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Courier

Planeacion

Estrategia

Objetivos

Indicadores

Medicion

GLOSARIO

Mensajero; en el presente trabajo se utiliza este término
para referirse especificamente a la empresa de mensajeria
nacional e internacional. Traslado de cartas, paquetes y

encomiendas de un remitente a un destinatario.

Es la proyeccion de un futuro deseado y los medios para
conseguirlo. Es un proceso continuo de toma de decisiones
interdependientes, que se dirige hacia la produccion de uno
0 mas estados futuros deseados y que no es probable que

ocurran a menos gue se haga algo al respecto.

Es la determinacion de los propositos fundamentales a
largo plazo y los objetivos de una organizacion, asi como a

grandes rasgos, los medios para alcanzarlos.

Es el estado futuro deseado de un sistema.

Es un nimero que muestra el grado de éxito obtenido en el

cumplimiento de un objetivo.

Determinacion de las dimensiones de una cosa.


http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Perspectiva Manera de ver, aspecto bajo el cual se presentan las

cosas, punto de vista.

Fuerza conductora Equipos de personas que se enfocan en velar
porque se lleven a cabo los planes que se elaboran
para alcanzar los objetivos estratégicos, integrar
toda la informacion disponible para calcular y

obtener resultados de los indicadores.
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RESUMEN

En el presente trabajo se da a conocer el Balanced Scorecard, como
metodologia apropiada. En forma global, el BSC provee tres enormes

beneficios que encaminan a un alto rendimiento de la organizacion.

1. Enfoque, identificacion de la estrategia y concentracion de la atencion y

esfuerzos en el logro de los objetivos estratégicos.

2. Alineamiento, armonia y reforzamiento mutuo de todos los componentes de

la organizacion hacia la ejecucion de la estrategia.

3. Aprendizaje, mejor entendimiento del negocio, de su estrategia y de las

relaciones causa-efecto para mejorar el desempefio.

Especificamente:
e Ayuda a lograr consenso y compromiso en el equipo de gerencia.
e Traduce la estrategia al lenguaje operativo y ayuda a esclarecer la
estrategia a toda la organizacion.
e Proporciona una metodologia para alinear los objetivos e iniciativas de
toda la organizacion -alineamiento vertical y horizontal-.
¢ Integra los procesos de planeacion estratégica y de ejecucion.

e Proporciona la informacion para el control estratégico y operacional.

Una organizacion que logra altos niveles de enfoque, alineamiento y
aprendizaje, mediante un anotador balanceado, se convierte en una

organizacion enfocada en la estrategia, una organizacion competitiva.
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OBJETIVOS

General

Implementar la filosofia del Balanced Scorecard en una empresa de courier, y
tener indicadores financieros y no financieros que indiquen el avance de la
empresa hacia su vision.

Especificos

1. Dar a conocer el Balanced Scorecard como una herramienta de la

administracion moderna.

2. Definir los aspectos mas importantes de la filosofia del Balanced Scorecard.

3. Establecer cuéles son los motivos por los que la empresa necesita

implementar un sistema de medicion y presentacion de resultados.

4. Crear la estructura que tendra el Balanced Scorecard en la empresa de

courier.
5. Determinar los indicadores financieros y no financieros que se utilizaran para
la medicion de resultados, forma en la que se medira y la frecuencia de

medicion.

6. Construir las fuerzas conductoras que tendran a su cargo la medicion de los
indicadores y que deberan dar seguimiento al Balanced Scorecard.
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7. Determinar una forma en la que toda la empresa se vea involucrada en las

mediciones y consecucion de las metas.
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INTRODUCCION

En el mundo globalizado en el que vivimos, para ser competitivos ya no es
suficiente medir el desempefio de la organizacion con indicadores financieros,
gue si bien es cierto fueron efectivos en una época y siguen siendo necesarios,

actualmente, son insuficientes.

Estando inmersos en la globalizacion tenemos clara la existencia de un
capital intangible, que hoy es necesario medir y que tiene tanto o mas valor que
el activo inmovilizado, este capital intangible es el capital intelectual que aporta
el personal de la empresa, y que aportan los clientes para alcanzar los objetivos

empresariales.

El presente trabajo, consiste en el planteamiento de las bases necesarias
para la implementacion del Balanced Scorecard en una empresa de courier, con
el que se implementara la forma de convertir la vision de la empresa en
resultados, estableciendo para ello, indicadores de gestion financieros y no
financieros, que ayuden a la transformacion de la visibn en una union de

objetivos por alcanzar.
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1. ASPECTOS HISTORICOS, CONCEPTOS Y
DEFINICIONES ACERCA DEL BALANCED
SCORECARD

1.1. Origen del Balanced Scorecard

Para comprender los origenes del Balanced Scorecard (BSC), es
necesario remontarse al primer articulo del que se tiene referencia, en el cual
se menciond por primera vez el concepto. Este articulo fue el denominado
“Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance” (Medidas que guian
la actuacion), escrito para el “Harvard Business Review”, en enero de 1,992, por
Robert Kaplan y David Norton profesores de la Universidad de Harvard, el cual
tratd sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medicion como
componente clave para mejorar el desempefio organizacional y ser mas

competitivo.

1.1.1. Problematica observada por los creadores

De acuerdo a Kaplan y Norton, cuando se mide el desempefio
regularmente, los ejecutivos comprenden claramente como dichos sistemas de
medicion influencian en el comportamiento y en la actuacién de los gerentes y

empleados.

Por otro lado, los sistemas tradicionales que miden Unicamente los
resultados financieros, tales como “retorno a la inversién”, “utilidad por accion”,

etc., pueden enviar signos equivocados 0 sesgados para tomar decisiones.
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De acuerdo a Kaplan y Norton, las mediciones financieras funcionaron
bien en una era de estabilidad, la era industrial, en donde los cambios en el

ambiente sucedian muy lentamente.

Sin embargo, en la era actual, caracterizada por una época de
generacién de conocimiento, informacion e intensos cambios en el ambiente
competitivo, dichas mediciones fallan en proporcionar signos, del crecimiento de
valor que la organizacion estd generando para clientes, proveedores,

empleados, comunidad, etc.

Para remediar este problema algunos gerentes y académicos plantearon
la necesidad de “enfocarse Unicamente en las mediciones financieras mas
relevantes” y otros por otra parte, propusieron “olvidar las mediciones
financieras y enfocarse unicamente en mediciones operativas, tales como
tiempo de ciclo y tazas de defectuosos”. Ambos puntos de vista daban a
entender que las organizaciones no tenia otra opcion: se enfocaban hacia

mediciones financieras 6 hacia operativas.

1.1.2. Estudios realizados

Durante una investigacion de mas de un afio, realizada con 12
compafias consideradas como las lideres en sistemas de medicién del
desempefio de la organizacion, Kaplan y Norton divisaron un sistema
balanceado el Balanced Scorecard (BSC), que es un conjunto de mediciones
claves que le proveian a los gerentes una vision rapida, pero comprensiva del
desempefio de todo el negocio o actividad.
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Kaplan y Norton, aportaron la solucién a este problema, ya que de
acuerdo a sus observaciones, ningun tipo de medicion por si sola, provee a los
gerentes de toda la informacién necesaria para tomar decisiones y focalizar
esfuerzos en las areas criticas del negocio. Los gerentes necesitan un sistema

balanceado de ambas, mediciones operativas y financieras.

Las mediciones operativas proporcionaran una directriz de las areas de
la empresa que deben mejorarse para alcanzar mejores resultados financieros y
los resultados financieros proporcionaran retroalimentacion acerca de las
mejoras que se estan haciendo en la parte operativa, definiendo asi, si los
resultados son positivos 0 si se debe tomar acciones correctivas. Esta es la
parte del balance que se busca en esta metodologia determinando que los
resultados se impactan mutuamente.

1.1.3. Balanced Scorecard, la soluciéon encontrada

El BSC, incluye mediciones financieras que le indican a los gerentes los
resultados de las acciones tomadas, las cuales son complementadas con
mediciones del cliente, procesos internos, aprendizaje e innovaciéon; mediciones
operativas que le proporcionan a los gerentes la informacién acerca de los
promotores de los resultados financieros del futuro.

Todas las mediciones a que se refiere al parrafo anterior son valores
numéricos que se determinan por el medio que se defina por los duefios del
proceso que se esta midiendo, en el numeral 1.6.1 se define plenamente lo que

es un indicador.
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1.2. Resultados del BSC

Desde 1992, muchas compafias han adoptado el BSC, ya que éste ha
demostrado que apoya a los gerentes en varias de sus necesidades claves para
dirigir un negocio en forma eficiente de la manera que se describe a

continuacion.

1.2.1. Provee informacion, datos y hechos claves

En un dnico e integrado sistema de medicion que provee informacion,
datos y hechos claves, del estado de los objetivos, las iniciativas estratégicas y
la posicion competitiva del negocio, proveyendo datos de acciones tales como:
convertirse en una organizacion orientada hacia el cliente, reducir el tiempo de
respuesta, mejorar la calidad, trabajar en equipo, reducir el tiempo de
lanzamiento de nuevos productos, optimizar los costos, etc., permitiendo de
esta forma, trasladar la vision y estrategias hacia un sistema de medicion,

monitoreo y mejora continua del desempefio.

1.2.2. Elimina el sesgo y la sub-optimizacion

Conduce a los gerentes a revisar toda la informacion financiera y
operativa, en forma integral, permitiendo ver que las mejoras en una de las

areas, se han conseguido gracias 0 a expensas de otra.

Por ejemplo, las ventas pueden lograrse si se mejora la calidad del
producto, sin embargo, esta mejora se puede conseguir si se cambia la
manufactura hacia productos mas estandar, faciles de producir, pero con menos
margen de rentabilidad.
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Un gerente podria ver el impacto de todos estos efectos, si posee el
BSC, de lo contrario, con un sistema de medicion financiera tradicional, quiza
Unicamente se vera el crecimiento en las ventas y luego la reduccion en las
utilidades, sin comprender ¢,qué lo causo? 6 mas importante, ;,como y qué lo

solucionara?.

1.3. Definicion del Balanced Scorecard (BSC)

El (BSC) es un esquema de trabajo multidimensional para describir,
implementar y administrar estrategia a todo nivel dentro de una empresa,

vinculando objetivos, iniciativas y mediciones a la estrategia de la organizacion.

El scorecard provee una vision empresarial del desempefio general de
una organizacion a través de la integracion de medidas financieras con otros
indicadores clave de desempefio de las perspectivas del cliente, de procesos

internos de negocio y de crecimiento, aprendizaje e innovacion organizacional.

El BSC no es una lista estatica de mediciones, sino un marco para
implementar y alinear complejos programas de cambio y, sobre todo, para

administrar organizaciones enfocadas en la estrategia.

1.3.1. Perspectivas del BSC

Kaplan y Norton describieron al BSC como “los relojes que proveen
informacion proveniente de los diversos instrumentos de la cabina de un piloto
de avidn, los cuales proporcionan datos de varios aspectos de la navegacion y
el vuelo, tales como: velocidad del aire, niveles de gasolina, altitud, peso,
destino, posicion, datos climatologicos, etc. los cuales resumen la situacion

actual y dan indicadores para el futuro.



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Olvidar uno de estos instrumentos puede ser fatal para el piloto, ya que
puede ser la diferencia entre morir o sobrevivir. De una forma similar, ellos
visualizaron que un gerente que administra una organizacion con la complejidad
de la época actual, necesita poseer informacion del desempefio desde multiples

perspectivas, simultineamente.

De acuerdo a Kaplan y Norton, el BSC deberia de permitirle a los
gerentes ver el desempefo integral del negocio de una forma rapida y
comprensiva, para lo cual tomaron como base cuatro areas claves del
desempefio 6 perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos, de
aprendizaje e innovacion; ya que de acuerdo a Kaplan y Norton, éstas
perspectivas le proveen respuestas a las cuatro preguntas que todo gerente

debe responder para tener éxito en el cambiante mundo actual:

e ¢ Qué resultados esperan los accionistas? (perspectiva financiera).

e ¢Para obtener dichos resultados, como crear valor para los clientes?
(perspectiva del cliente).

e ¢(Para proveer ese valor a los clientes, que procesos se deben de
desempefiar en forma excelente? (perspectiva de procesos internos).

o ¢Para desempefarse en forma excelente, como se debe de continuar
aprendiendo, innovando y creando dicho valor? (perspectiva de
aprendizaje e innovacion).

1.3.2. Uso de indicadores financieros y no financieros
Los indicadores financieros ya no son suficientes para medir si se estan
logrando o no ventajas competitivas. Las que hoy provienen de: crear valor para

los clientes, crear valor del capital intelectual, calidad de servicio, calidad de

procesos, tecnologia e innovacion.



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Los indicadores financieros son necesarios, sin embargo son
insuficientes. Actualmente, una de las claves para lograr el éxito se encuentra
en ampliar las perspectivas de su negocio, identificando las nuevas mediciones
gue permitirAdn evaluar a corto plazo los resultados de la gestion, que son los
gue hacen posible saber en forma anticipada si se va en camino a lograr los
resultados que se imaginaron al disefar la estrategia.

Conocer a la empresa de manera financiera es muy util, pero no tiene
sentido si no se comprende de donde surgen esos resultados, si no se sabe por
gué razon se obtuvieron los resultados, o lo que es peor, porque no se logran.

Para alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, se
necesitan entre otros factores, el equilibrar la gestion financiera con el capital

intangible de la empresa.

Continuar administrando una empresa prestando atencion solo a los
indicadores financieros hoy ya no esta de moda, ya que ellos, sélo informan lo
gue ya paso, no informan el clima laboral de su empresa ni la satisfaccion de

sus clientes ni la calidad de elaboracién de sus productos y servicios.
1.3.3. Andlisis causa — efecto
Cada medicion seleccionada o indicador, es parte de una cadena causa-

efecto que define la estrategia. Estos efectos se relacionan con las causas, se

pueden sintetizar en las siguientes:
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a) La innovacién conlleva beneficios a largo plazo. La vision del futuro y el
sentido de la anticipacidon son a posteriori factores vinculados al éxito,
cuando es una prediccion acertada. Este efecto se puede resumir por

tanto como la obtencidn de beneficios en el largo plazo.

b) La flexibilidad permite la complicidad con los clientes, y atrae nuevos
clientes insatisfechos cada uno de su "padre y de su madre", con
necesidades especificas que gracias a la flexibilidad de los productos y
servicios seran satisfechos. El efecto de esta causa se reflejar4 en el

incremento de las ventas y de la cuota de mercado en nuestro sector.

Esto permite crear el diagrama de interrelaciones que identifica, analiza
y clasifica sistematicamente las relaciones de causa-efecto que existen entre

cada uno de los objetivos de alto nivel, de manera que se seleccione:

1. La principal direccién o efecto clave del conductor.
2. Las principales fuerzas conductoras o medios mas influyentes para lograr
alcanzar la direccion deseada.

En este diagrama se definen las entradas (E) y salidas (S) que tiene
cada uno de los elementos del andlisis, siendo los efectos, los elementos que
tienen mas entradas y las causas los que tienen mas salidas. La manera de
interpretar la figura 1, es que las horas de capacitacion son causa de la
certificacion y satisfaccion de empleados, e indice de competencias, por lo que

tiene salidas y no asi entradas.
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Figura 1. Diagrama de interrelaciones
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1.4. Perspectivas del BSC

Los creadores del balanced El Dr. Robert Kaplan con su socio David
Norton, mostraron como es posible trasladar la vision a la accion, a traves del

tablero de comando, evaluando la estratégia a partir de cuatro perspectivas:
1.4.1. Perspectiva financiera
Vincula los objetivos de cada unidad del negocio con la estrategia de la

empresa. Sirve de enfoque para todos los objetivos e indicadores de todas las

demas areas a evaluar.
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Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor
para el accionista, con altos indices de rendimiento, 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:

crecimiento, beneficios, retorno de capital, uso del capital.

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos
estratégicos como maximizar el valor agregado, incrementar los ingresos y
diversificar las fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y mejorar el uso

de capital.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:
e Valor econdmico agregado (EVA)
e Retorno sobre capital empleado (ROCE)
e Margen de operacion
e Ingresos
¢ Rotacion de activos
¢ Retorno de la inversiéon (ROI)
¢ Relacién deuda/patrimonio

¢ Inversidon como porcentaje de las ventas
1.4.2. Perspectiva del cliente
Identifica los segmentos de cliente y mercado donde se va a competir.
Mide las propuestas de valor que se orientan a los clientes y mercados. Evalua

las necesidades de los clientes, como su satisfaccion, lealtad, adquisicidon y

rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con sus preferencias.
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Traduce la estrategia y vision en objetivos sobre clientes y segmentos y
son éstos los que definen los procesos de marketing, operaciones, logistica,

productos y servicios.

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 depende de la propuesta de valor que la
organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta cubre basicamente:
calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia
de valor del proveedor al cliente.

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

e Mercado
1.4.3. 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 satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los

objetivos e indicadores de las perspectivas financiera y de clientes.
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Esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y
procesos clave, y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la

satisfaccion de los accionistas y clientes.

