

Departamento de RR.HH
e Asistente de Capacitacion: Se realizd un analisis y pudimos concluir
que se necesitaba otra persona que colabore en dicho proceso para

las diferentes areas que requieran capacitacion.

Departamento de Crédito y Cobranzas
o Jefe de Crédito y Cobranzas: Esta funcion la realizaba el Contador
General; pero de acuerdo al Manual de Descripcion de Funciones no
tiene esas atribuciones; por tanto, sugerimos crear un nuevo
departamento para que el proceso de crédito y cobranzas sea mas

eficiente.

Departamento de Ventas:
e Representante Servicio al Cliente: Debido a que el componente de
Servicio al Cliente asume un papel cada vez mas importante en la

gran mayoria de empresas de hoy en dia, es éste el que marca la



diferencia. Se incorporé este cargo como un elemento diferencial para

asi gozar de una ventaja competitiva muy importante en el mercado.

Ver Apéndice D-1: Determinacion de la Estructura Funcional de la Unidad De Negocio

Printoc S.A.

6.3 La organizacion por procesos y la cadena de valor
En la actualidad, todas las empresas se manejan por grandes procesos, a los
cuales los llamaremos Macro procesos. Estos macro procesos se dividen en:

= Estratégicos

= Claves

= Apoyo
Los procesos de apoyo —como su palabra lo dice-, sirven para dar soporte a
los procesos claves u operativos que son la razén de ser de la empresa
porque en éstos se realizan los bienes o servicios que la empresa ofrece,
pero nuestra empresa se dedica a la fabricacion de fundas plasticas para el
sector agricola, nos centraremos unicamente en el producto terminado. Se
define como cadena de valor a qué tan conectados o sincronizados estan los
todos los procesos (estratégicos, operativos y de apoyo) de tal manera que
todos ellos contribuyan al mejoramiento continuo de la calidad del producto o

servicio resultante.

6.4 Etapas para la gestion basada en procesos



6.4.1 Despliegue de los Procesos. La gestion basada en procesos

se divide en cuatro fases o etapas que son:

a. Identificacion y secuencia de los procesos
b. Descripcion de los procesos

C. Seguimiento y medicién de los procesos
d. Mejoramiento de los Procesos

6.5 Identificacidon y secuencia de procesos

En esta primera etapa de la Gestion por procesos, identificamos cuales son
los procesos que componen a la empresa; es decir cuales son los procesos
estratégicos, claves u operativos y los de apoyo o soporte. Después de
haber identificado cuales son los procesos estratégicos, claves y de apoyo;
procederemos a enlazar los procesos; es decir veremos la secuencia
existente entre cada uno de ellos. Al realizar nuestra consultoria vimos la
necesidad de crear un nuevo proceso de Apoyo como es el de Servicio al
Cliente. Es clave y fundamental disenar una propuesta de valor diferenciada
para alcanzar los obijetivos, factores exclusivos y unicos que nos hagan
realmente diferentes de nuestros competidores para ser siempre

considerados como la mejor opcidn de compra por los clientes.

El macro proceso mostrado a continuacion fue realizado con la colaboracion

del Gerente General y Jefes Departamentales.



Grafico 6.5.1: Determinacion de los Macroprocesos de Printoc S.A.

FLAHIFICACION
ESTRATECICA

DFERATIVE B

Bodapy %] FETRULIGH
Avacsnurieic DEFELICULA |
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Alracsnurisais Gurtidin Ertmp BT
FRODUCTD TERMINADD & PT acain PT dLaqgirtioa)

e al Coppome de
Cheres Trsmzzmas

Fuente: Las Autoras

Grafico 6.5.2: Despliegue de los Procesos Empresa Printoc S.A.

vISTA Produccion
EJECUTIVA
MACRO
PROCESOS
Impresora de Extrusion:
Peliculss La materia prima es colocada
VISTA en los rodilos a través de un
GERENCIAL tarnillo =sin fin en el gque
avanza y se plastifica
PROCESOS pasando por una matriz de
forma tubular de acuerdo a
la= especificaciones del cliente
VISTA Sellado Perforado: Rehohlna(lo
DEPARTAM 1. Pelicula halads por el rodille 1. En este proceso la pelicula 1. Pelicula
ertre unas mardazas pasa por una aspiradora de la convertida en
SUB 2. Caras de peliculas pelicula & medida de la cintas de color
PROCESOS fundida_s & una temperstura funcionalidad, esta pasa 2. Lémina
determinada por la barra perforable que S& pOr UNas
3. Las fundas pueden tener es un conjunto de hillaz plésticas
zello dependiendo del perforadores segin el
requerimisnto. diametro de la perforacion a la
pelicula

Fuente: Las Autoras
Ver Apéndices D-2: Despliegue de los Procesos.

6.6 Descripcion de los procesos



6.6.1 Diagrama SIPOC
El diagrama SIPOC proviene de las palabras Supplier (Proveedor), Inputs
(Entradas), Output (Salidas) y Customer (Cliente); es decir una matriz donde
se especifica quiénes son los clientes, proveedores, cual es el insumo de
entrada, cual el de salida, etc., en cada parte del proceso. El objetivo de esta
matriz es mostrar quién es cliente, quién es proveedor, cuales son los

insumos de entrada y de salida en cada parte del proceso.

Tabla 6.6.1.1: Matriz SIPOC del Proceso: Bodega Almacenamiento MP

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS |

EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | Logistica |
PROCESO: [ Bodega Almac iento MP | RESPONSABLE | Jefe de Bodega |
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quien? &Gué recibo? LGQué realizo? & Glué entrego? LA Quién?
Lagistica Materia Prima Infarme d revisidn e la WP ue Jefe de Bodega
? legan a las bodegas Reporte de MP revisada i
Bodega Eios:rr;b;;c;:;i:;:; & las badegas Materia Prima Bodegas Correspondientes
Bodega Correspondients Informe de entrega MP Jefe de Bodega
REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.6.1.2: Matriz SIPOC del Proceso Operativo: Produccion
MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: | PRINTOC 8.A. | DEPARTAMENTO: | Produccion
PROCESO: [Produccién | RESPONSABLE | Jefe de Produccion
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢éDe Quién? &Qué recibo? &Gué realizo? & Gué entrego? A Quién?
Bodega MP Materia Prima Frocuccidn Orden de Fabricacion Provisional Plarta
Plarta Orden de Fabricacion Programa Distio de Producciin Supervisor de Produccicn
Jete de Produccidn
Supervisor de Produccian Programa Diario de Produccion Reports de UE;:‘:::S & Producir
El Gerente e Produccion recibe ks
Jefe de Produccidn solicitud de unidades & producir Superyisor e Producciin
diatias AprobacidnRechazo de la Solicitud
Supervisor de Produccion AprobacidnRechazo de la Solicitud Orden de Fabricacian Definitiva Chreros de Planta
Orden de Fabricacion Definitiva Exdrusion, Impresora de Peliculas, j Bodega Almacenamiento PT
Fundss plasticas

Jete de Calidad

Chreros
Sellado, Perforado v Rebabinada

Orden de Inspeccion de Calidad de PT Reporte de Producto Mo conforme
(=i lo hubiere)

Inspectores de Calidad

REQUISITOS 4 Qué requiero? REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.6.1.3: Matriz SIPOC del Proceso: Bodega Almacenamiento PT

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS
EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | Logistica
PROCESO: [Bodega de Almac iento PT | RESPONSABLE | Gerente de Logistica

PRODUCTOS CLIENTES

PRODUCTOR
¢ Qué entrego? A Quien?

¢Qué realizo?

PROVEEDORES INSUMOS

¢De Quign? &Qué recibo?

Producto Terminado Almacenamiento PT Jefe de Bodega

Plarta
Confirmacidn de haber recibido la

mercadetia
Informe de diferencias en las

Informe de legada de la

mercaderia a bodega PT
Jefe de Plarta

Jefe de Bodega

Bodegueros Revision de la mercaderia mercadetias (3 las hubiere)
Atorizacion a los hodegueros a
Jefe de Bodega colocar el producto terminado en
U lugar correspondiente

REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS 4 Qué requieren?

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.6.1.4: Matriz SIPOC del Proceso: Gestion de ventas

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS |

EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | Ventas |
PROCESO: [Gestién de ventas | RESPONSABLE | Gerente de Ventas |
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
éDe Quign? &Qué recibo? & Qué realizo? & Qué entrego? A Quién?
Yendedar Visita al Cliente Clientes
Cliertes Espec:|f|cac:|§i|;:sﬁ;zclzzltc;a)s (Bocetos, er?a‘ii?izzgznaecsu:re??iliame Crden venta Representartes de Ventas
Reprezertante de Ventas Orden de Venta Proforma de Vertas Cotizacidn Cliertes

Confirmacidn en el Sistema de
Representants de Ventas

Stock suficiente Confirmaciin de Stock Cliertes
. " . Ati Cliert
Represertante de Ventas Confirmacion de Compra Realizar la gestion de ventas Fundas Plasticas, e!a.bnrédas de enies
acuerda a especificaciones
Cliente Reporte de Movedades encontradas Rz.acepclon de gquejas por parte del Solucidn del problema (5ilo Representante Servicio al Clierte
ene el producto clierte hubiere)
REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS 4 Qué requieren?

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.6.1.5: Matriz SIPOC del Proceso: Despacho y Entrega de PT

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS |

EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | Logistica |
PROCESO: [Despachoy entrega de PT | RESPONSABLE | Gerente de Logistica |
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quién? &Queé recibo? &Qué realizo? ¢ Qué entrego? A Quién?
“entas Orden de Salidas de mercaderias (PT) |Confirmacion del Stock Reporte de Confirmacion de Stock Jefe de Bodega
Confirmacion de Salidas de Orden de Despacho y entrega del 2rden de Despacho final de
Jete de Bodega Mercaderias (PT) producto terminado Mercaderiaz Badega
Azisterte de Bodega formacion para reslizar guia de remision Guia de Remisidn Guia de remizidn terminada Tranzpotista
Bodegs Mercaderia Producto Terminado Transportista
Transportista Tranzportacidn de mercaderia Guia de remizidn Autoridad Competerte
Transportizta Ertrega de mercaderia Producto Terminado Clierte Final
Clierte Final Confirmacion de Erfrega de Mercaderia Confirmacién De entrega de Transporista
a Cliertes Mercaderia
REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.6.1.6: Matriz SIPOC del Proceso: Mantenimiento de Maquinarias

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS |

EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTOQ: | Produccién |
PROCESO: [Mantenimiento de Maquinarias | RESPONSABLE | Jefe de Produccion |
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES
¢De Quien? & Qué recibo? & Gué realizo? & Qué entrego? A Quign?
Produccion Solicituc de m.antenimiento. pre.ventivo v [Envio d? _SD"C“Ud ajefede Solicitud de Mantenimiento Jefe de Mantenimiento
correctivo de maguinarias Martenimierto
Martenimierto Macuinarias a ser Reaparadas Deteccion de los dafios Repolrte o n.apun.estos Hue necesita Jefe de Mantenimiento
& MAGUINGFIS & Fepararse
. . |Erwin de Repuestos & Mecénicos v Electricistaz
Bodega-Repuestos Fepuestos para ser destinados a reparaciong Mantenimiento Repuestos
Mecénicos v Electricistas Repuestos para ser'destlnados a Reparacion de Maguinarias Maqulnarlasﬂ Reparadas y un Producccidn
rEpEracion reporte de dafios encortrados en
REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.6.1.7: Matriz SIPOC del Proceso Operativo: Capacitacion

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | Recursos Humanos

PROCESO: [capacitacion | RESPONSABLE | Gerente de Recursos

PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUCTOS CLIENTES

;De Quién? & Qué recibo? &Qué realizo? &Qué entrego? A Quign?