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 organizacién o empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores,

palancas de valor e iniciativas relacionados.

Los objetivos, 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 andlisis 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 procesos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben
manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u
organizacién. Sin embargo, para efectos de referencia se presentan algunos

indicadores de caracter genérico asociados a procesos:
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e Tiempo de ciclo del proceso

e Costo unitario por actividad

¢ Niveles de produccion

e Costos de falla

e Costos de retrabajo, desperdicio (costos de calidad)

e Beneficios derivados del mejoramiento continuo/reingenieria

e Eficiencia en uso de los activos

1.4.4. Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para
adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Se obtienen los inductores necesarios para lograr resultados en las
anteriores perspectivas. La actuacion del personal se lo refuerza con agentes
motivadores que estimulen sus intereses hacia la empresa. Se miden, las
capacidades de los empleados, los sistemas de informacién, y el clima

organizacional para medir la motivacion y las iniciativas del personal.

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.
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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
gue 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 desempefio 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:
e Brecha de competencias clave (personal)
e Desarrollo de competencias clave
¢ Retencion de personal clave
e Capturay aplicacidon de tecnologias y valor generado
e Ciclo de toma de decisiones clave
e Disponibilidad y uso de informacién estratégica
e Progreso en sistemas de informacién estratégica
e Satisfaccion del personal

¢ Clima organizacional
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1.4.5. Mapa Estratégico

Es un instrumento para comunicar la estrategia, muestra como se

balancean los objetivos estratégicos por perspectiva.

Se basa en las cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos

Internos, Aprendizaje y Crecimiento y sus relaciones causa - efecto.

La figura 2, es un ejemplo de los indicadores de las diferentes
perspectivas, y muestra como cada uno de ellos impacta en el siguiente nivel.
Por lo que se deducira que los indicadores de la perspectiva de aprendizaje son
la base para las siguientes, por lo que los primeros esfuerzos se enfocaran en
éstos indicadores, para luego pasar al siguiente nivel, perspectiva de procesos

internos, etcétera.
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Figura 2. Mapa estratégico
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Un mapa estratégico es una arquitectura genérica que describe una estrategia.
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1.5. Determinacion de los objetivos

1.5.1. Definicion de la situaciéon actual

Para definir la estrategia se necesita hacer un alto y verificar en que
situacion se encuentra la empresa y asi para saber a donde dirigirse y cuales
seran los objetivos concretos a alcanzar. Para delimitar esta situacién el BSC
utiliza el analisis FODA.

15.1.1. Uso del FODA

El analisis FODA es una herramienta muy util para ver los pasos y
acciones futuras de una empresa. La misma logra, mediante el estudio del
desempefio presente, del interior de la empresa y del entorno empresarial,

marcar posibles evoluciones exitosas de la organizacion.

Como subproducto muy importante, permite que el nivel gerencial de la
empresa reflexione sobre ella y conozca mejor la organizacibn a la que

pertenece, aumentando alin mas las ventajas del estudio.

El andlisis deriva su nombre de las iniciales de los conceptos estudiados
gue representan a su vez una forma de modelar la situacion de una empresa y
su ambiente. En efecto, FODA significa fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas.

Esto sirve para definir la estrategia de la empresa. Definir la estrategia

implica definir el rumbo que deben tomar las actividades de la empresa.
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Se aprecia la existencia de dos factores interiores a la empresa; ellos son

las fortalezas y las debilidades.

Por fortalezas se entiende lo que la empresa hace bien y por lo tanto
puede utilizar con éxito, por debilidad se entiende lo opuesto, son aspectos en
los que la empresa debe mejorar. Otros dos son externos a la empresa y
pertenecen al entorno, alli estan las oportunidades y las amenazas. Por
oportunidades se entiende acontecimientos o realidades del ambiente que son
propicios para que la empresa aumente su participacion y sus ventas. Por
amenazas se entiende lo contrario, vale decir elementos del ambiente que

pueden entorpecer el crecimiento de la empresa.
Del analisis de estos factores y de su cruzamiento, saldra la o las
estrategias posibles, la conclusion claramente puede estar integrada por mas

de una opcion.

Tabla l. Analisis FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
@ Zona en la que la empresa
ﬁ Zona en la que la empresa .
w e debe tratar de neutralizar
- debe explotar al maximo
Pre los efectos externos y
= sus recursos y lograr los .
% ‘o - transferir fortalezas a las
o maximos beneficios. . .
= areas de Oportunidades
o | Zona en la que la empresa | Zona en la que la empresa
"5 debe invertir recursos, ve amenazada su
g capacitacion, tecnologia y existe_ncii';l y de la que debe
— aprovechar las salir rdpidamente con
E oportunidades que se acciones de mejora o
o ofrecen. cambio para reconvertirse.
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1.5.2. Analisis de la Vision

A partir del andlisis FODA se puede crear la visién, para superar las
debilidades, contrarrestar las amenazas y aprovechar las fortalezas y
oportunidades. Esto se hace en consenso con personal directivo de la
organizacion, que conoce las diferentes areas de la empresa y estan

identificados con ella.

1.5.2.1. Definicion de Objetivos estratégicos

A partir de la vision planteada debe resaltarse los puntos claves de la

misma, los cuales son los objetivos estratégicos que debemos alcanzar.

Caracteristicas de la determinacién de objetivos:

¢ Fijacion de unos pocos objetivos de largo plazo.

e Los objetivos de alto nivel se refieren a cambios fundamentales que

permitiran alcanzar la vision y controlar que se va en el camino correcto.

¢ Representan el conjunto de objetivos en los que se enfoca la organizacion
y que se deben alcanzar en un plazo determinado, para cambiar el
desemperfio, el nivel competitivo y la satisfaccion de los clientes claves de

éxito (accionistas, proveedores, colaboradores).

e Representan la direccion a la cual se enfocaran los caminos y recursos

para llegar a la vision.
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indicadores.
1.5.2.2. Componentes de los objetivos
e Atributo o dimension especifica que los define
e Escala de medida

¢ Norma o meta

e Horizonte temporal

Ejemplo:

Deseo

Mejorar la rentabilidad

Objetivo

Atributo: rentabilidad

Escala de medida; tasa de rentabilidad neta de la inversion
Meta: 20%

Horizonte: un afo

1.6. Como medir si se estan logrando los objetivos

Para iniciar a medir se debe partir de la premisa basica:

e Sino se puede medir, no se puede controlar

De los objetivos estratégicos se derivaran los indicadores clave y sub-
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e Sino se puede controlar, no se puede gestionar

e Sino se puede gestionar, no se puede mejorar

Para saber como nos estamos acercando a nuestras metas es necesario
un marco que integra a los medidores (Indicadores) de desempefio tradiciones
(financieros) con medidores de procesos internos, aprendizaje, crecimiento y los
clientes. Medir es tener un dato informativo que nos muestre la brecha entre

nuestro estado actual y nuestra meta.

Figura 3. Ejemplo gréafico de alcance de objetivos

P.lL P.F.

PI = Punto Inicial de medicion

PF = Punto final de medicion, cuando se alcanza la meta.
Actual = situacion presente del indicador

M = meta

Brecha = distancia entre el punto inicial y la meta
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1.6.1. Que es un indicador

Son valores cuantitativos que se utilizaran para controlar. Debe definirse
para cada indicador, cual sera la forma de obtener los datos y las formulas de
conseguir los resultados. Sus caracteristicas son:

e Valor numérico o relacién

e Significativo

e Relevante

e Revela a qué distancia estamos de la meta

e Compara con lo propuesto en el plan estratégico

e Permite corregir el curso de accién

1.6.2. Obstaculos fundamentales de la medicion

¢ Malos habitos de trabajo, énfasis en la actividad no en la finalidad

¢ Resistencia al cambio o temor a lo nuevo

¢ Desacuerdo ideologico: jno podemos medir a la gente asi, nuestra tarea
es otral

e Ignorancia sobre los métodos cuantitativos

1.6.3. Caracteristicas de un buen indicador

¢ Miden algo relevante para la organizacién

¢ Debe poderse aplicar en la propia organizacion y en ajenas

¢ La formula matemética debe tener una interpretacion particular

e Los datos necesarios deben tener fuentes idénticas y cierto grado de
accesibilidad



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Buy Now to Create PDF without Trial Watermark!;

1.7. Errores que no deben cometerse al aplicar el BSC

No tener una vision y mision clara.

No alinear los objetivos de la empresa con los de las areas.
No alinear los objetivos de las areas con los del personal.
Contar con objetivos subjetivos (sin indicadores numéricos).
Tener objetivos inalcanzables o poco realistas.

Objetivos subvaluados.

Poco apoyo y compromiso de la direccion y del personal.

No educar / capacitar al personal.

© © N o ok~ wDdPE

No alinear los resultados del BSC al estado de resultados.
10.No tener los procesos clave documentados con evidencias

estadisticas.

Los errores anteriores pueden hacer que el sistema del BSC fracase de

una manera rotunda.

1.8. Tipos de empresa de Courier

Existen varios tipos de courier que se clasifican de la siguiente manera:

1.8.1. Por su alcance o cobertura

Por su alcance se dividen segun el territorio en el que transportan la

correspondencia. Y se dividen como se detalla a continuacion.
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1.8.1.1. Con cobertura nacional

Estos courier se dedican al traslado de correspondencia y/o paqueteria
segun el tipo de servicio, Unicamente en un pais especifico. Es decir, su
mercado se segmenta a una region o pais Yy su cobertura es limitada por las
fronteras y limites del pais donde operan.

Muchas de estas empresas operan en un solo pais debido muchas veces
al alto costo de operacién que se genera al ampliar su cobertura, por lo regular
suelen hacer alianzas estratégicas con otras empresas de courier para ampliar
su cobertura, pero al mismo tiempo sus utilidades se ven disminuidas al
efectuar este tipo de alianzas.

1.8.1.2. Con coberturainternacional

También llamados courier Internacionales, estos courier a diferencias de
los anteriores tienen cobertura a nivel internacional y por ende la demanda
deberd se mayor que los courier nacionales, pues tienen la facilidad de
trasladar y entregar la correspondencia 0 paqueteria a otros paises y viceversa
recibir de otros paises correspondencia y paqueteria y trasladarla al pais de
origen.

Por el hecho de tener mayor cobertura, el costo de operacion de estos
courier es mucho mayor que los anteriores. Entre las empresas con cobertura a

nivel mundial podemos menciona a UPS, DHL y Fedex.
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1.8.2. Por el tipo de servicio

Por los servicios que ofrecen a sus clientes las empresas se pueden

clasificar de la siguiente forma.

1.8.2.1. Servicio de mensajeria

Estos courier se dedican Unicamente a la recepcion, traslado y entrega
de correspondencia, es decir documentos, cartas, papeleria, etc. Pero no
trasladan paqueteria 0 encomiendas.

1.8.2.2. Servicio de paqueteria

Se les denomina asi a los courier que se dedican Unicamente al traslado
de paqueteria o0 carga, es decir su servicio es el traslado de carga, el segmento
de mercado de estas empresas son por lo regular empresas exportadoras e
importadoras.

1.8.2.3. Servicio de mensajeria/paqueteria

Estos courier se dedican a ambos servicios traslados de mensajeria y

paqueteria.

Cabe mencionar que el tipo de courier se determinara por las dos formas
de clasificar un courier y las combinaciones que puedan surgir entre ellas, como

por ejemplo: el courier “X” es un courier de mensajeria internacional.
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2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

2.1. Servicio que prestala empresa

La empresa para la que se planteara el modelo BSC, se dedica al courier
y se encuentra ubicada en Honduras, ademas del courier esta entrando en el

mercado de las transferencias monetarias.

Un courier es una empresa que se dedica a la recepcion, traslado y
entrega de correspondencia, paqueteria, valores, y documentos desde un lugar

a otro.

La empresa de courier para la que se disefiara el modelo del Balanced
Scorecard, es una empresa de mensajeria/paqueteria que trabajaba
Unicamente en su territorio nacional, y que desde hace aproximadamente un
aflo y medio esta trabajando también a nivel internacional el servicio de

mensajeria y paqueteria.

Los colaboradores aun no se han repuesto del cambio que tuvieron, de
ser una empresa con cobertura nacional a una empresa con cobertura
internacional, y a este cambio se le agrega que la empresa inicié en diciembre
de 2003 a recibir remesas electronicas, crear medios de pago y entregarlas a

domicilio.
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En medio de todos estos cambios se ve la necesidad de sumergir a los
colaboradores en un sistema de medicién, que plantee la base de una
estrategia, los indicadores que muestran si se estan alcanzando las
expectativas que se plantearon al iniciar la serie de cambios y que ayudaran a
retomar el camino correcto, en los casos que los indicadores muestren que se

esta fallando en una o varias areas.

2.2. Areas funcionales

2.2.1. Departamento de operaciones

Departamento encargado del procesamiento, clasificacion y empaque de
los envios, es uno de los departamentos mas importantes de la empresa pues
es aqui donde se realizan los procesos que permiten cumplir la promesa de
entrega a los clientes.

Para el proceso de los envios cuenta con un software elaborado
especialmente para la empresa, el cual facilita el procesamiento y control que
se tiene de cada uno de los envios; ya que en cualquier momento se puede

consultar donde se encuentra cada envio.

Este departamento tiene también el area de logistica que se encarga de
la recoleccion, traslado y distribucién de los envios.

2.2.2. Departamento de servicio al cliente

Es el encargado de atencion al cliente, asi como resolver los problemas,

guejas o cualquier tipo de duda 6 pregunta acerca de los servicios.
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2.2.3. Departamento de ventas

Departamento que se encarga de mercadear, promover y vender los

servicios que presta la organizacion.

2.2.3.1. Divisi6én de ventas institucionales

Existe dentro del departamento de ventas el area que se encarga de
venta directa a empresas. Es decir se dedican a visitar clientes que trasladan
hacia los departamentos o a los Estados Unidos algun tipo de correspondencia

0 paqueteria.

2.2.3.2. Divisién de ventas, agencias

A esta division pertenecen las agencias de recepcion que existen en el
pais, ya que a la recepcion de un envio que se dirige a cualquier parte del
mundo se le considera como la venta de un servicio. La venta es realizada por

los receptores de agencia que también son promotores de venta.

2.2.4. Departamento de recursos humanos

Este departamento se encarga de los procesos de reclutamiento,
seleccion, contratacion e induccidn del personal, asi como el pago de planillas

de la organizacion.

Como en cualquier organizacién (servicios o productos) el recurso
humano es uno de los mas importantes (aunque todos son necesarios) y en

gran medida dependera de la eficiencia y rentabilidad de la organizacion.
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Para contar con el recurso humano adecuado, es necesario contar con
ciertas herramientas que permitan en gran manera seleccionar y contar con las
personadas adecuadas en cada puesto. Mencionaremos los aspectos que se

deberan tomar en cuenta para la seleccion del personal.

Perfil del puesto: para el buen desempefio de los trabajadores es importante
contar con perfiles del puesto que permitan a los nuevos empleados conocer
cuales son sus actividades, responsabilidades, herramientas y conocimientos

necesarios para desempefar el cargo.

Actualmente en empresas de alto desempefio se esta implementando el
sistema de administracion por competencias, este sistema consiste en tratar de
determinar las habilidades y actitudes que una persona debe tener para
desempefar eficazmente las tareas de determinado puesto, estas actitudes y
habilidades se extraen de las personas que sean excepcionales en su trabajo

cuando se analice el puesto.

Experiencia Laboral: igual que el inciso anterior, dependera de las

necesidades del puesto.

Competencia salarial: para que la rotacibn de personal sea minima es
necesario comparar el nivel de salarios que cuenta la empresa y la
competencia, hay que tomar en cuenta que en puestos operativos, los
empleados tienen la oportunidad de cambiar no solo de empresa sino de
industria es decir una persona puede trabajar en una empresa de servicios y
puede trasladarse a una empresa de produccion, artesanal, gubernamental, etc.
En los puestos altos y medios es mas dificil esos cambios de industria pero,

puede ocurrir.
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Herramienta y equipo: es muy importante para que el recurso humano sea
eficiente, proveerle de todas las herramientas necesarias para la realizacion de

sus actividades.

Entrenamiento: en muchas de las empresas todavia no se cuenta con un plan
de induccién y entrenamiento al puesto a los nuevos empleados, esto dificulta la
adaptacion tanto emocional como en la ejecucion de actividades y da como

resultados el abandono o renuncia prematura de los empleados.

Capacitacion: muchas empresas no visualizan la importancia de la
capacitacion de los empleados, no invierten en este rubro pues lo ven como un
gasto. Los resultados de la capacitacion continua se ven generalmente a
mediano plazo, conforme el personal se vaya capacitando continuamente su
desarrollo y desempefio se verd aumentado y por consiguiente los procesos

seran mas eficientes.

Algo muy importante mencionar en la capacitacion, es que esta debe de
estar enfocada directamente al mejoramiento de las habilidades, actitudes y
conocimientos necesarios para las actividades del puesto, es decir no hay que
capacitar solo por capacitar o porque es lo que esta de moda si no que base a
estudios previos (administracion por competencias) desarrollar en el empleado

Unicamente las areas que se requieren para el desempefio de su puesto.

Algo muy importante a mencionar es que anteriormente se elaboraban
los perfiles de los puestos sobre la base de departamentos y las atribuciones
eran impuestas por criterios Unicamente de los mandos medios y altos,
actualmente la nueva administracion nos indica que las atribuciones y
actividades del puesto, lo definen los procesos y las habilidades como las

actitudes necesarias para la realizacion de dichos procesos.
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2.2.4.1. Divisién de seleccion y contratacion

Esta division de la empresa es una de las mas importantes, por
realizarse acé la eleccién del recurso humano que entrara a ser parte del
equipo que llevara a cabo los esfuerzos necesarios para cumplir con la visién
de la empresa y contratarlo.

2.2.4.2. Divisién de capacitacion

La capacitacion del personal es un factor importante para llevar a cabo
los objetivos estratégicos, por lo que se tiene una division para que realice el
analisis de las éareas sobre las que debe capacitarse, contactar a los
capacitadores internos y externos, planificar fechas de capacitaciones
verificando que no interfieran con actividades previamente establecidas,
preparar el material de capacitacion, e invitando a los participantes a asistir a la

misma.

2.2.5. Departamento de contabilidad

Departamento que se encarga de llevar los estados financieros de la
empresa. Aqui se determina las utilidades que se obtienen en la empresa. Se

encarga de la cobranza a clientes que gozan de crédito.

2.2.5.1. Divisién de compras

Este departamento se encarga de proveer todos los insumos, materiales,
equipo, mobiliario, etc. que son necesarios para el desarrollo de las
actividades de la empresa, como papeleria y utiles, equipo de computacion,

material de empaque para la paqueteria, escritorios, etc.
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2.3. Andlisis de los procesos clave de cada area funcional de la
empresa

2.3.1. Departamento de operaciones

Basicamente existen dos procesos principales en una empresa de

courier internacional los cuales son:

e Recepcion de correspondencia con destino a otros paises.

e Recepcion de correspondencia con destino en el pais sede

2.3.1.1. Recepcién de correspondencia en Honduras

con destino a otros paises (recepcién)

Este proceso consiste en que las receptoras de agencia reciben la
correspondencia, documentos o paqueteria, que los clientes desean enviar a
otros paises o dentro del mismo pais a otro departamento. Esto es realizado en
agencias ubicadas en distintas zonas y departamentos del pais, y los
recolectores la trasladan a la planta de procesamiento de informacion, se
procesa la correspondencia y se envia al pais destinatario en donde se

distribuye al cliente. A continuacion se detalla el proceso de recepcion.

Receptor o encargado de agencia recibe correspondencia o envios del

cliente y revisa los siguientes aspectos:
e El sobre tiene que venir abierto.

e Direccion del remitente y destinatario correcta y legible.

e Separa objetos prohibidos (si existieran).
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e Procede al cobro de la tarifa de la correspondencia o envio por medio del
tarifario actual.

e Pega contraseiias en los siguientes documentos:

e Enla correspondencia del cliente.

e En la papeleta de control

e En el recibo de la correspondencia.

e Extiende recibo por el valor de la correspondencia.

¢ Al final de la jornada el receptor o encargado de agencia imprime el ticket
del resumen de todas las ventas realizadas en la caja registradora y
recoge toda la correspondencia recibida hasta ese momento.

e Clasifica correspondencia por el valor del sello que posee y procede a
contarlos.

e Verifica cantidad marcada en la cinta de la caja registradora contra la
suma de los sellos.

e Elabora el manifiesto. El manifiesto es un documento donde se registra la
cantidad de envios recibidos y el valor monetario de los mismos.

¢ Clasifica correspondencia por centro operativo.

e Empaca la correspondencia y coloca el nombre de la agencia.

¢ Posteriormente llena formato de corte de caja.

e Traslada las bolsas de la correspondencia empacada al piloto de correos

departamentales.

Pilotos de correos departamentales recibe paquetes que contienen

correspondencia y envios para trasladarlos a oficinas centrales.

e Entrega al receptor la correspondencia.
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Receptor recibe paquetes de correspondencia y verifica que la cantidad de

correspondencia y envios cuadre con lo reportado en el manifiesto.

e Ingresa al sistema el nimero de contrasefia de cada envio.
e Traslada correspondencia al area de clasificacion del procesamiento de

datos y entrega a clasificador de turno.

Clasificador de correspondencia de turno recibe la correspondencia.

e Pesa para verificar que el cobro de la tarifa fue el correcto, ademés de
clasificarla para poder empacarla por peso.

e Procede a clasificar la correspondencia por tipo de envio.

e Separa la correspondencia por ruta.

e Asigna la correspondencia a cada operador de correspondencia

dependiendo de la ruta asignada.

Operador de correspondencia recibe la correspondencia asignada por el

clasificador.

¢ Verifica si poseen errores de redaccion de direcciones del destinatario.

e Si encuentra errores en la redaccion de la direccion del destinatario, trata
de solucionarlas en el sistema de verificacion de direcciones.

¢ Ingresa numero de contrasefia del envio.

e Ingresa el nombre, direccion del remitente y direccion de destinatario.

e Al reunir cierta cantidad de envios ingresados al sistema, procede a
imprimir los sticker o sobres de correspondencia.

e Agrupa los envios con sus respectivos sticker o sobres y los traslada al

etiquetador de correspondencia.
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Etiquetador de correspondencia recoge sobres (En estos sobres se

introduce la carta de servicio sencillo).

e Recibe los envios del operador de correspondencia.

e Revisa las direcciones impresas en los sticker o sobres que ingresaron al
sistema.

e Pegala etiqueta en el sobre.

e Al completar 20 unidades, los traslada al auxiliar de empaque.

Auxiliar De Empaque recibe la correspondencia y envios procesados

(operados y etiquetados) y los clasifica segun los destinos.

e Ingresa al sistema la correspondencia procesada

o Clasificay empaca en bolsas la correspondencia.

e Coloca las bolsas con la correspondencia en las cajas destinadas para
ello.

¢ Sella con cinta adhesiva y con cinta metalica la caja.

¢ Procede a colocarle a la caja la papeleta de identificacion.

e Al tener toda la correspondencia empaca en las cajas procede a

entregarla al piloto de correo.

Piloto de correo procede a trasladar la correspondencia al aeropuerto para

enviarla a su destino.

En la figura 5 se muestra el diagrama de operaciones del macro proceso de

recepcion de correspondencia.
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Figura 5. Diagrama de operaciones del proceso de recepcion de

correspondencia.

. . Fecha: 04 -2004
Proceso: Macro proceso de Recepcion de Correspondencia Pagina: 1/1
codigo: DOP-REC -01 Inicia: é angias
Analista: Yamilet Villatoro ) 61: 89
Finaliza: Aeropuerto
8 horas Recepcién de correspondencia en agencias
0.5 hora Elaboracién del corte de caja
3 horas Recepcién de correspondencia en oficinas
centrales
2 horas Clasificaciéon de correspondencia
1.5 horas Procesamiento de correspondencia
0.5 horas Etiquetado de correspencia
1 hora Empaque y tfraslado de comrespondencia
Resumen
Actividad Simbolo Total Total (hrs)
Operacion O 6 16.00
Operacion / @ 1 0.50
inspeccion N
Total 7 16.50
37
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2.3.1.2. Recepcion de correspondencia en otros

paises con destino a Honduras (entrega)

Este procedimiento es similar al anterior, con la variante que el lugar de
destino y el lugar de origen de la correspondencia cambian. En el pais remitente
las agencias que realizan la recepcion pueden ser propias pero en la mayoria
de casos son agentes concesionarios, que envian la correspondencia a una

central, la cual se encarga de enviarla al pais destino.

Al recibir la correspondencia, en el pais destino (Honduras) se distribuye
segun el departamento al que se dirige, y se entrega a domicilio, a menos que
venga definido que el destinatario recogera su correspondencia en alguna de
las agencias. Cuando esto sucede, se le llama por teléfono al destinatario para
hacerle saber que ya puede pasar a recoger sus documentos o paguetes. A

continuacion se detalla el proceso de entrega:

e Supervisor de trafico y asistentes se retnen en las oficinas centrales
para la coordinacion de actividades y se trasladan al aeropuerto; para la
recepcion de la correspondencia.

e El auxiliar administrativo hace contacto con pasajero a bordo (persona
encargada de trasportar la correspondencia de USA a Guatemala) y le
pide el formato de control de envios, este formato es donde se describe

la correspondencia que ingresa.
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Supervisor de trafico y asistentes verifican que las bolsas de los
envios estén completas segun lo describe el formato de control de
envios, supervisan el traslado de la carga a Combex que no es mas que
el area especifica del aeropuerto donde se verifica la paqueteria que

ingresa al pais.

Verifican que vengan completos los envios y que el trato a la carga sea

adecuado por el personal de aduanas.

Agente aduanal elabora pdélizas para pago de impuesto.

Supervisor de entrega y asistentes trasladan la correspondencia al

area de clasificacion en las oficinas centrales.

El gestor aduanal espera la salida de las encomiendas de la aduana

nacional y hace el pago de los impuestos por las encomiendas recibidas.

Traslada las encomiendas a las oficinas centrales.

Técnico administrativo en colaboracion de pilotos de correos
departamentales revisa que las rutas vengan completas segun lo descrito

en el control de envios.

Traslada correspondencia con destino al interior de la republica a los

pilotos de correos departamentales.

Técnico administrativo y encargados de sector (region central)
entregan parte de los envios a los mensajeros que se encuentran en las

oficinas centrales.
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Mensajeros motoristas revisan envios asignados a su ruta.

Mensajeros salen a entregar envios a destinatarios mientras que los
pilotos de correos departamentales salen hacia los puntos de

distribucion.

Piloto de correo departamental traslada la correspondencia a puntos

de apoyo (centros de distribucion).

Supervisores de sector recibe en el punto de apoyo la correspondencia

asignada a su sector.

Supervisor de sector y mensajero motorista verifican que los envios

estén completos segun manifiesto.

Encargado de sector firma o sella de recibido y entrega al piloto de
correo departamental toda la correspondencia que debe ser procesada

en las oficinas centrales la cual es la siguiente:

+ Correspondencia interna.

¢+ Recibos de acuse

+ Boletas de depdsito.

+ Traslados, devoluciones.

+ Hojas de cuadre y comprobantes de entrega.

+ Correspondencia para USA.

Mensajero motorista verifica que estén completos todos los envios que

estan destinados a su ruta.
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Se dirige a domicilio del destinatario y verifica que todos los datos estén

correctos.

Procede a entregar envio al destinatario o personas que éste ultimo halla
designado para recibirlo. Si no se encuentra el destinatario y no existe

persona designada para recibir el envio, el mensajero hara lo siguiente:

Dejaréa notificacion que compruebe su visita indicando fecha y hora de la
segunda visita.

Cuando sea la segunda visita dejara notificacion indicando el lugar a
donde debe ir el destinatario a recoger la encomienda.

Anota en comprobante de entrega los datos completos de la persona que

recibio el envio.

Destinatario o persona que recibe coloca su firma o huella digital en el

comprobante de entrega como constancia de recibido.
Al final del dia elabora y presenta al supervisor la hoja de cuadre de
todos los envios entregados y no entregados asignados a las rutas que

cubre.

e Supervisor de sector elabora el cuadre general de todos los

mensajeros motoristas que tiene a su cargo.

Empaca toda la informacion que debe trasladarse a las oficinas
centrales.



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Buy Now to Create PDF without Trial Watermark!!:

Entrega los comprobantes de entrega y hojas de cuadre en la oficina de

recepcion de correspondencia.

e Auxiliar de clasificaciéon recoge los comprobantes de entrega de la
oficina, retirando los traslados de los paquetes de dichos comprobantes y
realiza las siguientes actividades:

e Ingresa traslados al sistema.

e Ingresa comentarios al sistema de la correspondencia no entregada.

e Ordenay empaca los recibos blancos.

e Traslada cuadres de entrega de correspondencia a auxiliar de

revision.

e Auxiliar de revision recibe los cuadres del clasificador y los revisa,
asegurandose que la informacién del cuadre coincida con los listados y

comprobantes recibidos y los traslada al auxiliar de descarga.

e Auxiliar de descarga recibe los comprobantes vy listado para realizar la
descarga mediante el lector de codigo de barras en el cual se asigna el

sistema de computo.

En la figura 6 se muestra el macro proceso de entrega, detallado

anteriormente.
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Figura 6. Diagrama de operaciones de proceso de entrega de

correspondencia

) Fecha: 04 -2004
Proceso: Macroproceso de entrega de Correspondencia Pagina: 1/1
20(’;'9:::- I\J(OP'I- E\% -t01 Inicia:  Aeropuerto
nafista: - Yamilet Vilatoro Finaliza: puntos de apoyo
2 horas Recepcion de correspondencia en aeropuerto
1 hora (1) Clasificaciéon de correspondencia
2 horas ) B s Smeippyencia
6 horas e Entrega de correspondencia al cliente
Descarga de informacién de entrega
en el sistema
1.5 horas a
FIN
Resumen
Actividad Simbolo Total |Total (hrs)
Operacion O 6 9.5
Operacion / 1 1
inspeccion Q
Operacion ) 1 2
Total 8 12.5
43
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2.3.2. Controles existentes

Los controles existentes en la organizacion, proveen informacion
necesaria para asegurarse que se estan cumpliendo algunos procedimientos
establecidos, pero no se han medido los resultados de éstos para saber que es

los que debe mejorarse.

2.3.2.1. Controles existentes departamento de

servicio al cliente

El departamento de servicio al cliente, se enfoca en recibir las llamadas
de los clientes internos y externos, atender sus preguntas sobre los servicios,
guejas o consultas sobre sus envios. Cuenta con los procedimientos a seguir
en caso que un cliente llame y reporte que su familiar en Estados Unidos no ha
recibido su envio u otro tipo de quejas, también tiene los procedimientos en
caso de envios extraviados o envios robados a los mensajeros y el
procedimiento cuando un cliente interno reporta una necesidad de Utiles de

oficina, mobiliario o equipo en su agencia.

No cuenta con un control de quejas mas frecuentes y de las areas de la
empresa donde se originan, lo cual daria una guia de qué es lo que debe
mejorarse para disminuir el nimero de quejas. No se mide tampoco el nimero
de llamadas que se atienden para resolver dudas de los clientes y en que
servicios, lo cual mostraria en que area se debe capacitar a los encargados de

agencias para gue brinden la informacién pertinente a los clientes.
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2.3.2.2. Controles existentes departamento de ventas

El departamento de ventas se subdividié hasta inicios del afio 2004, no
se ha consolidado totalmente en su estructura. Cada area tiene sus propias

metas de ventas y los clientes a los cuales debe enfocarse.

Se tiene control de compras mensuales por cliente, lo cual se analiza al
final del mes, generando del sistema vimex (software especifico para la
empresa) un reporte de compras por cliente. Este reporte puede generarse por
servicio prestado o en general, si es que el cliente usa varios de nuestros

servicios.

Actualmente este reporte es usado por el departamento de ventas para
determinar si el cliente en el mes aumentd, bajo su nivel de utilizacion de
servicios 0 se mantuvo. Si el cliente bajo su nivel de compra del servicio el

vendedor a cargo verifica el motivo.

Este reporte se genera para los clientes que compraron en el mes, es
decir que si un cliente compr6 el mes pasado y el presente mes no compro

servicios, éste resultado no se ve reflejado. Ver reporte de compra en anexos.

2.3.2.3. Controles existentes departamento de

Informaética

El departamento de informética atiende las fallas, problemas y consultas
gue les hacen los colaboradores acerca del equipo de computo, Software o

Hardware.
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Para esto tienen un formato de requisicion de servicios que deben llenar
los colaboradores para solicitar asistencia al departamento de informatica, en el
gue se indica cuanto tiempo se tardaron desde que se les llamé hasta que fue
resuelto el problema; ya que se tienen establecidos tiempos maximos de

atencioén de solicitudes segun el tipo.

Este formato también les sirve para llevar un record por maquina, de las
fallas que esta presentando y su recurrencia; también se puede indicar si las
fallas que se tienen son del equipo o del usuario. Ver requisicion de servicio en

anexos.

2.3.2.4. Controles existentes departamento de

recursos humanos

El departamento de recursos humanos cuenta con algunos controles
como, necesidades de capacitacién. Cada inicio de afo, los directores de cada
area solicitan a recursos humanos los temas en los que necesitan ser
capacitados los colaboradores a su cargo y recursos humanos las programa

durante el afno.

Las solicitudes pueden ser temas que el director determine que sus
colaboradores necesitan o que se basen en algun hecho para solicitarlos. En
ambos los temas de capacitacion, no se alinean con los objetivos de la

empresa.