Salicitud de cursos de capachacion por Envio de Solicitud & RR.HH Salicitud de Capacitaciin Analista de Capactacidn

Jefes de Al
188 05 Area parte del Jefe Inmediato (via mail)

Respuesta de Solicitud
(Aceptacion o Rechazo), por parte Respuesta de la Solicitud
del Gerente Financiero

Jefe de Area gue solicits

Peticidn al Gte. Financiero para financiar la
la Capacitacion

Analizta de Capacitaciin A
capacitacion a empleados

il Gerente de RR.HH
Gerente Financiero Recurzos para realizar la Capacitacion Pruebas de seleccion a los Reszultados de Pruehas

instructores
Gererte de RR.HH Instructor Seleccionado Contratacion del Instructor Curso de Capacitaciin Depa.r‘t.a'manto ° A.reg 'que
solicio la capactacion
REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.6.1.8: Matriz SIPOC del Proceso Operativo: Auditoria Interna

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: |

PRINTOC S.A.

PROCESO:

|Audito rias Internas

PROVEEDORES

¢De Quién?

INSUMOS
¢ Qué recibo?

| DEPARTAMENTO: |

RESPONSABLE

PRODUCTOR
& Qué realizo?

Auditoria Interna

Auditor Interno

PRODUCTOS
¢ Qlué entrego?

CLIENTES
A Quign?

Flan Semestral de Auditoria

Detalle del drea que s va a auditar

Eleccidn de un proceso o area a
auditarse

Designacion del drea que se va a
auditar

Auditor Junior

Responsables de la
documertacién del proceso o
ares a auditarse

Requerimiento de documentacion al drea o
proceso & auditarse

Revisidn de documentos
referertes sl drea o proceso a
auditarse

Documentacion del &rea o procesa
a auditarse

Auditor Junior

Auvditor Junior

ernos de la compaiia referente al rea o prg

Realizacidn del trabajo de campo
en el drea a auditarse o en el lugar
doncde =2 genera &l proceso

Chzervaciones encontradas
durante el proceso de revisidn

Responsakles del érea

Areao proceso auditado

Chservaciones encortradas durante el
proceso de revisidn

Realizacion del Informe de
Auditoria sobre las ohservaciones
encortradas en la revisidn (si las
hukiere)

Infarme Final de Suditoria sobre
observaciones encontradas
durante el proceso de revision

Responsshles del proceso
0 drea auditads

REQUISITOS ;Qué requiero?

REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.6.1.9: Matriz SIPOC del Proceso Operativo: Servicio al Cliente

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS |

EMPRESA: | PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | Ventas |

PROCESO: | Servicio al Cliente | RESPONSABLE | Representante de Servicio al Cliente |

PROVEEDORES INSUMOS

& Qué recibo?

PRODUCTOR
& Qué realizo?

PRODUCTOS
£ Qué entreg

CLIENTES
&A Quign?

Representante de Servicio

¢De Quién?

Reporte de Quejas recibidas

Cliertes Guejas Informe Final de Guejas de Clientes

durarte el dia al Clierite
i Cliertes
Representant.e dle Servicio al Plan de Accidn Correctiva Soluciones al Problema
Clierte
Representant.e de Servicio al Segglmlento y evolucion de la Confirmacin de Guejs Resuetta Cliertes
Clierte GIEjs

REQUISITOS ;Qué requiero? REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.6.1.10: Matriz SIPOC del Proceso: Compra MP al Exterior

MATRIZ SIPOC DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

EMPRESA: | PRINTOC S.A.

| DEPARTAMENTO: |

PROCESQ:

|Compras de MP al exterior

PROVEEDORES INSUMOS

& Qué recibo?

¢De Quien?

RESPONSABLE

PRODUCTOR
& Qué realizo?

Logistica

Asistente de Importaciones

PRODUCTOS
éQué entrego?

CLIENTES
A Quign?

" Contactos con Praveedores del - .
Bodega Peticion de Compra de MP Exdterior (via bail) Solicitud de Compra Exterior
i i i i i Exderior

Exterior Factura Comercial (Cotizaciones) Selgccmn de la mejor oferta para Sgllcrtud de pedido de materla

realizar la compra de MP prima & proveedaor del exterior

) Comfirmacion de Compra Hacer efz?ctlv.ef [E] compra,' a.traves Se entrega e valor del pedico de )
Exterior de la realizacion de los tramites de X Proveedor del Exterior
N MP & Poveedores al exteriar

Importacion

CAE Motificacion de legada de MP Deszaduanizacion WP Desaduanizada Bodega

REQUISITOS ;Qué requiero?

REQUISITOS ;Qué requieren?

Fuente: Las Autoras




6.6.2 Diagramas de Flujo de Procesos.
Grafico 6.6.2.1: Flujogramas de Procesos Operativos:

Bodega Almacenamiento MP

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UHIDAD DE NEGOCIOQ: PRINTOC S.A
PROCESO: Bodega Almacenamiento de MP

Logistica Revisicn de MP
gue llega a la
EMmpresa

I

Infarme de WP
Revizada

Distribuir MP de
acuerdo & la
hodega
carrespondiente

MF en bodega
correspondiente

Infarme de
diferencias

Bodega Carrespondiente

Informe de entrega
de materiales

Docurnentos: [Fecha de Revision:
Fuente: Las Autoras




Grafico 6.6.2.2: Flujogramas de P

Produccion

rocesos Operativos:

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE HEGOCIO: PRINTOC 5.A
PROCESO: Produccidn

¢ Quien? 2 Qué?
Bodega MF Erwic de MF 2 Orden de
Froduceidn par parte de | Fabricacion
Eodeqa Provizional
________________________________________ e i .
b
Recibe s orden

de Fabricacion

Jefe de Producidn

Supervisor de Produceian

Repaorte de unidades a
Producir diatiamente

Aprobacidan
Rechazo de
la Solicitud

Ohreros

Crden de Fabricacian
definitiva a Ohreros

Impresora Extrusion
de Peliculs | |4
h 4
=ellaco | | | Ferforado |

Rebakinzdo

Inspectores de Calidad

Revizon del PT
por el Inspectar
de Calidad

Repotte de Producto no
canfarme (=i lo hukiere)

v

'

Producta
Terminado

Documentos:

[Fecha de Revisidn:

Fuente: Las Autoras



Grafico 6.6.2.3: Flujogramas de Procesos Operativos:

Bodega Almacenamiento PT

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UHIDAD DE HEGOCIO: PRINTOC S.A
PROCESO: Bodega de Almacenamiento PT

£ Quien?

Produccion entregs
Planta PT .

_________________________________________________ k U

Recibe Bodega

Jefe de Bodega

Bodegsa realiza
constatacidn Infarme de llegada
Bodega fisica de PT 5| 0ePTaBodega
T —_—

MO
Revision
conforme
a Infarme

Jefe de Bodega

l =l

Infarime de

diferencias
PT Directo
a Bodega

Documentos: [Fecha de Revisidn:

Fuente: Las Autoras




Grafico 6.6.2.4: Flujogramas de Procesos Operativos:

Gestion de Ventas

UNIDAD DE HEGOCIO: PRINTOC S5.A
PROCESO: Gestion de Ventas
¢ Quien?

ZQué?

Wista al cliente

Crden de Pedida

Confirmacian
del STOCK

“Yendedaor

MO Confirmacion

Sistema - [ del Sistema

Representante de “entas

Gesztion de
Wertas

¥
Ertreca de
mercaderia a
Clientes

Exizten
Guegjaz de

Solucian de
Cuejas

Documentos:
Fuente: Las Autoras

[Fecha de Revisidn:




Grafico 6.6.2.5: Flujogramas de Procesos Operativos:

Despacho y Entrega de PT

FLUJOGRAMA DE PROCESOS
UNIDAD DE NEGOCIO: PRINTOC S.A

PROCESO: Despacho y Entrega de PT

¢ Quien?

YYentas Orden de Salids de

Wercaderiss Reparte del Stock

de mercaderias

Confirmacion de la Orden Despacho
Jefe de Eicu:lega Mercaderia final de Mercaderia

Asistente de Bodega Guia de Remision

Ertrega de PT a
ranzpartizta

Trazportacion de
Transporista la Mercaderia

!

| Ertrega la |

Clientes Confirmacion de

Entregs de
Mercaderia

Documentos: [Fecha de Revisidn:
Fuente: Las Autoras




Grafico 6.6.2.6: Flujogramas de Procesos Operativos:

Mantenimiento de Maquinarias

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE HEGOCIO: PRINTOC S5.A
PROCESO: Mantenimiento de Maguinarias
¢ Quien?

>

Solicitud de
martenimiento
Prewventivo v correct

v

Recepcion de Maguinarias a
et reparads

Produccian

Mantenimienta

Deteccion de dafos en la
Maguinariza

Compra de repuestos

Repara!:mr! de Infarme de
Maguinaria

diferencias

Mecanicos, Electricistas

¥

Envio de Maguinaria a su
respectivo lugar

—

Documentos: [Fecha de Revisidn:

Fuente: Las Autoras



Grafico 6.6.2.7: Flujogramas de Procesos Operativos:

UNIDAD DE NEGOCIO: PRINTOC S.A
acitacion a Empleados

PROCESOQ: Ca
¢ Quien?

Jefe de drea

Gerente de Finananzas

Recursos Humanos

Instructor

___________________________ ‘]

Capacitacion a Empleados

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

-

Salicitud de Jefe de drea fue
necesita la Capactacion

Peticidn del
Gerente RR.HH 5
Finanzaz para

[§e]

Finanzaz
otorga
loz
FECUrs0s

Mo ze resliza ls
capacitacion

Se realiza la
capacitacian

Infarme de
Gestion de
Recurso,

¥
Pruebas de

zeleccidn a los
instructores

|

Instructar
Seleccionaddo

Rezsultados de
Pruebasz

Capacitacian a
Etnpleados

Ly
i

Docurmentos:

[Fecha de Revisidn:

Fuente: Las Autoras



Grafico 6.6.2.8: Flujogramas de Procesos Operativos:

Auditoria Interna

FLUJOGRAMA DE PROCESOS

UNIDAD DE HEGOCIO: PRINTOC S5.A
PROCESO: Auditoria Interna
¢ Quien? ZQué?

Eleccian del
procecs o éres | Plan ie::stral tle
- ; Liclitariz
Auditoria Interna audﬁTSe

Revizion de datos
referentes al area o
procesa a auditarse

___________________________________ [

Trabajo de campo en el area
Auditores Juniar o trabajo a auditarse

v

M

— Infarme sin
salvedades
——

i Existen
obzervacianes
de |3 revizion
reslizada?

Informe de Auditoriz
detallandao las
ohservaciones halladas

Documentos: [Fecha de Revisidn:
Fuente: Las Autoras




Grafico 6.6.2.9: Flujogramas de Procesos Operativos:
Compra MP al Exterior

FLUJOGRAMA DE PROCESOS
UNIDAD DE NEGOCIO: PRINTOC S.A

PROCESO: Compra de MP al Exterior

¢ Quien?

Logistica !

Solicitud de Pedido de s
ME Proveedores

i Existe stock
suficiente?

Cantactar a otro

proveedor
Proveedoras

4
%

Sl

h J
WP Aprobada

__________________________________

Procede a realizar los
tramites de
Importacion

v

Lugistica Se entrega el valor del
pedido de MP a Povesdores
al exterior

¥

Dezaduanizacian

¥

Trazportacion de WP a la
Fabrica
¥
Recepcion de MP por

L ]
Distribucion de MP =
Bodega

Documentos:
Fuente: Las Autoras

[Fecha de Revisitn:




6.7 Seguimiento y Medicion de los Procesos

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.

6.7.1 Indicador de Salida

¢, Cuanto se produce? o 4 Cuantas veces se hace una actividad?