Para las capacitaciones también se lleva un registro de personas
asistentes a las capacitaciones, pues en algunos casos faltan a las

capacitaciones por carga de trabajo o simplemente por no querer asistir.
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El departamento de recursos humanos cuenta con el registro de las
personas que han sido contratadas, pero no se actualiza el registro de

colaboradores cuando éstos han sido dados de baja.

También se tiene un programa de induccion, que se debe seguir cuando
llegan nuevos colaboradores a la empresa. Ver programa de induccion en

anexos. Este departamento también cuenta con los controles de planilla.

2.3.2.5. Controles existentes departamento de

contabilidad

El departamento de contabilidad cuenta con todos los controles
financieros legales, entre ellos se presenta un estado de resultados a principio

de cada mes, asi como el balance general.

2.4. Por qué se debe implementar el BSC

Una de las principales razones por la que debe implementarse el BSC en
la empresa de traslados, es que a partir de la inclusién de la empresa en
nuevos negocios y por ende nuevos mercados, se tiene incertidumbre de hacia

donde se dirige la organizacion.

Al implementar el BSC es necesario partir de la vision, con esto se dara a
los colaboradores lineamientos de qué es lo que se quiere lograr a largo plazo,
y a partir de la implementacion del BSC se tendran las directrices de los
objetivos o el cdmo hacerlo, logrando metas a corto plazo. Se tendran también
los indicadores que ayudaran a definir en que medida se esta llegando a la

meta o lanzar un mensaje de alerta si se esta caminando fuera de la vision.
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Si se utiliza el BSC este ayuda a tener la organizacion alineada con su
estrategia. Esto permite tener conectados a los lideres y los empleados
(comunicacién) y ayuda a entender como y qué tanto los empleados impactan
en el desempefio y resultados del negocio.

El BSC no es un reporte de resultados; es un vehiculo de comunicacion
de la estrategia y vision de la organizacién. En ese sentido, para lograr el éxito
en la implementacion de la filosofia del BSC se requiere tener el apoyo de los

lideres de la empresa.

24.1. Motivos administrativos

La administracion necesita presentar a los accionistas resultados
numéricos que respalden el actuar de la empresa, datos que puedan ser
consultados en cualquier momento y muestren el estado actual y real de cada
una de las areas de la empresa.

También se necesita que estos datos muestren que tan rapido o lento la

empresa se esta acercando a su vision.

2.4.2. Motivos operacionales

A partir de la nueva rama de negocio en la que se esta ingresando, se ha
perdido el control de algunos envios por falta de conocimiento de la forma
correcta de operar la informacion de éstos en el sistema. Lo que ha ocasionado
la perdida de algunos envios y el lento procesamiento de otros por lo que no se
ha cumplido la promesa de venta, es decir el tiempo que se le promete al cliente

gue estara su envio en su destino final.
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2.4.3. Motivos de servicio al cliente

Los problemas operacionales que se han tenido, han repercutido en el
incremento de las llamadas de reclamo de los clientes y quejas. Por lo que se
hace necesario contar con una herramienta que indique que tanto se estan
mejorando los problemas operacionales y como repercute esto en el

mejoramiento de los problemas que se han causado a servicio al cliente.
El servicio al cliente, debe enfocarse en la satisfaccion del cliente y

verificar si hay otros problemas que no sean operacionales, que influyan en la
satisfaccién; tanto del cliente interno como del cliente externo.
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3. DISENO DEL BALANCED SCORECARD

3.1. Cuadro del proceso de planeacion

El proceso de planeacion del balanced scorecard, inicia con situarse y
reconocer donde se encuentra la empresa y visualizar donde quiere estar. En la
figura 7, se muestra el cuadro de resumen del proceso de planeacion que debe

seguirse.

Figura 7. Proceso de planeacion

Determinar la
/ situacion actual -FODA —
I Determinar la direccién Mejorar proceso de
nec:s?iij;n?gsh?]g:;? de futuro — Visién — [&——— | planeacion y crear plan del
! otro afio
Determinar las Estrategias
de Alto Nivel
Determinar politicas de
primer nivel
Proceso de revision
¢Coémo lo haremos? Desplegar politicas Semestral, Anual
Determinar planes de
accion
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Qué es lo que se necesita hacer? Esta pregunta es la que nos sitla en el
principio del camino por recorrer hacia un cambio en la conduccién de la
estrategia, se debe hacer un alto y analizar la situacién actual en la que se

encuentra la empresa ante el mercado, clientes, competidores, y accionistas.

Para este proceso se iniciara por realizar el andlisis FODA de la
empresa, luego se planteara la direccion del futuro que es la vision y se
diseflardn las estrategias claves a partir de la vision planteada; las cuales
dirigiran la actuacion de las fuerzas conductoras y de todos los colaboradores

de la empresa.

Coémo se hard? Conociendo las estrategias de alto nivel, se procede a
determinar las politicas de primer nivel del BSC, que son los indicadores clave,
los que dirdn como se esta alcanzando la estrategia. Es decir los que se
consideran absolutamente necesarios y que necesitardn de sub-indicadores

gue le indiquen como se esta cumpliendo el objetivo principal.

3.2.  Analisis FODA de la organizacién

Para tener la base de donde se debe partir (situacién actual), y definir a
donde se quiere llegar (vision), se utilizara el analisis FODA, que daré la

respuesta a la pregunta ¢ De donde se quiere salir?.

Para desarrollar este analisis se realizan grupos de trabajo con personas
gue conozcan bien la organizacion. En esta ocasién se toma en cuenta a los
gerentes de los diferentes departamentos y mandos medios que tengan amplio
conocimiento de la empresa y experiencia. Estando formados los grupos, se
procede a realizar una lluvia de ideas para colocar en cada cuadrante del FODA

la informacién que corresponde.
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Se trabaja un cuadrante a la vez tomando en cuenta todas las ideas y
luego confirmandolas por votaciéon o desechando las que no se consideren
relevantes, se unifican las ideas por grupo y las presentan al resto de los
grupos. Se tendran aspectos que coinciden entre grupos, éstos aspectos son

los que se colocaran en el cuadro resumen del analisis FODA.

3.2.1. Desarrollo de fortalezas

Habiendo realizado la puesta en comdn por grupo, se concluyd que se
tienen las siguientes fortalezas, las cuales pueden ser depuradas antes de

colocarlas en el cuadro resumen.

Apoyo corporativo: este se refiere a que en todos los proyectos que se
emprendan se tiene el apoyo de otras empresas de la corporacion en la parte
tecnolOgica, procesos, mercadeo y otras, las cuales tienen experiencia en su

ramo.

Infraestructura: se cuenta con una infraestructura amplia para llevar a cabo las

actividades en tiempos competitivos.

Experiencia en el area: se tiene experiencia en el area de entregas a nivel

nacional, lo que facilita la incursion en el area internacional.

Tecnologia: se cuenta con tecnologia de punta para el area de traslados, que

permite controlar la operacion y las finanzas de la empresa.

Cartera de clientes: se cuenta con clientes institucionales a los cuales se les
presta actualmente el servicio de paqueteria nacional, los cuales pueden

constituirse también en clientes de los servicios internacionales.
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Colaboradores con experiencia: los colaboradores con que se cuenta,
conocen el mercado de los traslados y un alto porcentaje laboran en la empresa

desde sus inicios.

3.2.2. Determinacion de oportunidades

Aprendizaje continuo: aprendizaje del modelo de negocio, al trabajar como

canal de distribucion de empresas a nivel internacional.

Aumento de cobertura (agencias de recepcion): explotar las principales
ciudades, en donde los competidores no estan llegando actualmente.
Convertirse en la empresa con cobertura regional mas grande a nivel

Centroamericano.

Canales de captacion: fortalecer los canales de captacion, agencias propias y
concesionarios, apoyandolos directamente; enfocandose en la satisfaccion del
cliente y la calidad del servicio.

. Cliente interno (motivacion, pertenencia)

. Cliente externo (lealtad, preferencia)

Posicionamiento: aumentar y mantener la posicion que se tiene en el mercado

y en la mente de los clientes.

Aprovechamiento de cartera de clientes: aprovechar la cartera de clientes
actual, generar un mercadeo directo, uno a uno, (one to one), “tratando a cada
cliente de acuerdo a sus necesidades, dandole un servicio personalizado”,
obteniendo su lealtad, protegiendo la cartera y reduciendo los costos de

mercadeo.
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3.2.3. Debilidades organizacionales

Comunicacion interna: existe poca comunicacion entre los colaboradores de
los diferentes niveles, no se da a conocer la informacién de lo que se espera de

ellos, con un lenguaje apropiado para que lo asimilen y lleven a cabo.

No se tiene comunicacion con los representantes, por lo que se

descuidan sus necesidades de:

¢ Informacién actualizada.
e Insumos para llevar a cabo la operacion

e Material publicitario.

Identificacion con la empresa: falta que el propio personal de la empresa

logre identificarse como parte de ella y de la corporacion.

Departamento de ventas: no se cuenta con un departamento de ventas

consolidado, que se dedique a buscar nuevos clientes para ampliar la cartera.

3.2.4. Amenazas del entorno

Inseguridad (nacional): El clima de inseguridad que se vive en el pais, puede
llevar a el incumplimiento de la promesa de venta hecha a los clientes. Si se ve
envuelto en asaltos, al momento de llevar la carga de los clientes en los
vehiculos, esto repercutird en la percepcion que el cliente tiene del servicio al

no llegar su envio o no recibirlo e incurriremos en gastos.

Politicas gubernamentales: se ve afectado por las politicas internas

adoptadas, que repercuten en elevacion de costos y menor competitividad.
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Acomodo o estancamiento: hay un gran acomodamiento en el sistema de
trabajar anterior (Unicamente nacional) y el que se esta tratando de implementar
(servicios internacionales), por lo que para cada cambio que se plantea existe
resistencia por parte de los colaboradores, lo cual impide cambiar rapidamente
como lo esta haciendo la competencia.

Aumento de competencia: empresas que solo se dedicaban al servicio

internacional estan incursionando ahora en el servicio de paqueteria nacional.

No respeto a la alianza establecida: se han hecho alianzas para desarrollar
algunos servicios con otras empresas grandes del mercado y se ha expuesto a
gue al momento de ver los resultados quieran ellos quedarse con el negocio y
eliminar la empresa del mismo.

3.2.5. Puesta en comun del analisis FODA

Habiendo elegido de las listas de los grupos, los elementos en los que
mas coincidieron y algunos que se consideraron importantes se procede a
realizar una depuracion de temas, partiendo de la situacion real que esta

viviendo la empresa.

FORTALEZAS

Apoyo corporativo: se considera importante poder contar con el apoyo de toda
una corporacion, ya que cada una de las empresas se desarrolla en diferentes
mercados actlan como proveedores de bienes y servicios, a mejores precios

que los del mercado, lo cual reduce costos y aumenta la rentabilidad.
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Infraestructura: una de las principales demandas de los clientes, se ha
detectado que es la entrega en tiempo de los envios; tanto hacia el exterior,
como los que ingresan al pais. La empresa cuenta con la infraestructura y
personal competente para poder cumplir la promesa de tiempo de entrega que
se le hace al cliente, cuando deposita su envio o cuando le llaman e indican
cuando llegara lo que le enviaron. Para realizar esto se cuenta con:

e Paneles para transporte hacia el interior del pais

e Motocicletas para traslados dentro de zonas 0 municipios

e Personal consiente de la promesa de entrega en tiempo

Experiencia en el area: no se consideré una fortaleza completa, pues los
competidores también tienen experiencia en el area y estan comercializando
otro tipo de servicios. Aunque la experiencia puede ser una base, la empresa

debe sumergirse en un ambiente de aprendizaje continuo.

Tecnologia: se cuenta con un software disefiado especialmente para la
empresa, que permite capturar la informacion del remitente y destinatario, asi
como conocer el estatus de cada envio, si ha sido procesado, si se encuentra

en transito, saber donde se encuentra exactamente en cualquier momento.

Esta ventaja también la tiene el cliente, que por medio de su nimero de
guia (comprobante de envio) puede acceder al sistema de Internet y conocer si

su envio ya fue entregado o si esta en transito.

Dicho software, permite integrar el sistema contable, ya que todo se
encuentra trabajando en linea. Al momento de realizar una venta y extender
una factura, inmediatamente se conoce e estado de cuenta de la agencia que
realizé la venta. Se puede determinar también, el efectivo que existe en agencia

y el dato con que debe cuadrar.
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Es decir que es una ventaja para control interno y servicio del cliente. Ya
gue si por algan motivo llega a extraviarse un envio se puede rastrear y saber

en que transcurso se dio la pérdida; para localizarlo y llevarlo a su destino.

Cartera de clientes: la cartera de clientes que se tiene para el servicio nacional
es muy amplia, lo cual debe aprovecharse ahora que se esta iniciando a
trabajar servicios internacionales. Se realiz6 una encuesta a los clientes
corporativos, cuestionando si realizaban envios al exterior, los cuales
respondieron positivamente en un 78%; lo que es una buena plataforma para el
servicio de envios internacionales que es practicamente nuevo dentro del
portafolio de servicios, pero debe realizarse una fuerte labor de ventas para

ampliar esa cartera de clientes.

Colaboradores con experiencia: al igual que la experiencia en el area, la
experiencia de los colaboradores, puede tornarse en un ambiente de resistencia
al cambio. Lo cual perjudica el avance de la empresa hacia nuevos negocios, ya
gue estan habituados a su forma y ritmo de trabajo, aunque no se puede dejar
de reconocer su valiosa participacion al momento de generar ideas y plantear

mejoras.

OPORTUNIDADES
Aumento de cobertura (agencias de recepcién): actualmente se tienen
agencias de recepcion en las 4 ciudades principales, aunque algunas de las

ciudades importantes no han sido explotadas en un 100%, por contar con

pocas agencias.
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Se considera una oportunidad aumentar la cobertura en estas ciudades y
aprovechar los departamentos donde la competencia no ha ingresado o esta
ingresando, para captar ese mercado. Ademas se puede extender el servicio de

recepcién en la region Centro Americana, por medio de agentes concesionarios.

Canales de captacion: fortalecer los canales de captacion con todo lo
necesario para que se enfoquen en la satisfaccion del cliente,
proporcionandoles las herramientas necesarias (tecnologia) y capacitandolos;
ya que si se tienen clientes satisfechos esto creara lealtad y preferencia para la
empresa.

Aprovechamiento de cartera de clientes: se tiene la oportunidad de convertir
la cartera de clientes existentes, en usuarios de los nuevos servicios de la
empresa. Dandoles preferencia en tiempo de entrega y precios para que envien

al extranjero por nuestro medio.

DEBILIDADES

Comunicacion interna: los canales de comunicacion interna no estan
funcionando adecuadamente, existe informacion importante que no llega hasta

el nivel operativo que es el que tiene que ejecutar las acciones.

Departamento de ventas: el departamento de ventas se dividid en ventas
institucionales y ventas en agencias a partir del presente afo, y no ha logrado
consolidarse como ventas a instituciones; se ha dedicado Unicamente a dar a
conocer a los clientes de la cartera existente los nuevos servicios y no a ampliar

la cartera. Si no se venden los servicios no se obtendra liquidez.
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AMENAZAS

Inseguridad (nacional): el clima de inseguridad que se vive es una amenaza
para el servicio de la empresa, ya que se puede ver envuelta en asaltos u otro
tipo de acciones delictivas, en los que se puede perder los documentos que se
estan trasladando.

Aumento de competencia: existen varias empresas de servicio internacional
que estan prestando servicio nacional. Las empresas que prestan servicio
internacional, que estan ingresando al mercado son empresas con

reconocimiento a nivel mundial.
Las otras propuestas que se expusieron de fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas son también validas, aunque la mayoria coincidié en

las que se colocan en el cuadro resumen.
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3.3. Cuadro resumen de analisis FODA

Tabla ll. Resumen del analisis FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FORTALEZAS

Apoyo corporativo
Infraestructura

Experiencia en el érea
Tecnologia

Cartera de clientes
Colaboradores con experiencia
Aumento de cobertura (agencias
de recepcion)

Canales de captacion

Aumento de
competencia
Inseguridad (nacional)
Apoyo corporativo
Infraestructura
Experiencia en el area
Tecnologia

Cartera de clientes

Colaboradores con

DEBILIDADES

Aprovechamiento de cartera de experiencia
clientes

DEBILIDADES AMENAZAS
Comunicacion interna Aumento de

Departamento de ventas
Aumento de cobertura (agencias
de recepcion)

Canales de captacion
Aprovechamiento de cartera de

clientes

competencia
Inseguridad (nacional)
Comunicacion interna
Departamento de

Ventas
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3.4. Definicién de la visién de la empresa

La vision es el objetivo a largo plazo que la empresa quiere alcanzar en

un periodo establecido.

3.4.1. Grupos de trabajo para conformacion de la vision

Conociendo donde se encuentra la empresa, se realiza la definicion del
lugar hacia donde se quiere llegar y para esto se conforman nuevamente
grupos de trabajo, los cuales es recomendable que no se conformen igual que
los que se integraron para realizar el analisis FODA para tener un enlace de

diferente de ideas.

En esta ocasion se formaron tres grupos de trabajo, con personas de
diferentes areas, esto es conveniente ya que cada area de trabajo conoce sus
prioridades y las prioridades de sus clientes, externos e internos y las
aspiraciones de su equipo de trabajo. Los grupos quedaron conformados de la

siguiente forma, el gerente general actia como moderador de la sesion:

Grupo 1

Gerente financiero

Gerente de servicio al cliente
Jefe de logistica

Jefe de mercadeo

Grupo 2
Gerente de recursos humanos
Gerente de operaciones

Contador general
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Jefe de ventas

Grupo 3

Gerente de ventas

Jefe de informéatica

Jefe de procesamiento de datos

Auxiliar de capacitacion
3.4.2. Estructura primaria de la vision

Con los integrantes de cada grupo y sus sugerencias; se conforma la
vision primaria, apoyandose en algunos puntos del anélisis FODA, que pueden
ser sus fortalezas y oportunidades o eliminar debilidades y amenazas.
Grupo 1

" Somos la empresa de courier reconocida a nivel mundial, apoyandonos
en la experiencia del negocio y tecnologia de punta, alcanzando rentabilidad
maxima .
Grupo 2

" Ser en la region centroamericana, la empresa de servicios de logistica y

paqueteria que brinde a sus clientes un servicio de calidad y en tiempo;

apoyandose en los medios de comunicacidn mas modernos ~.
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Grupo 3

Somos la empresa de paqueteria nacional e internacional,
transferencias y logistica, reconocida a nivel centroamericano por su alta

tecnologia de comunicacion .

3.4.3. Factores claves de la vision

Poniéndose de acuerdo con los integrantes de los tres grupos, se

definieron los factores que son clave de la vision, éstos son los siguientes:

En qué negocio se desenvuelve la empresa?
Logistica
Paqueteria nacional

Transferencias

Hacia donde dirige la empresa?

Hacia el area centroamericana

3.4.4. Conformacioén de la visioén final

Habiendo determinado los factores claves de la vision, se parte de éstos

para estructurar la vision de la empresa.

Ser la empresa de servicios de logistica, paqueteriay
transferencias en el &rea centroamericana a traveés del
aprovechamiento de las comunicaciones a nivel

mundial y tecnologia de punta.
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3.5. Determinacién de los objetivos estratégicos

En este punto se inicia el enlace, entre los resultados del analisis FODA,
la vision de la empresa y de las necesidades de los interesados en el negocio,
gue son: accionistas, clientes y colaboradores.

El principal objetivo al que se enfocara el analisis es: que en el 2007 se
tendra el &rea centroamericana cubierta totalmente. Para alcanzar este objetivo,
se ve en las fortalezas de la empresa que se tiene la experiencia, tecnologia y
la infraestructura para realizarlo.

El valor que habra de obtenerse en el futuro se gestiona en el presente.
Eso significa, medir de forma sistematica el avance de determinados

parametros y corregir sus desviaciones.

Las variables financieras de un negocio son las que mas facilmente se
dejan cuantificar. Pero tienen un evidente riesgo: su punto de referencia es el
ocurrido en el pasado, casi siempre el mas reciente. Quedarse exclusivamente
en los resultados financieros como punto de referencia para la gestion entrafia

el peligro de actuar cuando las cosas ya han pasado.
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3.5.1. Determinacion de factores claves por perspectivas
del BSC

Los factores clave también son llamados objetivos estratégicos.

3.5.1.1. Perspectiva financiera

Parafraseando a Milton Friedman quien diria “el negocio del negocio es
el negocio”, que significa que la causa de ser de un negocio es ser rentable

para sus inversionistas.

Partiendo de esto, se plantea la pregunta: ¢Qué resultados debe dar la
empresa a los accionistas? se obtuvo las siguientes propuestas acerca del tema

financiero.

. rentabilidad
. ventas
. recuperacion de inversion

*  flujo de efectivo

De estas propuestas se debe definir un factor clave, el cual sin

demasiada discusion se definié que es rentabilidad.

3.5.1.2. Perspectiva de excelencia en el

servicio

Para lograr la visién de la empresa, ¢qué debe aportar a sus clientes?
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La visién sefiala que se tendra cobertura a nivel centroamericano, para
esto se debe definir, ¢,qué es lo que se debe aportar a los clientes existentes?,
para que se mantengan e inviten a clientes potenciales a usar los servicios que
la empresa presta. Ademdas asi lograr ir captando otros mercados

centroamericanos.

Esta pregunta se planteo a los participantes de la creacion del BSC y las

propuestas de factores claves son:

. Participacion de mercado
»  Satisfaccion de clientes

*  Valor relativo

. Rentabilidad por cliente

. Informacion y relaciones

En comdn acuerdo se decidié que la satisfaccion de los clientes, es la

mas importante para lograr la retencidn y captacion de clientes potenciales.

3.5.1.3. Perspectiva de procesos

internos

Para satisfacer a los clientes, ¢en qué procesos debe la empresa
conseguir la excelencia? esta es la pregunta formulada, para las cuales
previamente se tiene que tener informacion del segmento de mercado al que se
dirige la empresa y su comportamiento. La empresa ya tiene el perfil del cliente
y cuales son sus exigencias, por lo que los miembros del grupo definieron las

siguientes respuestas:

. Proceso de entrega
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. Entrega en tiempo

" Calidad
. Proceso de recepcion
" Rapidez
. Proceso de solucion de quejas
. Procesos contables
. Proceso de recepcion y entrega

De los procesos importantes dentro de la empresa, se encuentran los
operacionales por incidir directamente en los clientes, por lo que se opta por

elegir como factor clave los procesos de recepcion y entrega.

3.5.1.4. Perspectiva de innovaciony

aprendizaje

Se refiere a la capacidad de adaptarse a nuevos mercados y cambiar,

para esto se apoya en la actuacién del recurso humano.

¢, Qué debe aprender y en qué debe desarrollarse la organizacion? para

lograr alcanzar la vision.

e  capacitacion y desarrollo

. productividad de empleados
»  satisfaccion de empleados

e ausentismo y rotacion

» salarios y beneficios
seguridad y salud

. nuevos productos y sistemas

. ingresos de nuevos productos
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. mejoras en procesos
. inversion en 1&D (investigacion y desarrollo)
. tiempo de desarrollo de nuevos productos

. nuevos productos vrs. Competidores

3.6. Mapa causal de perspectivas

3.6.1. Andlisis de perspectivas

Se tienen cuatro perspectivas en la estructura del BSC, dentro de las

cuales hay algunas que son causa y otras son efecto.

Las perspectivas causa son las que originan o brindan las bases para

gue surjan las perspectivas efecto o de resultado.

Iniciaremos el analisis determinando para cada perspectiva si depende o

es efecto de otra o si por el contrario origina resultados de otra perspectiva.

Perspectiva financiera: el factor clave u objetivo estratégico, de la perspectiva
financiera fue la rentabilidad, la cual es efecto de una buena administracion de
los recursos en todos los procesos de la empresa y del volumen de ventas y el
volumen de ventas depende de la satisfaccion del cliente. Por lo que se dice

gue la actuacion de otras perspectivas recaera en ésta.

Perspectiva excelencia en el servicio: se lograra satisfacer al cliente si se
tiene excelencia en el servicio; se tiene excelencia en el servicio cuando el
personal se capacita y desarrolla para que brinde un buen servicio, tanto al

cliente interno como al cliente externo, si el cliente encuentra un servicio de
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calidad sera leal a la empresa. Si los procesos internos son correctos y en

tiempo, también recaera en un servicio excelente.

Ademas como mencionamos anteriormente el aprovechamiento de los
recursos dara como resultado un servicio de excelencia. Se concluye entonces
gue excelencia en el servicio es una perspectiva que es efecto de la actuacion

de otros factores.

Perspectiva de procesos internos: el buen desarrollo de los procesos
depende de la capacidad que tenga el personal para llevarlos a cabo, los
procesos que son clave para el cliente son los de entrega y recepcion, en los
gue exigen rapidez, cumplimiento de promesa de entrega y calidad, todo esto

es causa de la excelencia en el servicio.

Perspectiva de innovacién y aprendizaje: esta perspectiva involucra al factor
humano, que incide en todas las areas de la empresa. Las personas son las
que desarrollan los procesos y depende de ellas si estos obtienen buenos
resultados o resultados negativos, si se tiene 0 no servicios de excelencia y si
se obtiene rentabilidad o no. Por lo que hay que capacitar a los colaboradores y
desarrollar las destrezas que tienen.

En la figura 8, se muestra la relacion causa efecto de los diferentes objetivos de
cada perspectiva, para luego elaborar en la figura 9 el mapa causal de

perspectivas.

Figura 8. Diagrama causa efecto de objetivos

Productos y servicios Satisfaccion del Aumento de
de calidad Cliente rentabilidad

Personal Capacitado ——»|
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Figura 9. Mapa causal de perspectivas

Innovacién y . Excelencia en el .
. Procesos internos o Finanzas
aprendizaje servicio

3.7. Creacién del mapa estratégico

El mapa estratégico ayuda a traducir los factores claves u objetivos
estratégicos en un grafico que indica cudl es la estrategia a seguir, es decir de
donde se partira, para lograr el objetivo final, tomando como base el mapa

causal de perspectivas.

El mapa describe el proceso de transformacion de bienes intangibles en

tangibles: resultados financieros, frente al cliente y el mercado.

. Se colocan las perspectivas en orden descendente, iniciando con la

perspectiva efecto, colocando como base la perspectiva causa.
. Se coloca a la izquierda o derecha de cada perspectiva los factores

claves u objetivos estratégicos de cada una de ellas y se inicia el

analisis.
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Figura 10. Mapa estratégico

Perspectiva
0 Rentabilidad Financiera
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
del Cliente
de Clientes del Cliente
Ent.rega en Perspectiva
i Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
Perspectiva
Capacitacién de Destrezas de Innovacgo’n. y
Empleados Empleados Aprendizaje
. La capacitacion de empleados es la causa del desarrollo de las

destrezas de los colaboradores, por lo que se coloca una flecha que

indica dicha relacion.
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Figura 11. Mapa causal de perspectivas de innovacion y aprendizaje

Empleados

Colaboradores

Perspectiva
« Rentabilidad Financiera
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
. del Cliente
de Clientes del Cliente
Ent
" 'rega en Perspectiva
i Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
Perspectiva
Capacitacion de Destrezas de Innovacion y
Aprendizaje

Si los colaboradores estan capacitados y desarrollan sus destrezas
lograran, un menor tiempo de ciclo de procesamiento, entregar en tiempo y los
procesos seran de calidad. Por lo que ésta es causa de los indicadores del

siguiente nivel.
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Figura 12. Mapa causal de perspectiva de innovacion e interna

Perspectiva
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
. del Cliente
de Clientes del Cliente
Ent‘rega en Perspectiva
. Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
N Perspectiva
Capacitacion de Destrezas de Innovacion y
Aprendizaje
Empleados Colaboradores P /

Si el ciclo de procesamiento es menor, se entrega en tiempo y todos los

procesos son de calidad, se lograra la satisfaccion del cliente. Por lo que los

tres indicadores de la perspectiva interna son causa de satisfaccion de clientes.
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Figura 13. Mapa causal de perspectivainternay del cliente

Perspectiva
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
. del Cliente
de Clientes del Cliente
Ent.rega en Perspectiva
. Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
Perspectiva
Capacitacién de Destrezas de Innovacién y
Aprendizaje
Empleados Empleados P /

Si el cliente esta satisfecho sera leal al servicio de la empresa. En la

siguiente figura se muestra la relacion causa efecto de satisfaccion de clientes y

lealtad del cliente.
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Figura 14. Mapa causal de la lealtad del cliente

Perspectiva
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
del Cliente
de Clientes del Cliente
Ent‘rega en Perspectiva
. Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
Perspectiva
Capacitacion de Destrezas de Innovacion y
Aprendizaje
Empleados Empleados P /

Si se logra lealtad en los clientes, produciran recompra y esto aumentara

las ventas.
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Figura 15. Mapa causal del incremento en las ventas

Perspectiva
o Rentabilidad Financiera
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
. del Cliente
de Clientes del Cliente
E
nt.rega en Perspectiva
i Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
Perspectiva
Capacitacion de Destrezas de Innovacion y
P .
Empleados prendizaje

Empleados

El aumento de las ventas lograré también, aumento de rentabilidad.
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Figura 16. Mapa estratégico de rentabilidad

Empleados

Perspectiva
Financiera
Perspectiva
Satisfaccion Lealtad .
del Cliente
de Clientes del Cliente
T
E
nt'rega en Perspectiva
i Tiempo Interna
Tiempo de Calidad del
Ciclo Proceso
Perspectiva
Capacitacion de Destrezas de Innovacion y
4 . .
Empleados prendizaje

Asi es como se concluye el mapa estratégico, que muestra hacia donde

se deben enfocar los primeros esfuerzos para lograr la rentabilidad esperada.

Dinamica que se puede seguir para construccion del mapa

e  Trabajar en grupos

e Cada grupo debe elaborar tarjetas con el nombre de los objetivos

estratégicos, luego deben colocar las tarjetas escritas sobre el tablero

“mapa estratégico”, en la perspectiva que corresponda.

e Posteriormente deben identificar las relaciones causa-efecto entre ellas y

las marcara dibujando una flecha en el sentido que corresponda
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3.8. Creacion de fuerzas conductoras

Uno de los principales enemigos en la implementacion de un sistema, es
la falta de constancia para lograr los objetivos poco a poco; la falta de esfuerzo
continuado, de insistencia, de seguimiento. Los rasgos de genialidad, los
suefios y los buenos deseos, no son suficientes si no van acompafnados del

empefio diario.

Por eso, para dar seguimiento dia a dia al cumplimiento de los objetivos
estratégicos; el BSC plantea la necesidad de crear fuerzas conductoras que se
involucren de lleno y hagan suyos los objetivos e indicadores a su cargo y que

contagien a todo el personal de iniciativa para alcanzar metas.

Las fuerzas conductoras, no son mas que equipos de personas que se
enfocan en velar porque se lleven a cabo los planes que se elaboran para
alcanzar los objetivos estratégicos, integrar toda la informacién disponible para
calcular y obtener resultado de los indicadores, presentar resultados y proponer
algunos cambios que se considere que afectaran positivamente los resultados

de los indicadores a su cargo.

3.8.1. Conformacion de las fuerzas conductoras

Las fuerzas conductoras, llamadas de aca en adelante FCs, deben cubrir

las 4 perspectivas del BSC.

Al darse cuenta, cada una de las areas de la empresa es afin a una
perspectiva del BSC. Ahora cada una de las FCs tomara el nombre de una de

las perspectivas del BSC.
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Fuerza conductora de excelencia en el servicio: dard seguimiento a los
indicadores que se plantearan para la perspectiva de excelencia en el servicio,
los objetivos de esta perspectiva son: satisfaccion y lealtad del cliente, por lo
que se debe involucrar en esta fuerza al gerente de servicio al cliente, gerente
de ventas, jefe de mercadeo y jefe de ventas.

Fuerza conductora de procesos internos: esta perspectiva abarca los
procesos principales de la empresa, los cuales estan en el departamento de
operaciones, por lo que la fuerza estard conformada por gerente de
operaciones, jefe de logistica, jefe de procesamiento de datos y los auxiliares

gue ellos designen para éstos.

Fuerza conductora de finanzas: estara conformada por gerente de
contabilidad, contador general y auxiliares contables, es posible que se
involucre en esta fuerza a una persona de auditoria externa como ente

fiscalizador de los resultados que se presenten de los indicadores.

Fuerza conductora Innovacién y aprendizaje: esta fuerza conductora daréa
seguimiento a los indicadores de la perspectiva de innovacion y aprendizaje, los
cuales se enfocan en la capacitad del recurso humano para desarrollarse,
crecer y adaptarse a los cambios. De esto se encarga el departamento de
recursos humanos, por lo que se conformara esta fuerza conductora, el gerente

de recursos humanos y el auxiliar de seleccion y contratacion.

Ademas se incluira en esta fuerza al jefe de informatica, por ser esta una
de las herramientas de trabajo principales del recurso humano, en la que se ha
tenido algunos problemas por el constante cambio y escasa capacitacion que

existe en el area.
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3.8.2. Mapa causal de fuerzas conductoras
Siguiendo el mismo diagrama de causa y efecto de las perspectivas del
BSC, se construye el mapa causal de fuerzas conductoras. Que queda de la

siguiente manera:

Figura 17. Mapa causal de fuerzas conductoras

Innovacion y —»  Procesos internos Excelencia en el Finanzas
desarrollo servicio

El andlisis es: si tenemos al personal desarrollado, los procesos internos
de la empresa estaran obteniendo mejores resultados, se prestara un servicio
de excelencia, lo cual hara que los clientes se encuentren satisfechos y vuelvan
a comprar 0 nos recomienden, si esto sucede se aumentaran las ventas,
provocando una mejora de las finanzas de la empresa.