6.7.2 Indicador de Entrada

¢, Cuanto es la demanda? o 4 Cuantos recursos se utilizan?

6.7.3 Indicador de Eficiencia

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

6.7.4 Indicador de Calidad
Se refiere al cumplimiento de metas, indicadores de calidad, cumplimiento de

estandares, etc.

6.7.5 Indicador de Tiempo
Son medidas relacionadas con los tiempos claves de ciclos y procesamiento

de todo el sistema.



6.7.6 Indicador de Productividad

Combina los resultados de eficiencia y calidad.

6.7.7 Indicador de Cultura

Ambiente, comportamiento, capital humano, satisfaccién de empleados.

6.7.8 Indicador de Impacto: Interno y Externo

Mediciones relacionadas con el resultado o impacto final del proceso.

Tabla 6.7.1: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Bodega Almacenamiento MP

TALLER #8

PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO: |

PRINTOC S.A. | DEPARTAMENTO: | BODEGA
PROCESO: [Budeya de Almacenamiento semp | SUB PROCESOQ |
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
ENTRADA
MWateria Prima e Insumos Aprobados Cantidad de Materia Prima Aprobada
SALIDA
Materia Prima Salicitada Cantidad de Materia Prima Saolicitada semanalments
EFICIENCIA % de Materia Prima en Bodega
ateria Solicitada x Materia Prima e Insumos Aprobadd
TIEMPO
Tiempo de entrega de Materia Prima a Produccion
CALIDAD Cantidad de MP sin defectos/Cant total de MP
% de Materia Prima entregada sin defectos
PRODUCTIVIDAD

Materia Prima en Bodega sin defectos

# de Materia Prima sinde defectos

IMPACTO INTERNO

Costo de errores

IMPACTO EXTERNO

Quejas del Departamento de Produccion

CULTURA -

CAPACITACION iveles de conocimiento para almacenamiento de Materia Prim.
CULTURA - .

SATISFACCION MNivel de satisfaccion de los obreras en su trabajo

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.7.2: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Produccion
TALLER # 8

PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:

[ PRINTOC S.A. |] DEPARTAMENTO:

[ PRODUCCION

PROCESO: [ Produccion |] suBPROCESO |
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION s FORMULA
ENTRADA
Cantidad de materia prima procesada durante el dia Kgs de materia prima puestos en produccicn
SALIDA
Cantidad de producto terminado fabricado durante el _dia # productos terminades fabricados durante el dia
EFICIENCIA # productos terminados fabricados durante el dia / Kgs de materia
% de optimizacion en el uso de la materia prima prima puestos en produccion
TIEMPO
Tiempo total de produccidn de una unidad
CALIDAD

Cantidad de productos no confarmes

# productos no conformes

PRODUCTIVIDAD

# productos que no cumplieron con las especificaciones del
cliente

IMPACTO INTERNO

Costos de Produccion

IMPACTO EXTERNO

Satisfaccion del Cliente con respecto al producto

CULTURA - Miveles de competencia de los obreros en el uso de las
CAPACITACION maguinarias

CULTURA - . .
SATISFACCION Satisfaccion del personal de produccidn

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.7.3: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Bodega Almacenamiento PT

TALLER #8

PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:

[ PRINTOC S.A. |

DEPARTAMENTO: BODEGA
PROCESO: [Badega de Aimacenamiento aepT | SUB PROCESO
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION I FORMULA
ENTRADA
Solicitud de PT a bodega MNim de solicitudes de entrega de PT por parte de produccion
SALIDA
Solicitud de productos almacenados en bodega Cantidad de productos almacenados en bodega
Cant de prod almacenados en bodegal num de solicitud de entrega
EFICIENCIA
PT
Tiempo transcurrido desde que sale de produccién hasta que llega
TIEMPO
abodega
Total de productos almacenados sin defectos/# total de productos
CALIDAD

% de productos almacenados sin defectos

PRODUCTIVIDAD

Cant de prod almacenados en bodega® % de productos terminados
sin defectos

IMPACTO INTERNO

Costo de mantener un producto terminado almacenado en bodega

IMPACTO EXTERNO

Satisfaccién del cliente

Costo de almacenamiento / nim. De unidades almacenadas

LA = Mivel de conocimiento para almacenar el producto
CAPACITACION P i
CULTURA - " . -
SATISFACCION Mivel de satisfaccién de los obreros en su trabajo

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.7.4: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Ventas
TALLER # 8 |
PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO
UNIDAD DE NEGOCIO: | PRINTOC S.A | DEPARTAMENTO: | VENTAS |
PROCESO: [ Ventas | suB PROCEsO | |
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION f FORMULA
ENTRADA
Ordenes de compra del cliente # de ordenes de clientes
SALIDA
# de clientes visitados al mes # de clientes visitados al mes
EFICIENCIA
Ordenes de compra / #de clientes visitados % de ordenes de compra x clientes visitados
TIEMPO Tiempe de entrega de la venta Tiempa que demora la ventzft:l;rga\a orden de compra hasta la
CALIDAD
# de clientes visitados al mes sin guejas # de clientes visitados al mes sin guela
Numero de clientes visitadas al mes sin quelas por vendedor
PRODUCTIVIDAD

IMPACTO INTERNO
Gastos realizados en el proceso de wentas

IMPACTO EXTERNO
Disposicion a la recompra

CULTURA -
CAPACITACION

CULTURA -
SATISFACCION

Fuente: Las Autoras

MNiveles de maotivacién a los empleados

Satisfaccian del empleado

Tabla 6.7.5: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Despacho y Entrega

TALLER # 8
PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO:  [PRINTOC S.A. |DEPARTAMENTO:  [LOGISTICA |

PROCESO: [bespacho y Entrega de pT |suBPrOCESO: | |

TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION / FORMULA
Murmero de despachos cumplidos ™100 / ndmero
SALIDA Reguerimiento cumplido hacia los clientes total de clientes
MNumero de despachos cumplidos *100 / nimero
EFICIENCIA Mivel de cumplimiento del despacho total de despachos al dia
TIEMPO Tiermnpo de entrega del producto al cliente
CALIDAD Mumero de despachos entregados al mes sin queja
Murmero de despachos entregados al mes sin queja por
PRODUCTIVIDAD requerimiento del cliente
IMPACTO INTERNO Costo de despachar v entregar el PT a su desting
IMPACTO EXTERNO Quejas del cliente
CULTURA-CAPACITACION Nivel de conocirmiento y habilidades
CULTURA-SATISFACCION Satisfaccion del deber cumplido

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.7.6: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Mantenimiento de Maquinarias

TALLER # 8

PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO: | PRINTOC S.A. |

DEPARTAMENTO: | PRODUCCION |
PROCESO: [Mantenimiento de Magquinaria ] suBPROCEso | |
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION f FORMULA
ENTRADA
Solicitud de Mantenimiento Preventivo yo Correctivo MNumero de solicitudes para mantenimiento de magquinaria
SALIDA
Solicitud de mantenirmiento Cumplida MNumero de madquinas reparadas
% de maquinas reparadas . .
EFICIENCIA Numero de madg. Reparadas/ nim. De solicitudes para mantenim
De mag
Tiempo en que la maguinaria permansce en el servicio de
TIEMPO
mantsnimiento
CALIDAD

MNurm de miaquinas reparadas al mes sin gqueja

PRODUCTIVIDAD

Mum de maquinas reparadas al mes sin queja x solicitud

Costo de reparar una maqguina

IMPACTO INTERNO

IMPACTO EXTERNO
Quejas por mala reparacion

CACPL,{\LCTI$§2|(-)N Miveles de conocimiento y habilidades
SEULUIRYS = MNivel de satisfaccidn de los mecanicos y electricistas en su trabajo
SATISFACCION ’ J

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.7.7: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Capacitacion

TALLER #8

PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO
UNIDAD DE NEGOCIO: |

PROCESO: [

PRINTOC S.A | DEPARTAMENTO: |

Capacitacion | sue PROCESO |

RECURSOS HUMANOS

TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION /{ FORMULA

ENTRADA Cantidad de solicitudes realizadas por los Jefes de area al | # solicitudes recibidas diariaments en &l primer semestre
Dspartamsnto de Recursos Humanos del afio 2007
SALIDA # empleados capacitados
# empleados capacitados en el primer semestre 2007
EFICIENCIA Personal que ha recibido capacitacion / # total de
% personal capacitado en la entidad empleados de la compariia
Tiempo de tramite interno para aprobar una solicitud de
LIEMBO capacitacion
CALIDAD % de insatisfaccién de los empleados con respecto al nivel
de campetencia de [0S instructores
PRODUCTIVIDAD # de empleados que tuvieron altas calificaciones ™ horas

instructor

IMPACTO INTERNO
Gastos de capacitacion

IMPACTO EXTERNO

Satisfaccion de los empleados que han recibido capacitacid
SILUERE = Miveles de competencia de log empleados de la empresa
CAPACITACION
CULTURA - Niveles de competencia de los empleadas que han recibida
SATISFACCION capacitacion

Fuente: Las Autoras



Tabla 6.7.8: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Auditoria Interna

TALLER # 8 |

PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO

UNIDAD DE NEGOCIO: | PRINTOC S.A. | DEPARTANENTO: | AUDITORIA INTERNA |
PROCESO: [auditoria Interna | SUB PROCESO | ]
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION f FORMULA
ENTRADA Cantidad de éreas a auditarse en el mes de agosto #de dress que sevana audgird.‘?oeﬂ:cuerdo &l Plan Semestral d=
SALIDA Cantidad de procesos o éfggg?gdltadaa durante sl mes de # procesos o areas auditadas durante un mes
o Cant procesos o dreas auditadas en un mes / # areas a auditarse
EFICIENCIA % de cumplimiento de Plan General de Auditoria durants sse periods
TIEMPO Tiempo de duracion de cada auditoria
Cantidad de areas que no pudieron ser auditadas durante el me
CALIDAD de agosto
# areas gque obtuvieron observaciones de auditoria durante el mes
PRODUCTIVIDAD de Agosto
IMPACTO INTERNO

Costos de realizacion de cada auditoria

Cantidad de observaciones encontradas por un consultor exdernc
IMPACTO EXTERNC con respecto al proceso de Auditoria Interna

CULTURA -
CAPACITACION Miveles de Competencia de los Auditores Internos

CULTURA - Satisfaccion de la Gerencia con respecto al trabajo de los
SATISFACCION Auditores Intemos

Fuente: Las Autoras

Tabla 6.7.9: Principales Indicadores del Proceso Operativo:

Servicio al Cliente

TALLER # 8 |
PRINCIPALES INDICADORES DEL PROCESO
UNIDAD DE NEGOCIO: | Printoc S.A. | DEPARTAMENTO: | Ventas |
PROCESO: | Servicio al Cliente | SUB PROCESO | |
TIPO DE KPI NOMBRE DESCRIPCION f FORMULA
ENTRADA
Cantidad e solicitudes recibidas de Clientes #de Solicitudes recibidas sermanalmente
SALIDA
Cantidad e solicitudes de Clientes Resuelta # de Solicitudes R | semanalmente
EFICIENCIA
Porcentaje de Solicitudes resuelta (#de i Resucltas # de Solicitudes recibidas) it
TIEMPO
Tiempo de trémite para atender una queja
CALIDAD
Cantidad de guejas no 1
PRODUCTIVIDAD

Porcentsje de Solicitudes resusltas/ Cantidad de quejas no

IMPACTO INTERNO

Costo del proceso de atencin de guejas

IMPACTO EXTERNO

atisfaccion del Cliente

CULTURA -
CAPACITACION

Miveles ds conocimiento y ¢ para el proceso

CULTURA -
SATISFACCION

Fuente: Las Autoras

MNiveles de rmotivacidn




6.8 Mejoramiento de los Procesos.

El mejoramiento de procesos es una metodologia que permite a las
empresas identificar los procesos importantes en la cadena de valor, para
luego mapearlos e identificar las mejoras estructurales. Las mejoras
usualmente tienen que ver con la eliminacion de:

e Cuellos de botella

e Reprocesos

e Actividades que no anaden valor

o Esfuerzos perdidos

e Division del trabajo innecesaria

¢ Inconsistencia

El mejoramiento de procesos es una metodologia orientada a aumentar la
productividad, reducir el tiempo de ciclo de los procesos, incrementar la

velocidad en el funcionamiento del proceso y buscar la optimizacion.