3.9. Disefio de indicadores financieros y no financieros

Teniendo ya los objetivos estratégicos de cada perspectiva y las fuerzas
conductoras que le daran seguimiento, se puede definir cuales son los
indicadores que se mediran. Es recomendable que sea la menor cantidad de
indices por perspectiva, para que éstos sean controlables es mejor que no sean
mas de 5 por perspectiva.
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3.9.1. Indicadores financieros

Las medidas financieras son tipicamente las mas faciles de crear.
Resultan familiares y los datos ya existen. Habitualmente, el principal desafio

suele ser reducirlas a un nimero razonable.

Objetivos estratégicos:

e Rentabilidad y ventas

Como se puede medir la rentabilidad? Uno de los enfoques que se le
puede dar es, analizar la rentabilidad por cada servicio, para conocer cual de
los servicios que se prestan es el que se convierte en el mas rentable.

Si se conoce el servicio que esta siendo el mas rentable y lo que se
quiere lograr es mas rentabilidad, entonces se sabra que servicio debe ofertarse

en mayor cantidad para llegar al objetivo.

Con respecto a las ventas, se necesita conocer los costos que

ocasionan y los gastos de las mismas; para poder hacerlas mas rentables.

Como se expuso anteriormente, la consecucién de los objetivos
financieros, depende del desarrollo de las diversas areas de la empresa.

Los indices a manejar en el area financiera son:
. indice de rentabilidad por servicio

. indice de costos y gastos en relacién a la venta



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

3.9.2. Indicadores de excelencia en el servicio

Los indicadores que deben crearse, deben indicar el camino para
alcanzar los objetivos estratégicos de la perspectiva de excelencia en el servicio

e indicar el grado en que se ha avanzado en ese camino.

Objetivos estratégicos:

. Satisfaccion de clientes

° Lealtad de clientes

Uno de los objetivos estratégicos es la satisfaccion de los clientes, lo que
puede medirse por percepcion, realizando encuestas a los clientes de qué tan
satisfechos estan con el servicio que se les presta. Este puede ser uno de los
indicadores, para el cual habria que plantear un porcentaje meta de satisfaccion

de los clientes.

Si un cliente compra una vez el servicio y queda satisfecho, lo seguira
comprando, si no queda satisfecho con el producto no lo comprara nuevamente.
Esto puede medirse por medio de un indice de recompra, es decir cuantos
clientes que compran el servicio lo vuelven a comprar, esto nos dice si el cliente
esta satisfecho y si le esta siendo leal al producto; cubriendo asi los dos

objetivos estratégicos.

Al inicio del proceso se tendra un margen de insatisfaccion de clientes
gue puede ser por varios motivos. Las insatisfacciones se pueden cuantificar en
las quejas de los clientes, por lo que debe de tomarse medidas para eliminar las

quejas.
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Para esto se creard un indice de reincidencia de quejas, es decir cuantas
veces se crea la misma queja por diferentes clientes. La meta sera que

desaparezcan las quejas o tener el menor niamero posible de ellas.

indices de excelencia en el servicio:
. indice de reincidencia de quejas
e Indice de recompra

. indice de satisfaccion del cliente

3.9.3. Indicadores de procesos internos

Una de los puntos mas importantes para obtener la satisfaccion de los
clientes es, que se cumpla lo que se le promete a la hora de la venta, esto se

logra controlando los procesos internos de la empresa.

Objetivos estratégicos:
e Tiempo de ciclo
o Entrega en tiempo

e Calidad del proceso

Al cliente se le promete que su envio estara en su destino en un tiempo
determinado, el cliente estara satisfecho si esto se cumple. Para lograr esto hay
gue enfatizar en los procesos clave que son los de recepcion y entrega. Para
entregar en tiempo se necesita que los envios sean procesados lo antes
posible, por lo que se debe procesar todos los envios el dia que se reciben, lo
gue no se esta cumpliendo. Para esto se establecera un indice de volumen
procesado diariamente (recepcion), el cual debe ser igual al volumen de envios
recibidos en el dia.
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Luego se tomara tiempo de ciclo de entrega de un envio, desde que se
recibe en agencia o desde que llega de estados unidos. Para el cual se buscara
gue sea el menor tiempo posible.

La calidad en los procesos se mide también con la reincidencia de
guejas, si los procesos son de calidad el niumero de quejas disminuira.

indices de procesos internos
. indice de volumen procesado
e indice de tiempo de ciclo

. Indice de calidad del servicio

3.9.4. Indicadores de innovacién y aprendizaje

Los indicadores que deben establecerse son acerca del desarrollo del
personal tomando en consideracion que cada colaborador debe aprender a
cambiar cuando se requiera y a desarrollar sus habilidades y destrezas para ser
mas productivo.

La capacitacion es uno de los objetivos estratégicos que impactara en
todos los resultados, como puede verse en el mapa estratégico, el recurso
humano debe estar desarrollado y sentirse bien en su puesto de trabajo para

gue su rendimiento pueda ser mejor para alcanzar los objetivos estratégicos.

Objetivos estratégicos:
e  Capacitacion de empleados

e destrezas de empleados.
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Para saber que tanto se esta capacitando al personal puede
establecerse un indicador de horas de capacitacion, para el cual debe
establecerse una meta, semanal o mensual de capacitacion por puesto de

trabajo y la capacitacién debe estar enfocada en temas estratégicos.

El personal puede estar muy bien capacitado en las areas estratégicas y
en las destrezas que debe desarrollar para su puesto, pero si el ambiente de
trabajo u otro factor les afecta negativamente para su desempefio, tendran un
rendimiento menor, que no favorecera el alcance de los objetivos, por lo que se

establecera el indice de satisfaccion de empleados.

Otra forma de conocer si los colaboradores se encuentran satisfechos en
sus puestos de trabajo, es definir si existe rotacion de personal, si no se
encuentran satisfechos, buscaran otro empleo y se iran de la empresa, lo que
incurre en gastos de seleccion - contratacibn y nuevamente en gastos de

capacitacion para nivelar a la nueva persona que se contratara.

indices de Innovacién y aprendizaje
o indice de horas de capacitacion
e satisfaccion de empleados

o indice de rotacién de personal
3.10. Mapa causal de indicadores
Cada medicién es parte de una cadena de eslabones de causa y efecto.

Para encontrar esta relacion entre las mediciones o indices que estan definidos

se elabora el analisis de entradas y salidas del indicador.
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Cada entrada de un indicador significa que éste es un efecto o
consecuencia y cada salida significa que éste es una causa de otro indicador.

El formato que se usa para el analisis es el siguiente.

Tabla lll. Formato para el analisis de indicadores

Nombre del indice

Entradas | Salidas

3.10.1. Definicion de relaciones de causay efecto

3.10.1.1.Indicadores financieros

Figura 18. Diagrama causa efecto, indice de costos y de rentabilidad

indice de indice de costos y
rentabilidad por gastos con
servicio relacion a la venta
1 0 0 1

Si los costos aumentan o disminuyen, esto se vera reflejado en la rentabilidad
gue se obtendd, por lo que el indice de costos y gastos es causa de los
resultados del indice de rentabilidad por servicio.
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3.10.1.1.1. Mapa causal de indicadores financieros

indice de costos y gastos indice de rentabilidad por
con relaciéon a la venta servicio

A\ 4

3.10.1.2.Indicadores excelencia en el

servicio

Figura 19. Diagrama causa efecto, indicadores excelencia en el servicio

indice de
reincidencia de indice de
quejas recompra
2 0 0 2

indice de
satisfaccion del

cliente

El indice de reincidencia de quejas, es causa de la satisfaccion del cliente y

éste a su vez de que exista 0 no la recompra de los servicios.
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3.10.1.2.1. Mapa causal indicadores de excelencia en el
servicio

indice de reincidencia indice de satisfaccion indice de recompra
de quejas del cliente

A\ 4
A 4

3.10.1.3.Indicadores de procesos

internos

Figura 20. Diagrama causa efecto, indicadores procesos internos

indice de

volumen indice de tiempo
procesado de ciclo
1 0 1 0

indice de calidad

del proceso
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3.10.1.3.1. Mapa causal de indicadores de procesos
internos

indice de volumen
procesado

indice de calidad del
proceso

A 4

indice de tiempo de ciclo

3.10.1.4.Indicadores de Innovacion y

aprendizaje

Figura 21. Diagrama causa efecto, indicadores de innovacién y

aprendizaje

indice de horas indice de
de capacitacion satisfaccion de
> personal
2 0 1 1

indice de rotacion

de personal
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3.10.1.4.1. Mapa causal de innovacion y aprendizaje
indice de horas de indice de satisfaccion indice de rotacion del
capacitacion -~ del personal -~ personal
91
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3.11. Mapa general causal de indicadores

rentabilidad
por
servicio

Costos y
gastos con
relacion a la

venta

)

Calidad
del
proceso

Volumen

procesado
Tiempo
deciclo -

)

Recompra

Satisfaccion
del cliente

Reincidencia
de quejas

»

Rotacion de
personal

Satisfaccion
de personal

Horas de
capacitacion
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4. COMO IMPLEMENTAR EL BALANCED SCORECARD

4.1. Enfoque administrativo

El enfoque que el BSC necesita para penetrar en la empresa es
definitivamente de alineamiento tanto vertical como horizontal, es decir que se
conozcan las estrategias y metas de cada area, que sean compatibles unas con
otras y que todas vayan encaminadas a la consecucion de la visién de la
empresa. Que todos en conjunto luchen por alcanzar objetivos en comun y no

gue cada uno logre sus metas particulares.

41.1. Alineamiento vertical

Se refiere a que cada linea de mando debe estar informada de las metas
del nivel superior y trazar las estrategias que se realizaran para alcanzarlas,
tanto en el area de trabajo como en el puesto de cada persona. La figura 22
muestra el alineamiento vertical.
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Figura 22. Alineamiento vertical

Gerente General

Asistente de
Gerente

[ I I 1

-« —
«a-————— -

Gerente de
Gerente de Gerente de Gerente de
L Recursos N L N Gerente de Ventas
Contabilidad Operaciones Servicio al Cliente
Humanos
[
I—Iﬁ I—Iﬁ [
- - Auxiliar de Jefe de i
udiaros Contador General Oﬁ:‘a"';z:;" Seleccion y Jefe de Logistica i Procesamiento de || Awiiaresde | | jero go Morcadeo | | efe de ventas
contrataci datos
Correos y a Auxiliar a Auxiliars:‘ o Auxiliares ded Auxiliares de Promotoras de Promlot;es de
° administrativo de operativo de rocesamiento de ventas en ventas
Mensajeros informatica informética Mercadeo agencias institucionales

Al igual que el alineamiento vertical, el alineamiento horizontal se
refiere a la concordancia que debe existir entre las metas que se ha trazado el
mismo nivel jerarquico pero de diferente departamento, para coincidir en lo que
se esta buscando, es decir que cada departamento integramente estara
participando en la consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa. La

figura 23, muestra el alineamiento horizontal en la empresa.


http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Figura 23. Alineamiento horizontal en la empresa

Gerente General

Asistente de
Gerente
____________________________________________________________________________ >
[ | | 1
Gerente de
Gerente de Gerente de Gerente de
™ Recursos ) L N Gerente de Ventas
Contabilidad Operaciones Servicio al Cliente
Humanos
| — ,_|_|
l_|_| l_l_l [ T |
" i Auxiliar de Jefe de o
é“""'a'“ Contador General Auxiliar de Seleccion y Jefe de Logistica Jofe de Procesamient o de Auxiliares de Jefe de Mercadeo Jefe de ventas
ontables ‘Capacitacion i Informatica servicio al cliente
contratacion datos
| I [ |—|
[ [ | | |
c Auxiliar Auxiliara Auxiliares de Auxili d Promotoras de Promotores de
" orreos y administrativo de operativo de Procesamiento de "‘;‘ ""’ff e ventas en ventas
lensajeros informatica informatica datos lercadeo agencias institucionales
____________________________________________________________________________ >
4.1.3 Cambio aun enfoque de integracién

Se hace necesario, entonces, un enfoque de integracion en la empresa.
Ya no que cada departamento se enfoque a trazarse metas y alcanzar sus
objetivos, si no que cada departamento contribuya para alcanzar las metas de

la empresa en conjunto.

En la administracién tradicional, por ejemplo, el departamento de ventas
se traza metas de ventas y se esfuerza por alcanzarlas, mientras que no sabe si
el departamento de operaciones sera capaz de cubrir con la capacidad
instalada lo que ellos lograran vender, que es un ejemplo muy clasico que pasa

en muchas empresas.

Otro ejemplo podria se el del departamento de recursos humanos, que
no quiere elevar el indicador de rotacion de personal, mas sin embargo no
proporciona a tiempo la capacitaciobn solicitada por los diferentes
departamentos para que los colaboradores desarrollen sus competencias

necesarias.
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4.1.4. Creacion de cultura de medicién

La cultura de medicion, es el desarrollo del calculo constante de valores
numericos, representativos de resultados que se van obteniendo a raiz de la

actuacion de las diferentes areas de la empresa.

Es una estrategia que busca evaluar las diferentes areas de gestion con el
objetivo de conocer los puntos criticos de desempefio y generar planes de

trabajo sobre las debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas.

La cultura de medicibn en la empresa permitirh tener control y
entendimiento profundo de cada proceso o servicio y su contribucion a los
objetivos de la organizacion de esta forma facilita a la gerencia tomar
decisiones mas precisas y acertadas. Un proceso continuo de medicion permite
a la empresa implementar la estrategia y acciones correctivas que permitan
aprovechar al maximo las acciones competitivas y superar problemas sin

generar mayores contratiempos.

4.2. Sincronizacion horizontal y despliegue vertical

Se refiere entonces al enfoque de integracion que se estaba tratando,
aunque dando prioridad al flujo de informacion que se necesita, es decir la
informacion debe fluir desde el nivel mas alto de la organizacion hasta alcanzar
los niveles inferiores. De igual manera con el flujo de informacion horizontal esta
debe ser en todos los niveles, es decir se debe lograr el efecto cascada como se

muestra en la imagen.

La figura 24 muestra la sincronizaciéon horizontal y el despliegue

horizontal en los diferentes niveles de la organizacion.
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Figura 24. Sincronizacion horizontal y el despliegue vertical en los

diferentes niveles de la organizacién

AN cerene: %
{

Supervision
4to Nivel

(Sto Nivel)

4.3. Programas de educacion y comunicacion

4.3.1. Marketing interno

El marketing interno se considera como “el conjunto de técnicas que
permiten vender la idea de empresa, con sus objetivos, estrategias,
estructuras, dirigentes y demas componentes, a un mercado constituido por

los trabajadores, clientes - internos, que desarrollan su actividad en ella”.

Las diferencias con el marketing tradicional o general son como sigue

en la tabla 4:
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Tabla IV. Marketing general versus marketing interno

Marketing interno
Cliente Trabajador
Producto Empresa
Técnicas de venta Comunicacion interna / participacion
Fuerza de ventas Equipo directivo / mandos medios
Objetivo Incrementar la motivacién / incrementar la
productividad

Se puede considerar el marketing interno como un elemento auxiliar
para el desarrollo del BSC de la empresa, en el sentido de que dado el
equilibrio social que la empresa busca promover y dada la falta de
metodologias para alcanzarlo que tan necesarias son por la emergencia de
nuevas culturas organizacionales, es el marketing interno el recurso auxiliar

para desarrollar una estrategia.

Elementos basicos del marketing interno

Del cuadro anterior se pueden establecer las caracteristicas principales
del marketing interno:

1. El colaborador es el cliente interno, a él es a quien hay que “venderle” la

idea de la estrategia de la empresa. Téngase en cuenta ademas en este

aspecto la necesidad de reuniones de grupo.



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

2. Lo que se vende, es la empresa con una serie de caracteristicas finales:
mejores condiciones laborales, mayor participacion por parte de los
diferentes niveles, mejor clima laboral, mayor integracion y motivacion,

mayor productividad, apoyados en el BSC.

3. Pero para vender la empresa se necesita de alguna herramienta, en este
caso sera el plan de comunicacion interna en sus versiones descendentes
para transmitir politicas, objetivos y acciones, es decir vender la idea de

empresa y ascendente para conocer la opinion del mercado interno.

4. Fuerza de ventas. Se trata de los directivos y mandos de la empresa,

cuyo papel es fundamental en marketing interno.

Proceso del marketing interno
Las fases de un plan de marketing las podemos identificar como sigue:

1. Analisis del entorno: detectar todos aquellos aspectos que pueden influir
en la empresa. La informacion se obtiene a través de cuestionarios que

incluyen aspectos tales como:

a. Tamafo de la organizacion a determinar por su plantilla, indicadores de

produccién, comerciales, econémicos.

b. Caracteristicas de la plantilla como por ejemplo la edad, sexo y antigiiedad

media, distribucion por unidades organicas, indicadores sociolaborales.

c. Politica retributiva: masa salarial, retribuciones fijas y variables,

retribuciones en especie, beneficios sociales.
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. Formacion: proporcion de masa salarial que se destina a formacion, tipos

de ensefianza, participantes en los cursos, numero de profesores fijos y

colaboradores.

Seleccion: numero de candidatos por afio, numero de nuevas

incorporaciones a la plantilla, sistematicas de reclutamiento y seleccion.

f. Comunicacién interna: canales mas utilizados, existencias de revistas de

empresas, buzones de sugerencias, audiencias de los o6rganos de

comunicacion interna.

. Desarrollo: existencia de planes de carrera, fichero de potencial humano,

programas de sustituciones, programas de personas clave.

. Negociacion colectiva: tipo de convenio, indicadores mas significativos de

los dos Uultimos convenios, personal afectado, elecciones sindicales,

composicion del comité de empresa.

. Andlisis del mercado social interno. La materializacion de esta fase se

produce gracias a la aplicacion de técnicas de investigacion sociolaboral.
Proceso de adecuacion. Relacionado con la formacién, comunicacion.
Control del plan de marketing interno. Desde el departamento RHO se

deberan de establecer controles sisteméticos que permitan comprobar el

estado animico de la organizacion.
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4.3.1.1. Utilizacion de latecnologia disponible

Puede hacerse uso de la tecnologia disponible, y lo que se tiene mas a la
mano por la mayoria de los colaboradores es el computador. Esta muy de moda
gue en muchas de las empresas se colocan frases motivacionales como
protector de pantalla, por lo que podria hacerse lo mismo colocando
periddicamente frases de la vision de la empresa como protector de pantalla o
uno de los objetivos principales por alcanzar en cada departamento, tanto para

gue los colaboradores puedan recordarlo como para que se identifiquen con él.

También puede colocarse la vision completa de la empresa como fondo
de escritorio del monitor del computador, esto es posible escribiendo la vision y
guardandola en un formato de imagen, para después colocarla como papel

tapiz del monitor.

Con esto se logra que en cualquier momento los colaboradores tengan a
la vista la visién de la empresa y recuerden que su trabajo tiene que ayudar a

alcanzarla.

4.3.1.2. Utilizacion de medios escritos

Los medios escritos pueden utilizarse de diferentes maneras y en
diferentes lugares, como por ejemplo cuadros con la vision de la empresa, la

mision y objetivos estratégicos.

Es recomendable no recargarlos, es decir una frase a la vez; ubicados
en lugares visibles y de alto transito de personas, como salas de espera,

comedor, etc.
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4.3.2. Vinculacion con los sistemas de incentivos

Algunas de las empresas se han preguntado si deben conectar los

sistemas de incentivos con los indicadores.

Para que el cuadro de mando cree el cambio cultural, la compensacion
monetaria debe estar conectada a la consecucion de los objetivos del BSC. El
tema no es “si”, sino cuando y como debe realizase la conexion.

La compensacion financiera es una palanca poderosa, por lo que debe
introducirse, no lo antes posible, si no en el momento oportuno y de la manera
mas inteligente para que se logre alinear los intereses financieros de la alta
direccién con la consecucion de los objetivos estratégicos plasmados en el
BSC.

4.4. Necesidades de capacitacion

Normalmente la implantacion del sistema de BSC lleva de 12 a 18
meses; no es un proceso sencillo ni rapido y requiere de atencion, compromiso

y mantenimiento, hasta generar cultura de medicion en el personal.

Para ayudar al éxito del sistema BSC, el personal debe estar capacitado
y entrenado en:
o Trabajo en equipo
o Comunicacién

. Herramientas basicas de calidad



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

4.4.1. Trabajo en equipo

Una de las caracteristicas de las organizaciones que alcanzan un alto
nivel de desemperio, es que se mantienen participando en equipos de trabajo a
un porcentaje de su personal mas elevado que aquellas otras que obtienen un

rendimiento significativamente mas bajo.

El trabajo en equipo es un factor clave por dos razones: el factor
motivacional y de compromiso con los resultados que se esperan del personal

participante, y la aplicacion de las capacidades y habilidades de los individuos.

El trabajo en equipo juega un papel muy importante para el BSC, ya que
la informacion debe fluir tanto horizontalmente como verticalmente, se debe
tener la conciencia de causa y efecto. La que permite que cada miembro del
equipo esté comprometido con su trabajo, conociendo que todo lo que haga

repercute en la siguiente persona del proceso.

4.4.2. Comunicacién

La comunicacion juega un papel muy importante, al igual que cada una
de las personas involucradas en el BSC. Tanto la recopilacion de datos como la
presentacion de resultados, debe trabajarse en equipo; comunicandose con
fluidez. Teniendo la conciencia que cada uno de los datos incide en los

resultados de las otras fuerzas conductoras, de una manera u otra.

Una conciencia de equipo ayuda a la creacion de un ambiente de trabajo
agradable, en el que la comunicacion fluye en todo sentido; tomando en cuenta

los canales adecuados y las lineas de mando.
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4.4.3. Herramientas basicas de calidad

Estas son las siguientes:

e Hoja de control (hoja de recogida de datos)
e Diagrama de Barras

e Diagrama de causa-efecto

Estas herramientas, utilizando un método estandarizado de soluciéon de

problemas pueden ser capaces de resolver hasta el 95% de los problemas.

En la practica estas herramientas requieren ser complementadas con

otras técnicas cualitativas y no cuantitativas como son:

. La lluvia de ideas (Brainstorming)

. La encuesta

. La entrevista

. Matriz de seleccion de problemas, etc...

Estas herramientas sirven para:

. Detectar problemas

. Delimitar el area problematica

. Estimar factores que probablemente provoquen el problema

. Determinar si el efecto tomado como problema es verdadero o no
. Prevenir errores debido a omision, rapidez o descuido

. Confirmar los efectos de mejora

. Detectar desfases
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Hoja de control

La hoja de control u hoja de recogida de datos, también llamada de
registro, sirve para reunir y clasificar las informaciones segun determinadas
categorias, mediante la anotacion y registro de sus frecuencias bajo la forma de
datos.

Para el BSC especificamente, es necesario realizar una hoja de control
por cada indicador que lo necesite, por el lugar donde se medira, la frecuencia
de medicion ¢ el o los encargados de recopilar los datos.

Lo esencial de los datos es que el proposito este claro y que los datos

reflejen la verdad.

Estas hojas de recopilacion tienen muchas funciones, pero la principal es
hacer facil la recopilacion de datos y realizarla de forma que puedan ser usadas

facilmente y analizarlas autométicamente.

Una vez que se ha fijado las razones para recopilar los datos, es

importante que se analice las siguientes cuestiones:

. Como, se recogeran los datos y en qué tipo de documento se hara
. Como se utiliza la informacion recopilada

. Cbomo se analizara

. Quién se encargara de recoger los datos

Con qué frecuencia se va a analizar

. Dénde se va a efectuar
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Esta es una herramienta, en la que se clasifican datos a través de
marcas sobre la lectura realizadas en lugar de escribirlas, para estos propdésitos

son utilizados algunos formatos impresos.

Diagrama de Barras

Es basicamente la presentacion de una serie de medidas clasificadas y
ordenadas, es necesario colocar las medidas de manera que formen columnas.

Este es el tipo de gréfico que se determin6 para la presentacion de
resultados de indicadores. Esto con el fin que todo mundo use el mismo

formato, que todos estén familiarizados con él y sea mas facil su comprension.

El diagrama de barras se usa para:

e Obtener datos claros de la variabilidad del sistema. Para los indicadores
el gréfico debe contener un limite base de medicibn y una meta
representada igualmente por una linea. El limite base ser& de color rojo y
a partir de alli no se puede retroceder, la linea meta se debe representar
de color verde y es el punto al que se pretende llegar.

e Mostrar el resultado de cambios en los indicadores, o comparativos. Para
esto puede agregarse en el grafico una linea de tendencia, de
preferencia se usa una tendencia logaritmica por ser mas confiable que
la lineal. Se obtendrd una linea que define el comportamiento de los

datos en el tiempo.
e Comparar la variabilidad con los limites de especificacion. Teniendo los

limites establecidos que son la base y la meta, podemos visualizar la

“brecha”, es decir la diferencia que tenemos entre la base y la meta.
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Diagrama de causa efecto

Por una parte sirve para identificar las causas de un problema, para
atacarlo desde la raiz. Por otra parte, con él se pueden determinar las causas

gue llevaran a la consecucion de los objetivos esperados por la alta direccion.

Es utilizado en el BSC, para definir que indicadores ser trabajaran

primero o se les dara prioridad, para alcanzar los objetivos.

Se utiliza también, para conocer la fuerza conductora a la que se debe
dar el mayor apoyo en la resolucion de sus problemas, por ser la causa de otras

fuerzas conductoras.
4.5. Controles existentes que ayudaran a la mediciéon de indicadores
Para determinar si se utilizaran algunos de los controles existentes o si
se deben crear, es necesario definir como se medira cada uno de los
indicadores y determinar la informacion que sera necesario recopilar.

45.1. Departamento de operaciones

Se definio que los indicadores a utilizar en los que esta involucrada esta

area son:

Volumen procesado: que se refiere a que todos los envios que son recibidos
en un dia, deben procesarse ese mismo dia para ser enviados en el vuelo
(envios via aérea) de la noche, para que éstos estén en su destino en el tiempo

gue se le ha prometido al cliente.
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Su férmula de medicion es:

No. de envios pendientes de procesar
Ec. No. 1 P P

Total de envios recibidos en el periodo de medicion *100

Para determinar estos resultados, serd necesario generar reportes
directamente del sistema de procesamiento de datos; que es donde se

encuentra almacenada toda esta informacion.

Tiempo de ciclo: Es el tiempo estandar que el envio se lleva desde que éste
es depositado en una agencia de recepcion hasta que llega a manos de su

destinatario.

Como parte del proceso, cada vez que se envia una carta, ésta pasa por
un punto de control en el que se captura la hora y fecha en que fue enviado. A
cada envio se adjunta un recibo, el cual es firmado por el destinatario
colocandole hora y fecha de cuando recibe su carta. Estos recibos son
descargados en el sistema también para capturar dicha informacién. De todo

esto también pueden generarse reportes en el sistema de procesamiento.

Forma de medicion: se promediara el tiempo de transito de los envios de un
periodo, el cual deberd ser menor o igual del tiempo de promesa de venta o

menor o igual a la meta que se plantee para este indicador.

No se habia planteado los controles existentes del area de operaciones,
por ser ésta un area donde se cuenta con un sistema que captura la

informacion y se puede generar una gran variedad de reportes.



http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Buy Now to Create PDF without Trial Watermark!!

Calidad del servicio: deberia poder entregarse a los destinatarios un 100% de
los envios pero por diversas razones que pueden ser error en la empresa o
error de remitente no se logra entregar el total. Lo que se hara es medir cuantos
de los envios no se entregan por errores cometidos en la empresa, por ejemplo,
mala digitaciéon de datos, mensajero no encontrd direccién (la direccion era

incorrecta); y otros que ya se tienen definidos que pueden pasar.

Ec. No. 2 No. total de envios no entregados por error en la empresa

- *100
No. total de envios no entregados

4.5.2. Departamento de servicio al cliente

A este departamento pertenecen los indicadores de excelencia en el

servicio.

Reincidencia de quejas: este indicador ayudara a determinar cuales de las
guejas y problemas que los clientes presentan son los mas frecuentes, esta
informacion servira de base para sefialar a las diferentes areas de la empresa,
gué es lo que se debe mejorar; y cada periodo de medicién el resultado del
indicador debera ser menor que el del mes anterior.

Ec. No. 3 No. de casos reportados del problema X *100

No. total de casos de problemas reportados

Recompra: espera medir las veces en que un cliente compra uno o mas de los
diferentes servicios en un periodo determinado, con el fin de crear procesos
para que el uso de los mismos sea frecuente e identificar todos aquellos
procesos que provocan una disminucion o aumento en la compra de los

mismos.
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En el sistema se puede generar reportes que muestran a clientes que
han comprado mas de una vez en un mismo periodo, ya que cada cliente esta
identificado en el sistema por el numero de cédula que lo hace Unico dentro del

sistema y hace posible su identificacion.

El resultado del indicador serd un nimero y un porcentaje. Por ejemplo el
20% de los clientes compraron en un periodo determinado 3 servicios. El fin es
lograr que el numero de veces que el cliente compra en el periodo aumente, por
medio de promociones clave, las cuales deben ser evaluadas para saber si

estan impactando en el indicador o Unicamente son un gasto.

Satisfaccién del cliente: éste es un indicador que se compone por datos que
proporciona el cliente, por medio de encuestas, en las que se determina la

percepcion que el cliente tiene del servicio.

Se buscara que en cada periodo la percepcién de los clientes acerca de
los servicios prestados sea mejor. El resultado de este indicador sera el

promedio de los resultados de las encuestas.

En el area de servicio al cliente no se tienen definidos formatos para
recopilar toda la informacion por lo que deberan crearse los que sean
necesarios.

4.5.3. Departamento de ventas
La informacion que se requerira para el indicador de recompra, es la que

el departamento de ventas esta generando del sistema, por lo que ellos ya

tienen la experiencia en analizarlo.
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Unicamente sera necesario que determinen un solo resultado y que
puedan entender el significado del mismo para tomar la iniciativa en como

poder aumentar el indicador.
45.4. Departamento de recursos humanos

Horas de capacitacion: implementacion de un plan de capacitacion para
disminuir las brechas existentes de los colaboradores en cada uno de los
puestos de la empresa. Tomando como base que el personal puede desarrollar
las habilidades que ya tienen y que son necesarias para el correcto desempefio

de las labores en su puesto.

Ec. No. 4 Horas de asistencia a capacitacion por persona

Total de horas programadas en un periodo por persona

Para la medicién de éste indicador sera de utilidad el registro de

personas asistentes a la capacitacién que se ha llevado hasta la fecha.

Satisfaccion de empleados: la satisfaccion del cliente es muy importante, pero
no se debe olvidar que los colaboradores de la empresa también son clientes
internos de la misma y que es necesario que se encuentren satisfechos en la

realizacion de sus labores.

Con este indicador se espera conocer el grado de satisfaccion de los

colaboradores.
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Con esto se puede determinar como esta el ambiente laboral, como
incrementar su productividad; fortalecer las areas que se encuentren débiles y
sobre todo definir planes de accion encaminados a corregir los resultados
obtenidos del estudio; identificar grupos que representen riesgo para la
empresa; orientar los recursos y esfuerzos al logro de los objetivos de la

organizacion.

El resultado se obtendra de un estudio de clima organizacion, el cual lo
deberd realizar una empresa externa para que sus resultados no sean
sesgados, la periodicidad de medicion de este indicador sera como minimo
semestralmente, ya que sus resultados no variarian notablemente mes a mes,

ademas que el costo de este estudio es elevado.

indice de rotacion de personal: se espera determinar las causas por las que
se retiran los colaboradores de la empresa y poder mejorarlas para que esto no
suceda. Ya que si se crea en la empresa un clima de insatisfaccién por
cualquier causa, aumentara la rotacién de personal incrementando los gastos
de seleccion, contratacion y capacitacion de personal; también provoca retraso
en los procesos durante el tiempo que necesita el nuevo personal para

capacitarse en su puesto de trabajo.

Ec. No. 5 Bajas en el periodo *100

# Empleados al inicio del periodo
Como se menciono en el capitulo dos, cuando se da de baja a un

colaborador, solo se entera la persona encargada de noOminas quien prepara la

liquidacion; y no se actualiza el archivo de personal en recursos humanos.
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Por lo que serd necesario crear un documento con el cual se informe
formalmente al departamento de RRHH la baja del personal y éstos puedan

actualizar sus archivos.

45.5. Departamento de contabilidad

indice de rentabilidad por servicio: cada servicio que se presta, debe ser
rentable para la empresa por si solo; el departamento de contabilidad tiene
divididos los costos y gastos de cada servicio, asi mismo sus utilidades, lo que
permite que se determine el rendimiento de los servicios en relacion a lo que se
vende de cada uno de ellos. Es decir nos da el porcentaje que se esta

obteniendo por cada unidad de moneda que se invierte.

Ec. No. 6 Utilidad del servicio * 100

Venta por servicio

indice de costos y gastos en relacion a la venta: el resultado que se
obtendr& seré el porcentaje de costos y gastos que se ocasionan para percibir

una unidad de moneda.

Ec. No. 7 Costos y gastos de operaciéon

Venta total
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4.6. Controles que deben crearse para la medicién de indicadores

46.1. Indicadores financieros

Para los indicadores financieros no sera necesario crear controles ya que
los datos que son necesarios para obtener los resultados, se obtienen de los

estados financieros que son presentados periédicamente.

4.6.2. Indicadores de excelencia en el servicio

Para el indice de reincidencia, es necesario crear un formato en el que
se coloque el nombre de los problemas mas frecuentes y que se vaya
alimentando el numero de veces que el cliente llama para poner una queja o

reclamo especifico.