6.8.1 Rediseio de un Procesos.
Redisenar un proceso es hacerlo mas eficiente y eficaz. Es conseguir que
rinda en un grado superior al que tenia anteriormente, y ello gracias a una
accion sistematica sobre el proceso que hara posible que los cambios sean

estables.



Se trata de conocer el proceso, sus causas asignables (imputables) de
variacion, de eliminar actividades sin valor afadido y de aumentar la
satisfaccion del cliente. El redisefio de procesos incluye una actividad de
mejora permanente, ya que al redisefio en si ha de seguir la aplicacion del

ciclo PIRA (Planificar, Implementar, Revisar y Actuar) de mejora continua.

Un primer paso, esencial para acometer la mejora de procesos, es contar con
el liderazgo de la alta direccion de la organizacion. Este liderazgo ha de ser
asumido decididamente e ir acompafado de un intenso compromiso,
mientras que es comunicado explicitamente de manera que se genere un
estado de opinidon y actitud favorables hacia las actividades de mejora y sus
resultados. Igualmente, los lideres deben asegurar que los equipos de
mejora tengan a su disposicion todos los recursos necesarios y la

capacitacion precisa para emprender y ultimar su misién.

La mejora de un proceso implica una serie de actividades ordenadas, que
constituyen en si mismas un proceso, y cuyas fases principales estan
contenidas en la figura siguiente. En ella se puede observar la presencia de
un subproceso (A) que no es otro que el correspondiente al de la mejora

continua.



Grafico 6.8.1: Mejora de los procesos
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CAPITULO VI

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE
INDICADORES



Grafico 7.1:
Resumen de los Objetivos Estratégicos por Perspectivas
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Grafico 7.2: Resumen de Indicadores del Area Funcional:
Almacenamiento Materia Prima

= w
B ¥ g
g 5 5
OBJETIYOS DEPARTAMENTALES = % ]
g g £
& 3 @
=
]
=
=
=
™
[
=
=
=
=
(X}
o % de Productos dentro de P
2 Establecer bucnos canales de comunicacidn entre crpecificacionss: [Pedides que ST0%-cEEE
& provesdores ylaz badegas cumplen Especificaciones § Tekal .
I} de Pedidaos)
=]
E Gerente de Logistics S5%
= =
MW
(=
S®E
i} X}
i w
o '
= (X}

Fuente: Las Autoras

Grafico 7.3 Resumen de Indicadores del Area Funcional: Produccion
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Grafico 7.4: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Ventas
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Fuente: Las Autoras

Grafico 7.5: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Despacho
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Grafico 7.6: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Capacitacion
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Grafico 7.7: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Contabilidad
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Grafico 7.8: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Auditoria
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Grafico 7.9: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Servicio al
Cliente
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Grafico 7.10: Resumen de Indicadores del Area Funcional: Compras al
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7.1 Creacion de un sistema de indicadores para el Balanced Scorecard

7.1.1 Indicadores como base de medicién
El término “indicador” se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que nos
permiten percibir como se encuentran las cosas en relacion con algun

aspecto de la realidad que nos interesa conocer.

7.1.2 Tipos de Indicadores
Indicadores Cuantitativos: Son los que se refieren a medidas en numeros o
cantidades. Se los usa para medir la efectividad de los objetivos estratégicos.
Indicadores Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se trata de
aspectos que no son cuantificados directamente, tales como opiniones,
percepciones o juicios. Se los usa para analizar algunos aspectos de las
iniciativas estratégicas.
Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales un aumento en su valor o
tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion deseada
Indicadores Negativos: Son aquellos en los cuales una disminucién de su
valor o tendencia estarian indicando un avance hacia la situacion deseada.
Indicadores Centrados: Son aquellos en los cuales se espera que se
mantenga centrado alrededor de un valor meta para mantener una situacion

deseada.



7.2 Definiciones Basicas

7.2.1 Nivel Base: Se refiere a la medicion o nivel estandar que toma el
indicador y representa el desempefio logrado antes del efecto de la mejora

de las iniciativas estratégicas

7.2.2 Valor Actual: Representa las mediciones periodo a periodo de
indicador, las cuales se ven afectadas por los efectos de las iniciativas

estratégicas.

7.2.3 Meta: es el nivel esperado del indicador que la organizacion

desea lograr luego de ejecutar exitosamente las iniciativas de mejora.

7.3 Efectividad e informacion accionable

La “efectividad” por si sola no facilita el proceso de toma de decisiones, pues
esta debe ir acompanada con informacion accionable que dirijan las acciones
de la alta gerencia. Para lograr esto, es necesario el uso de “semaforos” y
‘odometros” que muestren rapidamente que tan optimo es el grado de

cumplimiento alcanzado en el periodo.

7.3.1 Definicion de semaforos
Grafico que presenta el nivel de desempeno logrado por un indicador, a

través del uso de colorimetria que facilite la toma intuitiva.



7.3.2 Uso de semaforos para indicadores de desempeiio
Cada indicador debe tener asociado valores que representen las metas a
cumplir. De esta manera, podremos establecer el grado de cumplimiento de
las mismas utilizando la técnica tipo semaforo, para que con una rapida

revision, podamos conocer la situacion de la empresa.

7.4 Creacion de un sistema de semaforos alineados

En un mundo orientado a la informacion, podemos caer rapidamente en
excesos; razon por la cual se hace dificil poder solucionar adecuadamente
los problemas que a diario se presentan en las empresas, ademas éstas
necesitan contar con informacién vital para poder evaluar qué tanto la
organizacion esta alineada con su estrategia.

Por medio de la utilizacion de medios informaticos, es posible obtener
informacion sobre las tendencias de los indicadores en forma mensual. Se
muestra la tendencia de los datos de cada indicador y su propésito es hacer
que tanto la persona como su equipo; enfoquen sus resultados de forma que

se mantengan alineados con la vision y la estrategia.

7.5 Nivel de Tendencia de los Indicadores
La tendencia del indicador permite determinar la direccion de crecimiento o
decrecimiento del indicador con respeto al valor alcanzado en periodos

anteriores.



Este indicador se lo representa como un porcentaje positivo en caso de
crecimiento o un porcentaje negativo en caso de decrecimiento.
7.5.1 Calculo del nivel de tendencia
7.5.1.1 Nivel de Tendencia de un indicador positivo y
negativo
El nivel de tendencia de un indicador positivo o negativo nos indica la

variacion que existe entre dos periodos: periodo anterior y el periodo actual.

Tasa de crecimiento = ((Vactual — Vanterior)/Vanterior)) %

7.5.1.2 Iconos de Tendencias

MEJORA FUERTE: Crecimiento mayor a un 20% con respecto al

periodo anterior

i::] MEJORA LEVE: Crecimiento entre 5% y 20% con respecto al

periodo anterior.

ESTABLE: Crecimiento entre -5% y 5% con respecto al periodo

anterior

DESMEJORA LEVE: Crecimiento entre -5% y -20% con respecto

al periodo anterior



v

DESMEJORA FUERTE: Crecimiento menor a un -20% con

respecto al periodo anterior.

7.6 Sistemas de Informacion

Para

la elaboracion del software para la empresa PRINTOC S.A,

utilizaremos los siguientes programas: Visual Studio 2005 en el lenguaje C# ,

Microsoft Office Access 2003 (creacion de bases de datos), Visual Basic 6.0

(creacién de pantallas y formularios.) y Spread 6.0

La efectividad de un sistema de informacion para el BSC, se mide en funcién

de cuan disponible esta la informacién. Para el software de la empresa,

mostraremos la siguiente informacion:

Visualizacion de los principales objetivos estratégicos vy
departamentales de la organizacion, asi como sus responsables y
metas.

Informacién del desempefio de los objetivos a través de semaforos y
niveles de tendencia.

Se realizara un grafico de tendencia mensual.

Informacién integrada de las 4 perspectivas que permita comparar

variables de diversas fuentes y mediciones.

Las pantallas que se presentan en el programa Visual Basic son las

siguientes:



Ingreso al sistema: Esta forma nos sirve para ingresar al formulario a

través de un usuario y una contrasena.

Ingreso Clave

%

¢ Formulario: Esta pantalla nos muestra todas las opciones que se

pueden escoger para la presentacién de nuestro demo.

Las opciones son las siguientes:

e Archivo

e BSC

e Meta



& Balance Scored Card |:||E”Z‘
CArchive  BSC META

CEX

: Muevo Buscar

Tipo:

SubTipo:

Perspectival | FINANZAS

kPl

Descripcidn:

Indicador:

Responsable:

Linga Base: l:l

Semaforo

>= 0% >= 0%

veoe (¢ [0 | %
Elimiriar

En el Menu Archivo tiene la opcion de salir.
En el Menu BSC aparece una ventana en la que se podra ingresar el

Balanced.

e Detalle del BSC: En el menu desplegable Tipo se elige cual es el tipo
de BSC a seleccionar, este tipo puede ser Principal o Funcional, si es
Funcional se habilita el menu desplegable Subtipo caso contrario no
lo hara. EI menu desplegable Perspectiva se cargara las distintas

opciones que es igual tanto para el BSC



i MNuewo Buscar

Tipo: | FUMCIONAL -

SubTipo: | ALMACENAMIENTO MATERIA PRIMA -
ALMACENAMIENTO MATERLS PRIMA
Perspectiva: aQLINARIAS
CAPACITACION
kPl ALDITORIA
PRODUCCION
= . |SERVICID AL CLIENTE
escripcitn: | Lo TmeIL)

ABILIDAD
COMPRAS 4L EXTERIOR (%

Responsable:

Linga Base:

Semafomn

ROJO | < ~ [0 Y

YERDE |< ~|[ [0 o

e Detalle de KPI:
En la caja de texto Descripcion se ingresan los Objetivos Estratégicos.
En la caja de texto Indicador se ingresa la descripcion del Indicador.
En la caja de texto Responsable se ingresa la descripcién del Responsable.

En la caja de texto Linea Base se ingresa un valor.

Detalle de Semaforo:

En el menu desplegable Rojo, Amarillo y Verde se selecciona el simbolo
que puede ser <,>, <=>=y ademas se debera ingresar un valor para indicar
los rangos del semaforo.

El boton Guardar, ingresa todos los datos a la base de datos.

La opcion Menu Nuevo tiene como funcion limpiar los campos que han sido

ingresados para volver a ingresar nuevos datos.



Buscar BSC: La opcion Menu Buscar presenta una ventana en la
que se podra realizar una consulta de los BSC existentes con su

respectiva informacion.

< Balance Scored Card [- [=]x|

Archivo  BSC  META

[ [B[x]

ipo: | PRINCIPAL v

PRINCIPAL
FUNCIONAL

RESPONSABLE  LINEA_BASE

E.. |GERENTE DE¥.. |30
N REPRESENTAN
GARANTIZAR U... | (TOTAL DE RES... | SUBGERENTE ..
CAPACIDAD P4, |EVOLUCION DE ... | REPRESENTAN

Modificar KPI: En esta ventana se podra modificar el detalle del
KPI y del semaforo de un BSC, seleccionando una fila de la tabla
que se presenta en pantalla y dandole doble click sobre la misma
o seleccionando la fila y dar click al menu Modificar luego, se
presentara esta ventana en la que se podra efectuar los cambios

del detalle KPI y del semaforo.



Con el botéon Guardar se guardan los cambios en la base de datos y si se
presionar el boton Eliminar se procedera a borrar el detalle del KPI y del

semaforo de la base de datos.

& psc EEX
Tipo:
SubTipo:
Ferspectiva;
EFI
Descripoidn: |GARANTIZAR UM EFICIENTE SERMICIO DE ATEMCION
AL CLIENTE
Indicadar: [[TATAL DF AESPLESTAS BLIENAS ¥ MUY BUENAS] /
TOTAL DE RESPUESTAS
Responsable: |SUBGERENTE DE YENTAS
Lines Bass: |83
Sematorn
rROJO [¢ &[0 3
<= 85% - »=70%
verpe | v (85 @

¢ Ingresos de Metas: En el menu Meta podemos ingresar las
metas mensuales de la empresa, ademas nos presenta el tipo de
BSC (Principal o Funcional), el KPIl y el ano. A su vez presenta

opciones como Limpiar, Guardar, Consultar y Salir

En el menu Nuevo tiene como funcion limpiar los campos que han sido

ingresados para volver a ingresar nuevos datos.



i Muewo Buscar

BSC:

KPIL:

Afio:

|PRINCIPAL

]

|GAF|ANTIZAF| LA MAXIMA RENTABILIDAD EM MUESTF v|

2005

Enero: 2
Febrero: 10
Marzo: 2
Abril: 10
Mayo: 2
Junio: 10
Julio: ]
Agosto: 10
Septiernbre: 10
Octubre: 10
Moviemnbre: 2
Diciernbre: 1




CAPITULO Vil

TOMA DE DECISIONES y APRENDIZAJE

ESTRATEGICO

8.1 Introduccion.

Este capitulo nos ayudara a conocer si en la empresa verdaderamente se
estan cumpliendo los objetivos, los mismos que han sido evaluados a través,
de los diferentes indicadores. La toma de decisiones se la realizara
analizando las pruebas estadisticas, elaboradas de acuerdo a los datos de
los indicadores.

8.2 Ciclos del Proceso de Toma de Decisiones.

Una vez implementado el BSC, es necesario obtener buenos resultados a
través de un adecuado seguimiento y medicion ya que éstos nos permiten

recoger de una 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.
Para una adecuada toma de decisiones se debe ademas aplicar el ciclo de la

calidad (Planificar, Implementar, Actuar y Revisar).

8.2.1 Ciclo Operativo

En la reunion del ciclo operativo se observara el cumplimiento de objetivos
de acuerdo al desempeio de los indicadores. Para esta reunion es necesario
tener en cuenta los siguientes puntos:

e Forma parte del proceso de evaluacion del cumplimiento de los

objetivos.

e Permite asegurar la ejecucion del plan/presupuesto en el corto plazo.

e Asegurar la ejecucion de los objetivos a corto plazo.

e Evaluar las responsabilidades funcionales y asegurar la asistencia de

las personas responsables del cumplimiento de objetivos.

Cuando encontramos una irregularidad en los Indicadores utilizaremos una
tabla de anormalidad que nos permitira realizar un analisis de las causas y
tomar acciones necesarias. A continuacion se presenta un ejemplo de una

tabla de anormalidad:



Grafico 8.2.1:

Tabla de Anormalidades.

| TABLA DE ANORMALIDADES

[RESPONSABLE: |
[oBIETIVO: |

[0 CUMPLIMIENTO: || | [0 AVANCE:|| |[FECHA]|

1. DESCRIPCION DEL LA ANORMALIDAD - :éQUE PASO?

2. ANALISIS DE LA CAUSA DE ANORMALIDAD - ¢POR QUE PASO?

3. PLAN PARA REMOVER LA CAUSA RAIZ Y CUMPLIR LOS COMPROMISOS ADQUIRIDOS-
éQUE ACCIONES CORRECTIVAS SE TOMARAN?

4.VERIFICACION DE LA EFICACIA DE LA ACCION CORRECTIVA - (ELIMINAMOS LA
CAUSA?

FUENTE: Material del Tépico de BSC



Para conocer si un indicador cumple o no con el desempefio se ha elaborado
un ejemplo de una reunion de Analisis Operativo, se considerara los datos
simulados de un indicador principal “Capacidad para resolver problemas del

cliente”. Todos los puntos que se van a obtener en este analisis son

supuestos que se van a utilizar para esta presentacion.

Se analizara al indicador de acuerdo a los datos generados por el mismo

mediante un grafico del comportamiento del KPI.

Grafico 8.2.1.1

Analisis del Indicador

8.2.1.1 Ejemplo de Reunién de Ciclo Operativo.

Quejas Reportadas

Meses Desempefio

Quejas Reportadas Desempenio

Enero
Febrero
harzo
Abaril

Mayo

Junio

Julic
Agosto
Septiembre
Cctubre

roviembre

Diciembre

100%
BT
To%

150%
S0%5

133%
To%
BT

100%

100%
To%
SO

D esempefio

160%:

140%

120%

100%: -

BO%:

4095

80% ~— i
¥

20%%

03

Fuente: Las Autoras

Como podemos observar nuestros resultados no han sido los esperados
porque al realizar un promedio anual de éste objetivo muestra un desempefio
del 89% y segun nuestro limite de cumplimiento del periodo se encuentra por

debajo de lo esperado (rojo) por lo que se procede a realizar un analisis

profundo.




F0% | T0%-85% =85%

Cumplimiento del Periodo

Una herramienta que permite encontrar

comportamiento de un indicador es el analisis de causa raiz, éste empieza
por determinar cuales son las posibles causas del comportamiento del
indicador, para esto se utiliza una herramienta complementaria al analisis

llamada la hoja de recoleccion de datos en la cual se detallan las posibles

causas.

Analisis de Causa-Raiz — Hoja de Datos

A continuacién presentamos la hoja de recoleccion de datos que fue

facilitada por la empresa y que corresponde al Departamento de Servicio al

Cliente.

Grafico 8.2.1.2:

las verdaderas causas del

Hoja de Recoleccién de Datos

Hoja de Recoleccion de datos

Departamanto: Servicio al Cliente

Responsable:Representante Servicic al Cliente

Afio: Enero

Indicador: Quejas Reportadas

Item Detalle de quejas Total de Quejas
1 Producto defectuoso 5
2 Mal Servicio de atencién al cliente 8
3 Representates de Ventas 59
4 Error de Despacho 7
E Errores de Facturacicn 9
= H
7 Retrasos en los despachos 50
8 Especificaciones del cliente no cumplidas 7
145

FIRMA DEL RESPOMNSABLE




Fuente: Printoc S.A.
Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Pareto.

Este diagrama se basa en el principio de Pareto, que establece que el 80%

de los efectos reportados, estan asociados a un 20% de causas.

Grafico 8.2.1.3:

Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Pareto.

Diagrama de Pareto

Total de Quejas

-
"
I
I
I
3

Errar de

Despacho
Producto
defectuoso

Mal Servicio

Mala atencion

Detalle de Quejss
. ZusjEs % Acumulads

Fuente: Printoc S.A.

Una vez que se encuentran las causas principales del problema, se procede
a utilizar la ultima herramienta del analisis denominada diagrama de causa-
efecto para determinar las causas raices de los problemas detectados en el
diagrama de Pareto, es necesario recordar que se debe hacer un diagrama

de causa efecto por cada problema detectado.



Grafico 8.2.1.4:

Andlisis de Causa-Raiz — Diagrama de Causa - Efecto.

I NTAGRAMA DE CATISA — FFECTOM I

Foliticas expresalas dernanera
/ |
Falta de (3 i erats
\ delas politicas
Fahta de eficdenda an d

Foca accesibilidad alas
polditicas

Froceso de Vendas

Fresupesnbo oo suficente para Mo exige que se cumgplan 1as
vendedores .

politicas deVerdas

/

wapadtacin a
vendedores

Falta de
Comarol

No establece adecuados canales
de cormicadimn

Fuente: Las Autoras

Grafico 8.2.1.4:

Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Causa - Efecto.



I NTAGRAMA DE CATISA — FFECTO (2 I

Mo gancen corarol adenado
sohrebodemienos

Fuente: Las Autoras
Finalmente se debe de elaborar un Plan de Accidén con el fin de mejorar el

comportamiento de éste indicador, en este plan se consideraran las causas

raices generadas en el analisis de causa — efecto se implementaran opciones

para eliminarlas, estableciendo un responsable y un periodo de ejecucion.
Tabla 8.2.1.5:

Plan de Accién



PLAN DE ACCION

INDICADOR: Cantidad de Quejas Reportadas

contrato establecido

puedan cumplir con el mismaol
Senvicio

A - TIEMPO
CATEGORIA CAUSA RAIZ RESPONSABLE ACCION A TOMAR EJEC
Hacer mads estricta el procesol
Cantidad  considerable  de cartera
X Jefe de Crédito y Cobranzas |de concesign de créditos al 1 mes
vencida )
clientes
Revisar las acciones
n ; correctivas para constatar que
Acciones correctivas inadecuadas Gerente de Ventas . 1 mes
no existan erores  en g
implementacion de éstas
Politicas  expresadas de manera ~ Expresion de politicas de una
. P Gerente de RR.HH i fer 1 mes
.. |inadecuada rmanera mas clara
Mala atencion
por parte de los|
Representantes|
de Ventas . . Revisidn del Presupuesto de
Presupuesto insuficiente para ~ . , :
Gerente de Ventas Wentas con el fin de realizarf] 2 meses
vendedores
ajustes
. . Endurecer las sanciones en|
Mo se exige el cumplimiento de la ~ N B
Gerente de Ventas caso de no cumplir con la] 1 mes
politica de ventas
politica de ventas
Revision  de  canales  de
Mo se establecen adecuados canales -~ N
Gerente de RR.HH comunicacian, con el fin de| 1semana
de comunicacidn
encontrar las falencias
Pedidos a planta no realizados ~ - Realizar una planificacidn mas|
Gerente de Logistica 1 semana
oportunamente estricta de los pedidos a planta
. Hacer mas estrictos  log|
Mo se ejercen controles adecuados ~ -
Gerente de Logistica controles  sobre  personal de| 2 semanas
sobre bodegueros
hodega
Retrasos en el
despacho
Realizar un  inventario  dg|
Insuficiente coordinacidn de vehiculos Jefe de Mantenimiento vehiculos v realizar horarios de| 3 semanas
trabajo para cada uno de ellos
Revocar el contrato con |l
. empresa de transporte actual y|
Agencia de transporte no cumple con el - ~
Gerente General llamar a otras empresas que] 1 mes

Fuente: Las Autoras

8.2.2 Ciclo Estratégico

Es un proceso que cuestiona los resultados planeados (no los obtenidos), es
decir, se pregunta si sigue siendo valido esforzarse por alcanzar esos
resultados. El principal objetivo del proceso es: Asegurar la ejecucion de la

estrategia de largo plazo.

siguientes puntos:

En esta reunion se debe tomar en cuenta los




e La frecuencia de revisidn deberia ser mensual, trimestral o semestral
dependiendo de la complejidad de los KPI y separada en tiempo y
espacio de la reunion de revision de la gestion operativa.

e Orden del dia alrededor de “temas estratégicos” con el objetivo de
refinar la estrategia y su implementacion.

e Es una oportunidad de aprendizaje respecto de la validez de la
estrategia y de lo bien que esta siendo implementada.

e Evaluar el impacto de los factores externos en el logro de los
resultados.

e Determinar estrategias emergentes si fuere necesario.

e Contempla el uso de herramientas estadisticas como: Analisis de

correlacion y regresion, simulacion y las que fueren pertinentes.

8.3 Analisis Estadistico

8.3.1 Prueba de Hipétesis

Una prueba de hipdtesis es un instrumento de validacion de una cierta teoria

a partir de unos datos. En esta primera parte del analisis queremos

demostrar que los datos a analizarse provienen de una distribucién 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 distribucidn normal se presentan
en una tabla de datos (ver anexo); que muestra el registro de 2 afios de
calificaciones promedio de los empleados antes de recibir cursos de
capacitacién (poblacion 1) y las calificaciones promedio de los empleados

después de recibir los cursos capacitacion (poblacion 2).

Estas variables son un registro que lleva a cabo el departamento de
Recursos Humanos de PRINTOC S.A a través del Asistente de Capacitacion.
Cada vez que se realizan cursos de capacitacion a empleados, dicho
funcionario se encarga de tomar pruebas a los empleados sobre el tema que
se imparti6 en el curso y de esa manera, se obtiene una calificacion
promedio de esas pruebas que contrastado con un valor base o esperado se
sabra qué tanto se ha progresado en la capacitacion a los empleados y en

qué porcentaje.

8.3.1.1 Contraste de Normalidad
Para demostrar la normalidad de los datos de las dos poblaciones, nos
basaremos en la prueba del contraste de Kolmogorov-Smirnov; para el cual

se presentan las siguientes hipotesis:



Ho: Los datos presentados en la tabla, siguen una distribucion de la forma: X

~N(p, &)

H4: Los datos presentados en la tabla, no siguen una distribucion de la forma:
X~ N(y, 8%
Para comprobar que nuestros datos provienen de una distribucion normal; el

valor p debe ser mayor al grado de significancia (en este caso 0.05)

o Calificaciones promedio de los empleados antes de Ila
capacitacion

Ho: p >0.05

H4: p<0.05

TABLA 8.3.1.1

Prueba de kolmogorov-smirnov para la poblaciéon 1

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Te st

CALIF_

PROM_

ANTES_
CAPACITAC
N 24
Normal Parametersa@.®  Mean 74,63
Std. Deviation 6,212
Most Extreme Absolute ,145
Differences Positive ,137
Negative -,145
Kolmogorov-Smirnov Z ,710
Asymp. Sig. (2-tailed) ,694

Fuente: Las Autoras



En la poblacion 1 (Calificaciones promedio de los empleados antes de recibir
cursos de capacitacidon) podemos concluir gracias a la prueba de
Kolmogorov-Smirnov que la variable tiene una distribucion aproximadamente
normal puesto que su valor p es de 0.694. Por lo tanto, no rechazamos la

hipétesis nula de normalidad.

e Calificaciones promedio de los empleados después de Ila
capacitacion

Ho: p >0.05
Hq: p<0.05

Ver Apéndice G: Datos Para Realizar La Prueba De Hipétesis de Kolmogorov.

TABLA 8.3.1.2

Prueba de kolmogorov-smirnov para la poblacion 2



One-Sample Kolmogorov-Smirnov Te st

CALIF_

PROM_

DESP_
CAPACITAC
N 24
Normal Parameters@:b  Mean 78,38
Std. Deviation 4,547
Most Extreme Absolute ,181
Differences Positive ,129
Negative -,181
Kolmogorov-Smirnov Z ,888
Asymp. Sig. (2-tailed) ,410

Fuente: Las Autoras

En la poblacién 2 (Calificaciones promedio de los empleados después de
recibir cursos de capacitaciéon) podemos también concluir gracias a la misma
prueba que la variable también una distribucién aproximadamente normal
puesto que su valor p es de 0.410. Por lo tanto, tampoco rechazamos la
hipétesis nula de normalidad.

Conclusién de la hipétesis: “Tanto la poblacion 1 como la poblacion 2

siguen una distribucién de la forma: X ~ N (y, )"

8.3.1.2 Prueba de Hipoétesis para las medias de las

poblaciones



En esta prueba de hipotesis la afirmacion que se desea probar es la

siguiente: “Las calificaciones promedio de los empleados se elevaron gracias

a los cursos de capacitacion”.

Para realizar esta prueba se simularon los tiempos de capacitacion que se
realizaron a los empleados durante 2 anos asi como las respectivas
calificaciones promedio. Estos datos han sido simulados en base al numero
de meses que ha durado el seguimiento a los cursos de capacitacion a
empleados. Las muestras que se tomaran para la prueba pertenecen a la
poblacién 1: “Notas promedio de los empleados antes de la capacitacién” y a
la poblacion 2: “Notas promedio de los empleados después de la

capacitacion” Para esto, presentamos las siguientes hipotesis:

Ho: p1=p2 Hq: pa#p2

Para realizar este analisis, nos valdremos del software estadistico SPSS que
se encargara de presentar los calculos necesarios para llevar a cabo los
analisis entre esos la prueba T para muestras apareadas, este test prueba la
existencia de una diferencia significativa entre las medias de las muestras;
para decir que no hay una diferencia significativa entre las medias, el valor p
tiene que ser mayor al nivel de significancia establecido, en este caso debe
ser mayor a 0.05, caso contrario se puede concluir que hay una diferencia
significativa entre las medias de las muestras, Se utilizara para este analisis
porque permite obtener resultados tanto en variables que pertenezcan a un

mismo grupo como a diferentes



TABLA 8.3.1.3

Estadisticos de muestras relacionadas

Paired Samples Statistics

Std. Std. Error

Mean | Deviation Mean
Pair 1 CALIF_PROM_ANTES_CAPACIT

74.63 6.212 1.268

CALIF_PROM_DESP_CAPACITA

78.38 4.547 .928

Fuente: Las Autoras
TABLA 8.3.1.4

Correlaciones de muestras relacionadas

Paired Samples Correlations

N Correlation Sig.
Pair CALIF_PROM_
1 ANTES_CAPACITAC
& CALIF_PROM_ 24 582 ,003
DESP_CAPACITAC
Fuente: Las Autoras
TABLA 8.3.1.5

Pruebas muestras relacionadas




Paired Samples Test

Paired Differences

95% Confidence
Interval of the
Std. Error Difference

Mean | Std. Devation | Mean Lower Upper t df Sig. (2-tailed)

Par  CALIF_PROM_

1 ANTES_CAPACITAC
- CALIF_PROM_
DESP_CAPACITAC

-3,750 5,135 1048 | 5918 | -1,582| 3578 23 ,002

Fuente: Las Autoras

Como podemos ver en la tabla anterior, el valor p es 0.002, que quiere decir
que si existe una diferencia significativa entre las medias de las muestras;
por lo tanto se rechaza la hipotesis nula y se acepta la aseveracion de que la
media de las calificaciones promedio antes de la capacitacion a empleados
es diferente (en este caso menor) a la media de las calificaciones promedio
después de la capacitacion; lo cual quiere decir que la capacitacion a
empleados elevd las calificaciones promedio de éstos Con este analisis
estadistico se comprueba que la capacitacion a empleados es un elemento
muy importante para incrementar los conocimientos de los funcionarios en
sus respectivas areas de trabajo y de esa manera elevar los niveles de
competencia del personal de PRINTOC S.A. lo que va a permitir cumplir
todos los objetivos institucionales gracias a un personal: competente, eficaz,
altamente calificado capaz de resolver los problemas en el momento que se
presentan y altamente comprometido con la estrategia corporativa.

8.3.2 Analisis de Componentes Principales.



El Analisis de Componentes Principales (ACP) es una técnica multivariante
que nos ayuda a reducir la cantidad de informacion necesaria para describir

un conjunto de datos.

Se desarrollara un Analisis de Componentes Principales para la Empresa
Printoc S.A. en el periodo comprendido entre Enero 2005 y Diciembre 2006,
cabe recalcar que los datos son simulados y utilizaremos siete variables que

son las siguientes:

e Variable 1 (X4): Recuperacion de Cartera

e Variable 2 (X2): Control y Supervision de Gastos
e Variable 3 (X3): Mejorar la productividad

o Variable 4 (X4): Fidelidad de Clientes

e Variable 5 (Xs): Volumen de ventas

e Variable 6 (Xg): Generacién de Desperdicios

e Variable 7 (X7): Clientes satisfechos

Tabla 8.2.4:



Datos de la Variables — Analisis de Componentes Principales

X7 X2 X3 x4 X5 X6 X7
Control y Generacion
Recuperacion | Supervision Mejorar la Fidelidad de | Volumen de d'a Clientes
de Carfera de Gastos | productividad Clientes Ventas Desperdicios | Satisfechos
22 0.22 221 0.7 0.205 1800 0.802
23 0.2205 221 0.5 0.207 175 0.8015
22 0221 222 0.6 0.208 1700 0.8025
24 0222 222 0.5 0.213 1650 0.8035
22 0.223 221 0.4 0218 1600 0.804
22 0224 221 0.7 0.223 1600 0.805
22 0.2245 221 0.7 0.2285 1650 0.805
24 0.225 221 0.3 0.2314 1500 0.805
25 0.225 221 0.6 0.235 1475 0.8075
22 0.227 221 0.4 0.235 1450 0.205
25 0.2275 221 0.5 0.245 1425 0.81
22 0.228 221 0.6 0.25 1400 0.8105
23 0.251 221 0.4 0.252 1400 0.845
24 0.253 221 0.5 0.253 1420 0.85
21 0.255 221 0.5 0.255 1420 0.8505
25 0.257 222 0.3 0.255 13580 0.8508
21 0.255 221 0.5 0.2558 13280 0.851
24 0.28 223 0.7 0.255 1300 0.852
25 0265 222 06 0.28 1300 0.8526
25 0.265 221 0.6 0.264 1250 0.852
25 0.267 221 0.4 0.265 1250 0.8525
23 0.2588 221 0.3 0.2665 1200 0.8545
24 0.265 222 0.4 0.265 1100 0.855
21 0.27 222 0.6 0.27 1100 0.855

Fuente: Las Autoras

Se procedera a analizar la relacion que pudiera existir entre las siete

variables planteadas, para este analisis se hara el uso del Software

estadistico SPSS, en la siguiente tabla se mostrara la Tabla de Varianza total

explicada, la misma que nos permite seleccionar o escoger el numero de

componentes de acuerdo al porcentaje de explicacién de la Varianza total.

Tabla 8.2.4:




Varianza total Explicada

Total Variance Explained
Initial Eigenvaluss Extraction Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Varianoe | Cumulstive %
1 4.020 ET.427 ET 427 4.020 ET 427 ET.437
2 1.288 17.248 75.372 1.258 17.248 75372
2 BR4 12.773 8%.148 G24 12.773 8%.148
4 57T 5248 949.384

& 218 3114 29 508

i ijess 420 298228

7 00E A7 03,000

Extraction Methed: Principal Compaonent Analysis.

Fuente: Las Autoras

Los resultados obtenidos a través del software SPSS nos muestran que
nuestro modelo se reduce a dos componentes principales, ya que el
porcentaje acumulado es un valor de 75.372%. A continuacién podemos

observar el grafico de sedimentacion de las variables antes mencionadas.

Grafico 8.2.4:



Sedimentacion de Componentes Principales
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Fuente: Las Autoras

Tabla 8.2.4.1

Matriz de Componentes
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Extraction Method: Principal Component Analysis.

3. 3 components extracted.

Fuente: Las Autoras



Segun la tabla (8.2.4.1), la primera componente principal resume
“Eficiencia en Ventas y en Produccion”, entre los que se encuentran:
Control y Supervison de Gastos, Volumen de Ventas, Generacion de
Desperdicios y Clientes Satisfechos, para la segunda componente la
“Eficiencia en Cobranzas”, entre los que se encuentran: Recuperaciéon de

Cartera, Mejorar la Productividad y Fidelidad de Clientes.

A continuacion expresamos el modelo ACP:
Tabla 8.2.4.1

Matriz de Coeficientes de Resultados de Componentes

Component Score Coefficient Matrix
Componesnt
1 2 3
RecuperacidndsCartera 078 T 2254 831
ContrelySupervisionde
- 08z 107
Saste 2et
MejorarlsFroductividad il 423
Figslidzdd=Clizntes -07R 148
VeolumendsWentas 022 - 127
Gensraciands
FO
Despardicics oot 05
ClizntzsSatisfaches OED - 142
Extraction hethod: Principal Component Analysis.

Fuente: Las Autoras

Y1 = 0.241X, + 0.238X5 - 0.237Xs + 0.236X;

Y, = -0.329X, + 0.536X3 - 0.627X,4



CAPITULO IX

AUDITORIA DEL SISTEMA DE GESTION

9.1 Auditando el Sistema de Gestion de Indicadores

9.1.1 Introduccién
Tal como lo hemos mencionado en capitulos anteriores, nuestra empresa se
encuentra certificada con la norma internacional 1ISO 9001:2000; la cual
expresa que todas las organizaciones certificadas deben planificar e
implementar procesos de: seguimiento, medicidon, analisis y mejora

necesarios para demostrar la efectividad de su sistema de gestion de calidad.



Como ya hemos mencionado en capitulos previos, los indicadores y cuadros
de mando son instrumentos que vienen a facilitar la toma de decisiones
porque presentan los resultados en forma sencilla y practica; ademas
proporciona informacién relevante y actualizada de la situacion de la
empresa. Para estos instrumentos de mediciéon se ha definido la norma
66175 desde octubre del 2003; la cual garantiza que la calidad del sistema
de gestién de indicadores y cuadros de mando de la institucion desde el

enfoque de las normas ISO.

9.1.1.1 Diseiio de Indicadores

Los principales ejecutivos de PRINTOC S.A., se reunen dos veces por ano
para revisar los indicadores concernientes a cada proceso existente (ventas,
produccion, compra de materia prima al exterior, etc.). A pesar de esta
revision, algunos Gerentes y Jefes Departamentales se quejan de no
participar en el proceso y de no comprender cOmo sus acciones contribuyen
al logro de los objetivos y metas planteadas por ésta y asi mismo no
entienden el manejo de los distintos indicadores que posee la empresa. Por
otro lado, los Jefes de Area también opinaron que la mayor parte de los
indicadores que se miden, no son los mas importantes que se deberian
tomar en cuenta para tomar decisiones.

Cada tres meses con motivo de las auditorias de re-certificacion, este comité
se reune para verificar el avance o progreso de dichos indicadores. Asi

mismo, las acciones correctivas son definidas e implementadas cuando el



desempefio se encuentra fuera de lo estimado; desarrollando planes de
acciéon para que sean implementados por los Gerentes y Jefes de area
involucrados. La Gerencia General siempre ha apoyado con recursos Yy
tiempo; necesarios para lograr la ejecucion adecuada de los indicadores y

ellos revisan personalmente cada mes el avance de éstos.

9.1.1.2 Implantacion y explotacion del Sistema de
Indicadores
El sistema de informacién que se utiliza en la organizacion, permite a los
Gerentes y Jefes de Area evaluar el desempefio de los indicadores en forma
trimestral. Los resultados son revisados por los Gerentes y éstos son
comunicados una vez al ano en la Junta General de Accionistas. Pero, hace
seis meses atras tanto los Gerentes de Produccion como de Ventas
mencionaron que es dificil interactuar con el sistema integrado de la
organizacion, porque las licencias para entrar a éste son totalmente escasas
y pocas veces tienen acceso a ellas. Cada vez que las necesitan, deben
solicitarlas al departamento de Sistemas y la mayor parte de las veces, éste
se demora en concederles la licencia o simplemente, no encuentran una que
esté disponible. Ademas el sistema de la empresa, se demora en actualizar
los datos ya que contiene un gran volumen de informaciéon que procede

desde el ano 1999.



9.1.1.3 Explotacién del Sistema de Indicadores
El personal de operaciones de PRINTOC S.A. (Gerente, Jefe y Supervisores)
se reune al finalizar la jornada diaria y la semana; pero a fin de mes se reune
todo el personal de operaciones (Gerente, Jefe, Supervisores y Obreros)
para evaluar el avance de los indicadores contra los estandares ya definidos,
analizando los resultados y definiendo acciones correctivas a implementarse.
Sin embargo, dado lo complejo que es el sistema integrado de la compaidia;
se traslada la informacion del sistema a hojas de calculo para realizar todo lo
concerniente al analisis, determinacion de causas y toma de decisiones con
el fin de hacer el proceso de una forma mas rapida y sencilla. Asi mismo, los
planes de accion, las acciones correctivas y los proyectos también se
encuentran desconectados del sistema integrado de la empresa ya que éste
es incapaz de definirlos, implementarlos, evaluarlos y ajustarlos y también en
eéstos se utilizan otras herramientas tales como: hojas de calculo, otros
programas existentes (Cognos), etc. Los reportes de salida de los
indicadores que el sistema provee, son tablas y hojas presentadas de una
forma totalmente simple; de tal forma que en la mayor parte de los casos, por
medio de hojas de calculos y otros programas, el Gerente y Jefe de
Produccién deben hacer graficas y otra serie de calculos estadisticos mas

profundos, luego de haber extraido los datos del sistema.



9.1.1.4 Evaluacién y Mejoramiento del Sistema de
Indicadores
Los indicadores que la Gerencia y el area de operaciones manejan para
tomar decisiones, tiene mas de 3 afios de ser utilizados; y no tienen pensado
cambiarlos porque segun ellos, estos indicadores muestran cémo la
organizacion ha evolucionado histéricamente a través de estos indicadores.
Sin embargo, estos indicadores carecen del analisis costo-beneficio y de las
evaluaciones de efectividad y obsolescencia. Adicionalmente, el personal
gque maneja la informacion de participacion de mercado de la compania
manifiesta que el porcentaje de participacion de mercado no aumenta;
tampoco la rentabilidad ni el flujo de efectivo; razén por la cual manifiestan
que no se estda midiendo lo correcto y que posiblemente no se estan
enfocando a lo que verdaderamente se deberia medir ya que en estos
ultimos meses, las circunstancias del entorno y del mercado han
evolucionado sorpresivamente y no se cuentan con indicadores que provean
informacion suficiente para actuar sobre tales variables de mercado. A
continuacion, se evaluara el Sistema actual de indicadores de la empresa; a

través de listas de verificacion o check lists:



9.2 Evaluaciéon del Sistema de Gestion de Indicadores

Tabla 9.2.1 Etapa 1:

Diseno de Indicadores

No se Se cumple Se cumple

1. DISENO DE INDICADORES cumple | parcialmente totalmente

(0) (1) (2)

1. ¢La organizacion ha descrito objetivos que se derivan de la X
vision y estrategia?
2. ;La empresa posee indicadores que muestren la evolucion de X
los principales objetivos y factores criticos de éxito?
3. ¢Se tienen indicadores que garanticen el logro lo la visiéon y X
mision (indicadores de misién/vision)?
4. ;Para cada indicador se define la formula de céalculo? X
5. ¢Cada indicador cuenta con una definicién de periodicidad de
célculo (frecuencia)? X
6. ¢ La empresa definié calendarios de revisién, analisis y toma de
decisiones de cada indicador incluyendo participantes, fechas, X
etc.?
7. ¢ Se cuenta con una clara definicion de como se expresaran los X
indicadores (dato, porcentaje, etc.)?
8. ¢Se ha determinado una serie de definiciones de términos X
necesarios para que sea completamente claro para los usuarios,
un indicador?

9. ¢Las fuentes de captura de datos que se han definido (fuente, X
fecha, hora, etc.) estan claramente definidas?

10. ¢Esta especificado por escrito como seran presentados los
resultados de cada indicador por medio de graficos (histogramas, X

barras, tendencias, etc.), tablas, colores, simbolos, etc.?

Fuente: Las Autoras



Tabla 9.2.2 Etapa 2:

Implantacion del Sistema

2. IMPLANTACION DEL SISTEMA

No se
cumple

(0)

Se cumple

parcialmente

(1)

Se cumple

totalmente

()

1. ¢ Se capacita y sensibiliza al personal de la organizacion sobre los
objetivos del sistema de indicadores y su funcionamiento?

2. ¢ Todos los colaboradores de la organizacion conocen claramente
cémo el resultado de los indicadores es fruto de las actividades que
ellos realizan; es decir, la relacién existente entre los resultados y su
trabajo diario?

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

4. ;Se comunica claramente al personal que el sistema de
indicadores tiene como objetivo el monitorear y mejorar el progreso
de la organizacién 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 qué es lo que
se busca en cada indicador?

6. ¢Se cuenta con procesos de validacién de la informacion,
comunicacion y sensibilizacion del sistema de gestion de los

indicadores, tales como: cuestionarios a usuarios?

X

Fuente: Las Autoras




TABLA 9.2.3: Etapa 3:

Explotacién de la Informacion

3. EXPLOTACION DE LA INFORMACION

No se
cumple

(0)

Se cumple
parcialmente

(1)

Se cumple

totalmente

()

1. ¢ Se garantiza que los indicadores muestren informacién objetiva y
veraz (es decir, sus resultados no deben estar influenciados por
justificaciones que cambien la informacion)?

2. ¢ Se realizan reuniones sistematicas de revision de los resultados
de los indicadores a diferentes niveles jerarquicos (Gerentes, Jefes,
Supervisores, empleados, etc.)?

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

4. El sistema de gestién facilita la comparacion de resultados de
varios indicadores?

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

6. ¢Se cuenta con sistemas que garanticen la comunicacién a todo
nivel y comprension de los resultados de los indicadores?

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

8. ¢Son gestionadas y controladas las acciones de mejora para
garantizar su implementacion?

9. ¢Se evalla el impacto de las acciones en los resultados,
asegurando que los avances son realmente consecuencia de las

acciones implementadas?

X

Fuente: Las Autoras




TABLA 9.2.4 Etapa 4:

Evaluaciéon y Mejora del sistema

No se Se cumple Se cumple

4. EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA cumple | parcialmente | totalmente
(0) (1) (2)
1. ¢Se evaluan periédicamente los indicadores para garantizar su X

pertinencia y cumplimiento de los objetivos planeados?

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

3. ¢Se cuentan con encuestas que garantizan la satisfaccion de los

usuarios con el sistema de gestién de indicadores? X
4. ; Se confirma si los indicadores sirven para tomar decisiones? X
5. ¢Se realizan pruebas de validez y confiabilidad de la informacién X

proveniente de los indicadores?

6. ¢Se revisa si la representacion grafica utilizada es clara para los
usuarios? X
7. ¢Se evalla si la periodicidad de analisis y toma de decisiones es
adecuada? X
8. Cuando un indicador ha dejado de utilizarse, ¢se cuenta con la
definicion de las causas? X
9. ¢Se cuenta con informacién que permite comprobar si los indicadores
son utiles y rentables (costos de obtencion vs. resultados obtenidos)? X
10. ;Se evalia periédicamente si el tablero de indicadores permite

evaluar los aspectos claves de un area o proceso? X

Fuente: Las Autoras




9.3 Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores en

la Etapa 1: Diseio de Indicadores

Tabla 9.3.1:

Hallazgos Etapa 1- Diseno de Indicadores

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

La empresa formula para cada indicador una formula de

calculo.

La empresa ha definido calendarios de revision, analisis
y toma de decisiones de cada indicador incluyendo

participantes, fechas, etc.

La empresa cuenta con una clara definicién de cémo se

expresaran los indicadores (dato, porcentaje, etc.).

Las fuentes de captura de datos que se han definido

(fuente, fecha, hora, etc.) son claras.

Esta especificado por escrito como seran presentados
los resultados de cada indicador por medio de graficos
(histogramas, barras, tendencias, etc.), tablas, colores,

simbolos, etc.

La empresa posee indicadores que muestran
parcialmente la evolucién de los principales objetivos y
factores criticos de éxito.

Cada indicador cuenta con una definicion de
periodicidad de calculo (frecuencia) pero no es muy

clara.

La empresa ha determinado una serie de definiciones
de términos necesarios para que la definicion de un

indicador quede clara, pero no es asi

Fuente: Las Autoras




9.4 Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores en

la Etapa 2: Implantacién del Sistema

Tabla 9.4.1:

Hallazgos Etapa 2- Implantacién del Sistema

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

La empresa capacita y sensibiliza al personal de la
organizacion sobre el objetivo principal del sistema de

indicadores y su funcionamiento.

La empresa comunica claramente al personal que el

sistema de indicadores tiene como objetivo el
monitorear y mejorar el progreso de la organizacion y

no el sancionar a las personas.

No todos los colaboradores de la organizacién conocen
claramente como el resultado de los indicadores es
fruto de las actividades que ellos realizan; es decir, la
relacion existente entre los resultados obtenidos y su

trabajo diario.

Se ha capacitado a parte del personal sobre las
acciones que deben tomar para impedir o corregir

desviaciones sobre los objetivos marcados.

Se capacita y comunica de forma no periddica al
personal sobre el sistema de gestiébn que a su vez

garantiza qué es lo que se busca en cada indicador.

Fuente: Las Autoras




9.5 Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores en

la Etapa 3: Explotacion de la Informacién

Tabla 9.5.1:

Hallazgos Etapa 3- Explotacion de la Informacién

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

La empresa garantiza que los indicadores muestren
informacion objetiva y veraz (es decir, sus resultados no
deben estar influenciados por justificaciones que

cambien la informacion)

Las acciones de mejora son gestionadas y controladas

para garantizar su implementacion.

La empresa evalta el impacto de las acciones en los
resultados, asegurando que los avances son realmente

consecuencia de las acciones implementadas por ésta.

La empresa no siempre realiza reuniones sistematicas
de revision de los resultados de los indicadores a
diferentes  niveles Jefes,

jerarquicos (Gerentes,

Supervisores, empleados, etc.)

El sistema de gestion facilita a veces la comparacion de
resultados de varios indicadores.
Los area,

responsables del actividad o proceso

existente pueden proponer a las personas que
autorizan acciones, corregir las tendencias detectadas y

alcanzar los objetivos.

Fuente: Las Autoras




9.6 Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores en

la Etapa 4: Evaluacion y Mejora del Sistema

Tabla 9.6.1:

Hallazgos Etapa 4- Evaluaciéon y mejora del sistema

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS B. AREAS DE OPORTUNIDAD

Se evaluan los indicadores de una forma no periédica,
que garantiza su pertinencia y cumplimiento de los

objetivos planeados.

No siempre se confirma si los indicadores sirven para

tomar decisiones.

Se realizan pruebas de validez y confiabilidad de la
informacion proveniente de los indicadores en plazos

no periédicos.

Se evalla si la periodicidad de analisis y toma de

decisiones es adecuada pero de manera no periddica.

Se evalia de una forma no periédica el tablero de
indicadores que va a permitir evaluar los aspectos

claves de un area o proceso.

Fuente: Las Autoras




CAPITULO X

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.1 Conclusiones:

Industrial Printoc S.A., es una empresa que se dedicaba a la fabricacién de
fundas para el sector agricola; en especial, para el sector bananero.
Ademas, por el hecho de tener certificacion 1ISO 9001:2000, la compania
mide su gestibn a base de ciertos indicadores que son claves para los
procesos tanto de manufactura como para la compra, despacho vy
almacenamiento de materias primas y a los demas procesos de la empresa

no se les prestaba la atencion que verdaderamente merecian. Es por esta



razon que PRINTOC S.A., dandose cuenta de la gran mejora institucional

que podia tener gracias a la implantacion de la metodologia Balanced

Scorecard, decidid aplicar esta metodologia en todos sus procesos con el fin

de mejorar la gestion operativa y por tanto, cumplir sus objetivos

institucionales. Una vez finalizada la evaluacién a la empresa Printoc S.A. y

sobre ésta hemos obtenido las siguientes conclusiones:

1.

La definicion de negocio mas idénea para la empresa es la referente a
la capacidad de ésta, porque es la que le va a permitir cumplir su
objetivo de ingresar a nuevos mercados (sector agricola —aparte del

sector bananero- y no agricola).

A partir de esta evaluacion hemos logrado identificar claramente el
grado de Influencia-Poder para cada uno de los Stakeholders o grupos
interesados de la compania algo que no estaba definido antes en la
compania; los cuales se los ha clasificado en cuatro grupos que son:
Mantener Satisfechos (Superintendencia de Companias y SRI), los
cuales tienen mucho poder pero baja influencia; Principales
Stakeholders (Accionistas, Clientes, Gerentes, etc.) los cuales tienen
mucho poder y alta influencia, Minimo Esfuerzo (Empleados
Administrativos, Obreros, etc.) los cuales tienen poco poder y baja
influencia y finalmente Mantener Informados (Proveedores) los que

tienen poco poder pero alta influencia.



3. A través de esta metodologia, hemos podido descifrar el mensaje
central de la propuesta de valor que forma parte de la estrategia del
Océano Azul para la empresa y es: “Mantenga su fruta fresca desde

el origen hasta su destino con variedad de diseno”.

4. Gracias a esta metodologia, se logré definir la misién organizacional,
que cumple con el objetivo central de la compania: “Ser lideres
absolutos en fabricacion de insumos plasticos, servicio y
atencion al cliente, innovando tecnologia y productos”. Y la vision
organizacional de la empresa persigue llegar a: “Ser reconocidos
como un proveedor lider para el mercado agricola y no agricola
en el Ecuador y para los paises andinos, implementando nuevas
tecnologias en lineas de produccion, diversificando el portafolio

de productos”.

5. En la etapa 1 (Disefio de Indicadores) hemos podido identificar
algunos procedimientos que se cumplen satisfactoriamente los cuales
son: definicion de formula de calculo para cada indicador; definicién de
calendarios de revision, analisis y toma de decisiones de cada
indicador; definicion clara de la forma en que se leeran los
indicadores; definicion apropiada de fuentes de captura de datos y

definicién de presentacion de resultados para cada indicador.



6. En la etapa 2 (Implantacion del Sistema) de la auditoria de sistemas
de gestion de indicadores, se han identificado que los procedimientos
que la empresa cumple de acuerdo a la norma para esta etapa son:
capacitacidon al personal sobre los objetivos del sistema de gestion y
su funcionamiento y comunicacién al personal sobre el verdadero
objetivo del sistema de indicadores (no consiste en sancionar a los

colaboradores; sino mejorar las operaciones de la empresa.)

7. En la etapa 3 (Explotacion de la informacién) de la auditoria de
sistema de gestion de indicadores, se han identificado 3
procedimientos que la empresa cumple completamente los cuales son:
Reafirmacion de la objetividad y veracidad de la informacién que
generan los indicadores; gestién y control de las acciones de mejora
para garantizar su implementacion y evaluacion del impacto de las

acciones en los resultados que generen los indicadores.

8. En la etapa 4 (Evaluacion y Mejora del sistema): de la auditoria del
sistema de gestion de indicadores se ha encontrado que en esta
etapa, hemos la empresa no posee procedimientos que sean

cumplidos de manera total.



10.2 Recomendaciones:
Una vez finalizadas las conclusiones relativas a la empresa Printoc S.A.,

formulamos las siguientes recomendaciones:

1. Aprovechar todos los beneficios que puedan generarse de la definicion
de negocio que se genera como resultado de nuestro analisis para
Printoc S.A: “Manufacturar fundas que sirvan de apoyo al sector
industrial.”, ya que si ésta es manejada de una manera adecuada,

ayudara a cumplir con el objetivo que propone la definicion.

2. Manufacturar los productos de tal manera que se cumpla el mensaje
central de la propuesta de valor de la estrategia denominada Océano
Azul para Printoc S.A; lo cual le permite cumplir los objetivos

estratégicos.

3. Difundir y concienciar la mision corporativa de PRINTOC S.A., entre
todos los colaboradores con el fin de convertirla en la guia para

cumplir todos los objetivos que se expresan en ella.

4. Implementar los procedimientos necesarios para lograr hacer efectiva
la visidn organizacional; siendo ésta uno de los principales pilares
corporativos junto con la mision para lograr todos los objetivos

estratégicos.



5. Mejorar continuamente la productividad de la compariia con el objetivo
de garantizar la fabricacién de productos con calidad excepcional y asi
hacer efectiva nuestra propuesta de valor a los clientes y podernos

diferenciar de la competencia.

6. Para asegurar la satisfaccion y fidelidad de nuestros clientes, es
necesario crear una propuesta de valor consistente que permita
diferenciarnos de la competencia y la propuesta para Printoc S.A. es la
siguiente: calidad excepcional para todos los productos, funcionalidad
o diversidad de productos y satisfaccién integral del cliente.

7. No se dispone de un departamento que se encargue de cumplir el
papel de Crédito y Cobranzas El organigrama de Printoc S.A. antes de
la evaluacién no contaba con un departamento muy importante que es
el de Crédito y Cobranzas ni el cargo de Asistente de Capacitacion y
Representante de Servicio al Cliente; recomendandose su inclusion a
fin de lograr una adecuada segregacion de funciones y optimizar los

objetivos estratégicos.

8. Implementar los procesos: operativos, de innovacion y aprendizaje,
regulatorios y gestion de clientes que permitiran la consecucién de la

estrategia corporativa.



9.

Tomar en cuenta tanto las deficiencias como los aciertos que han sido
encontrados en cada una de las etapas de la auditoria del sistema de
gestion de indicadores y realizar las acciones correctivas que se

deriven de cada una de éstas.

10. Capacitar y concienciar adecuadamente a todos los colaboradores de

11.

la entidad sobre los objetivos del sistema de indicadores y su
funcionamiento para que éstos a su vez ayuden al cumplimiento de los
objetivos del sistema. Asi mismo, también se les debe informar sobre
cémo cada una de sus acciones afectan (positiva 0 negativamente) el
resultado de dichos indicadores y las acciones que deben tomar para

lograr los objetivos de una forma satisfactoria para la empresa.

Implantar el sistema Balanced ScoreCard que permita visualizar la
informacion de una manera agil, dinamica y a tiempo para asi poder
tomar decisiones de una manera adecuada; en base a analisis mas
profundos de las causas de posibles desviaciones; que este sistema
permita una comunicacion eficaz para todos los niveles jerarquicos y
que permita comprender de una manera clara los resultados que

vayan a generar los indicadores.

12. Realizar una completa y exhaustiva redefinicion de indicadores, con el

fin de que éstos midan datos y emitan resultados reales y adecuados



a la realidad de la empresa; realizar encuestas para medir satisfaccion
de los usuarios con el sistema de gestion de indicadores actual con el
fin de encontrar oportunidades de mejora y una vez encontradas,
realizar la evaluacion periddica de los indicadores para garantizar el
cumplimiento de los objetivos; asi como la realizacion de las pruebas

de validez y confiabilidad de la informacién.

13. Que los directivos de Printoc S.A. prioricen los objetivos estratégicos,
asi mismo, realicen una graficacion del mapa estratégico y definir los
parametros para la realizacion del modelo del negocio que es
necesario para dar a conocer la propuesta de valor hacia los clientes
de la empresa de una manera consistente y contundente, conforme se

aprecia en la siguiente grafica:
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