Para la identificacion de los problemas mas frecuentes se reunié a las
colaboradoras de servicio al cliente, quienes segun su experiencia definieron los

problemas que se presentan con mayor frecuencia.

El formato se elaborar4 en Excel para que el ingreso de datos en las
columnas sea rapido y ordenado. Ademés proporcionara comodidad al tener

abierto paralelamente el sistema para consulta de envios. Consultar anexos.

Al final se sumara el nimero de llamadas que se tienen de cada caso y
luego se totalizaran todas las quejas que se tienen en el periodo que se

especifica.

Para el indicador de satisfaccion del cliente, es necesario crear una

encuesta para la recopilacion de datos.
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La encuesta deberd ser clara y corta para que el encuestador pueda
hacerla en el menor tiempo posible, capturando del cliente la informacién que

se requiere.

Las preguntas deberan estar enfocadas a la percepcion que el cliente
tiene de los diferentes servicios que se prestan. La encuesta sera elaborada

también con servicio al cliente. Consultar anexos.

4.6.3. Indicadores de procesos internos

Como se mencion0 anteriormente, la informacion que se necesita para
obtener los resultados de los indicadores de esta perspectiva del BSC; se
obtiene a través del sistema de procesamiento de datos ya que por él deben
pasar cada uno de los envios, al ser recibidos en el pais o al prepararse para
ser enviados. Toda la informacion referente a envios, fechas, remitentes,
destinatarios, direcciones, entrega, hora de entrega, persona que recibio, si no
fue el destinatario, mensajero que entrego, etc. es capturada por éste sistema
de informacion.

El modulo de reportes, con que cuenta éste sistema no ha sido
totalmente aprovechado hasta la fecha; por lo que es necesario capacitar a las
personas que tendran a cargo la medicion de estos indicadores, en como se

generan los reportes y la manera en que se deben interpretar los mismos.
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4.6.4. Indicadores de innovacién y aprendizaje

En ésta perspectiva se hace necesaria la creacion de un formato con el
cual el jefe inmediato superior informe formalmente al departamento de
recursos humanos, el nombre de la o las personas que dejaran de laborar en la
empresa y la fecha en la que baja.

Esto es necesario ya que se tiene personal como los mensajeros, en los
diferentes departamentos del pais y cuando se da de baja a uno de ellos no es
informado inmediatamente el departamento de RRHH.

El formato debe reunir la siguiente informacion:
e Nombre del departamento
e Nombre del jefe inmediato superior
¢ Nombre del colaborador que se dara de baja
e Fecha de elaboracion del formato
e Fecha de baja del colaborador
¢ Motivo por el que se da de baja

e Firma del jefe inmediato superior
Consultar anexos
4.7. Definicion de metas para cada indicador
indice de horas de capacitacion: se hace necesario que cada uno de los
departamentos elabore un plan de capacitacion a largo plazo, que puede ser
anual, estableciendo las necesidades de capacitacion por puesto. Se asignara

un minimo de numero de horas para cada tema que se identifique que es

necesario.
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Al finalizar el plan, cada puesto tendra un nimero necesario de horas de
capacitacion en el afio, las cuales se pueden dividir en todos los meses y
establecer la meta mensual. La meta sera cumplir el plan de capacitacion
mensual para cada puesto; esto significa que se debe capacitar a cada persona
las horas que se ha determinado, no podra asistir una misma persona a
capacitaciones que no le correspondan para cumplir el tiempo minimo
necesario. Debe asistir a capacitacion cuando sea convocado y a la hora que se

determine para que le sea contado el tiempo total.

indice de satisfaccion de empleados: para tener una base de donde partir, es
necesario que se realice el primer estudio de clima organizacional, en cuanto se
defina que se iniciar4 a medir; de acuerdo a los resultados de este estudio en el
siguiente periodo de medicidn se espera que se mejoren los puntos que no
salgan favorables la primera vez y que el punteo general de la organizacion sea

mayor.

indice de rotacion de personal: la meta perfecta ideal para este indicador es
cero, lo cual puede ser posible algunas veces pero otras no, por factores que
salen del alcance organizacional, como las bajas por fallecimiento, despidos,
renuncias, etc. por esta razon no se pretende que siempre sea cero; pero se
debe establecer un limite de control del cual no se debe salir el resultado del

indicador.
Para establecer este limite es necesario realizar la primera medicion en

el periodo que se establezca, la cual se tomara como base. A partir de este

limite, la meta sera que el resultado de este indicador sea menor cada vez.
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indice de reincidencia de quejas: al igual que el indice anterior, se debe
establecer una base, a partir de la cual se esperard que el resultado del
indicador disminuya cada vez. Lo ideal es que no se vuelvan a repetir las
mismas quejas y que no surjan nuevas; buscar soluciones totales y no parciales

gue creen mayores problemas o problemas en areas que no los tenian.

Durante el primer periodo se estableceran las bases para establecer
metas reales que se lucharad por alcanzar durante el segundo periodo de

medicion.

indice de recompra: con la ayuda de resultados de encuestas que se hicieron
anteriormente a clientes de la empresa, se determinG que un remitente

frecuente escribe o envia encomiendas por lo menos dos veces al mes.

Este dato se tomaria como base para el primer periodo de medicién, en
el cual se determinaria que porcentaje de clientes totales usa los servicios por

lo menos dos veces al mes.

Teniendo estos dos datos base, se puede fijar una meta para el
porcentaje de clientes que vuelven a adquirir uno 0 mas servicios en un
periodo. Para éste indicador se espera que los resultados aumenten periodo

tras periodo.

indice de satisfaccion del cliente: en el primer periodo sera necesario realizar
todo el trabajo para establecer una base de medicion, es decir, definir el
porcentaje actual de satisfaccion del cliente y se trabajaran planes para que

éste pueda aumentar.
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A partir de la segunda medicidén se establecera la base que ser& lograr
un porcentaje mayor al que se obtuvo en el primer periodo, el porcentaje debe
ser alcanzable y debe estar acomparfiado por planes de trabajo para aumentar

el mismo.

indice de volumen procesado: éste dato se obtiene del sistema, el cual
muestra que actualmente se tiene un 81% de envios recibidos, procesados el
mismo dia. La meta ideal de éste indicador es un 100% de envios recibidos
procesarlos el mismo dia. Para ir teniendo aumentos paulatinos se pondra

como meta lograr el 85% de envios procesados diariamente.

Se espera no solo que se llegue a la meta, si no que se logre sobrepasar

en el periodo que se establezca que se deben presentar los resultados.

indice de tiempo de ciclo: este indicador tendra varias metas, una para cada
servicio y la meta es cumplir la promesa de tiempo de entrega que se le hace al

cliente al momento de adquirir el servicio.

Estas metas ya son conocidas por todo el personal de la empresa, vy el

tiempo de ciclo debe ser menor o igual a la meta.

indice de calidad del servicio: la meta es reducir la cantidad de errores que se
cometen con los envios que impiden que éstos lleguen a su destino. Segun el
sistema se tiene un promedio de 3 errores por cada 100 unidades que se

procesan.

Sabiendo que el proceso de reduccion de errores es muy dificil por el
volumen que se maneja de envios, se definié que la meta sera de lograr bajar el

indicador a 1 error por cada 100 envios que se procesan.
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Para el primer periodo de presentacion de resultados. Para esto se dara
nuevamente capacitacion al personal sobre el uso del sistema, y otros factores

como las estructuras de direcciones domiciliares.

indice de rentabilidad por servicio: la meta es que cada servicio sea rentable

por si solo, que ningun servicio subsidie a otro.

La rentabilidad no debe ser menor al 30%, para que se considere una
rentabilidad positiva al final del periodo; de no ser asi se debe evaluar cuales
son los motivos de la no rentabilidad, buscar soluciones, renovar el servicio si
se tienen bases para afirmar que éste servicio aun no siendo rentable ayuda a

gue otro servicio si lo sea o eliminarlo totalmente.

indice de costos y gastos en relacion a la venta: para este indicador debe
tomarse como base el dato que se tenga en la actualidad del porcentaje de
costos y gastos que se generan para llevar a cabo la venta de uno o mas

servicios.

Se pretende que las ventas incrementen pero que los costos y gastos se
mantengan, es decir la utilizacibn maxima de los recursos para favorecer las

ventas.

La meta sera entonces, que el resultado del indicador sea cada vez
menor al anterior, nimeros que se decidiran conjuntamente departamento

financiero y gerencia general.
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5. CONTROL Y MEJORA CONTINUA

5.1. Feedback estratégico

El feedback es disefiado con el objetivo de comprobar, confirmar y

modificar las hipotesis de una estrategia.

El feedback, es entonces, un sistema que debe ayudar a divisar las
desviaciones de los resultados previstos, y a cuestionar si los resultados
previstos siguen siendo los deseados. Ayuda también a cuestionar si los
meétodos utilizados para conseguir los objetivos previstos siguen siendo los
apropiados. Cuando se analizan estos puntos, se esta listo para decidir las

acciones correctivas que se seguiran.

En esta era de la informacion, las empresas no pueden ser lineales o
estables. La alta direccion necesita feedback sobre estrategias mas
complicadas y con entornos competitivos mas turbulentos. Determinada
estrategia, aunque se haya iniciado con la mejor de las intenciones y con la
mejor informacién disponible, puede que ya no sea apropiada o vélida para las

condiciones actuales.

La organizacion necesita la capacidad de generar informacion de doble
via, la que se da cuando los directivos cuestionan sus acciones y reflexionan
sobre si la teoria bajo la que han estado funcionando sigue siendo consistente

con la evidencia, observaciones y experiencia actual.
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5.2. Determinacion de la forma de medir si se esta llegando al

objetivo

5.2.1. Frecuencia de medicion de los indicadores

La frecuencia de medicion de los indicadores, es un factor importante
para ir rectificando algunos de los resultados. No debe confundirse la frecuencia
de medicién de los indicadores con la presentacion de resultados. La
presentacion de resultados es una reunion formal en la que se toman decisiones
importantes en base a los ultimos resultados obtenidos, pero los periodos en que
se miden los indicadores deben ser menores, para tomar acciones en el camino

para que los indicadores mejoren.

Los que tienen que aumentar tienen que hacerlo, y los que tienen que
disminuir también deben ir cambiando; de no ser asi deben tomarse las acciones

correctivas.

Otro de los factores por los que no deben ser muy largos los periodos de
medicion, es la acumulacion de informacion de algunos de ellos; al analizarla en

un periodo muy extenso se hace muy tedioso y confuso el llegar a un resultado.

Para algunos indicadores los periodos tampoco deben ser demasiado
pequefos, ya que no se movilizan demasiado en el tiempo 0 es muy costoso

medirlos en periodos cortos.

Por lo que a continuacién se analiza la frecuencia de medicion para cada

indicador.
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5.2.1.1. Indicadores financieros

indice de rentabilidad por servicio: este indicador se obtiene de los estados
de resultados que se presentan mensualmente, por lo que la frecuencia de
medicion serd mensualmente; ya que se cuenta con todos los datos necesarios

para su calculo.

indice de costos y gastos en relacion a la venta: igualmente su frecuencia
de medicion sera mensual, por contar con todos los datos necesarios para
obtener un resultado y para tomar las decisiones necesarias que contribuyan en

disminuir los gastos innecesarios y costos elevados en las diferentes areas.

Los resultados se enviaran a todas las areas para que analicen la

informacion que les corresponde y apoyen en el mejoramiento del indicador.

Ver ecuaciones 6y 7

5.2.1.2. Indicadores de excelencia en el servicio

indice de reincidencia de quejas: se acumulara diariamente toda la
informacion que se obtenga, semanalmente se hara un resumen de la
informacion, para que ésta no se acumule por el nimero de llamadas que se
recibe diariamente; luego se analizara la informacion total y se obtendra un

resultado mensual.

indice de recompra: tomando como base la misma informacion que se utilizo
para definir la meta del indicador, se define que el periodo de medicion de éste

indice serd mensual.


http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

indice de satisfaccién del cliente: éste es un indice que no es muy
cambiante, a menos que se tenga un cambio radical en el servicio; por lo que
una medicién trimestral mostrara un resultado veridico de los avances que se
obtengan al implementar los planes de trabajo que involucren la mejora de la

satisfaccién del cliente.

5.2.1.3. Indicadores de procesos internos

indice de volumen procesado: la promesa que se le hace al cliente acerca del
tiempo de entrega, es uno de los factores importantes de este indicador, por lo
gue se debe tener retroalimentacion oportuna de los resultados que se estan
obteniendo, la medicion sera semanalmente y los resultados se publicaran en
el &rea de procesamiento de datos, para que sean visualizados por los que

influyen directamente y se motiven a mejorar cada vez.

indice de tiempo de ciclo: en el area de operaciones se tiene la ventaja que el
sistema brinda la informacién necesaria para el célculo de los indicadores,
ademas es una de las areas mas importantes de la empresa pues es la que en
esencia produce el servicio que se ofrece. La medicion de este resultado
también sera semanal ya que es necesario darse cuenta que tanto se esta
cumpliendo con los tiempos de entrega y tomar acciones correctivas

inmediatas.

indice de calidad del servicio: la calidad del servicio debe crecer
constantemente, si se cometieron errores hoy, mafiana es necesario que no se
cometa el mismo error. Para la medicién de este indicador se tiene el respaldo
del sistema, por lo que su medicidn no es trabajosa, en cambio su resultado si
ayudara para saber como se esta trabajando. Por lo que se recomienda que se

mida semanalmente.
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5.2.1.4. Indicadores de innovacion y aprendizaje

indice de horas de capacitacion: para este indicador se tiene una meta
mensual, por lo que se realizara la medicion mensual para saber si se esta
cumpliendo con el plan que se trazd. No se trata de cargar de capacitacion a los
colaboradores y que por ello ya no realicen su funcion principal. Se trata de que

desarrollen sus competencias en el tiempo planificado.

indice de satisfaccion de empleados: al igual que el indice de satisfacciéon de
clientes, éste no es un indicador que cambia facilmente; ademas para que los
resultados no se sesguen, es necesario que el estudio sea realizado por una

empresa externa, por lo que el costo es elevado.

Se recomienda que se realice una medicion trimestral por personal
propio de la empresa, y una medicion semestral con personal externo para

validar la informacion.

indice de rotacién de personal: la elevada rotacién de personal ocasiona
gastos de seleccion, contratacidon, capacitacion, etc. por lo que hay que tratar de
mantenerla controlada y si se eleva, determinar el motivo por el que se esta
elevando y atacar las causas; que pueden ser por insatisfaccion econdmica,

insatisfaccion de las condiciones de trabajo, ambiente, etc.
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5.2.2. Reuniones de revision de la estrategia

5.2.2.1. Forma de presentacién de resultados

Se busca que la presentacion de resultados sea dinamica y eficaz. El
informe de una sola via de las cifras, puede ser eliminado de las reuniones de
equipo, ya que en una tipica reunion de revision se invierte el 50% de tiempo en

gue alguien revise y explique los nimeros.

El BSC proporciona la oportunidad perfecta para la aplicacion de la

tecnologia en el proceso.

La informacion puede ser introducida en la red para que sea revisada a
conveniencia de cualquier individuo; la red permite un didlogo continuado sobre
las cifras y sus implicaciones. Estas cifras deben ser analizadas por todos los
involucrados antes de llegar a la reunién de revision; para que el tiempo
compartido del equipo ejecutivo pueda centrarse mas intensamente en temas

cualitativos e interpretacion.

Inclusive de esta manera, ya se llevara en mente las propuestas que se
tengan para uno o varios departamentos para la mejora de indicadores; es decir

se analizaran temas puntuales.

5.2.2.2. Frecuencia de presentacién de resultados

Una reunién formal de revision periddica de la estrategia juega un papel
critico en el proceso de formacion estratégica del equipo ejecutivo.
Desafortunadamente, la mayoria de las reuniones de gestion se centran en

temas operativos y no estratégicos.
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Para que las reuniones de revision estratégica sean eficaces deben estar
separadas, tanto en tiempo como en lugar, de las reuniones de revision
operativa. Ademas, aunque las reuniones mensuales son adecuadas para las
revisiones operativas, para las revisiones estratégicas es mas conveniente
seguir un ciclo trimestral. Los factores estratégicos como satisfaccion del cliente
y de empleados, puede que no cambien de forma significativa de un mes a

otro.

Una revision trimestral también permite reflexionar mas y mejor sobre las
tendencias, los inductores de la estrategia y la correlacion con los resultados.
La reunion trimestral de revision estratégica debe centrarse en temas, no en la
actuacion de los departamentos, con el objetivo de refinar los métodos del BSC

y su implantacion.

La identificacion de temas estratégicos que requieren una exploracion
més profunda y una clarificacion cierra el circulo sobre el proceso de formacion

estratégica.

Las revisiones trimestrales se convierten en oportunidades de aprender

respecto de la validez del BSC y lo bien que esta siendo ejecutada.
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CONCLUSIONES

1. En base al objetivo general, se disefi6 toda la plataforma para poder
implementar la filosofia del Balanced Scorecard. Una gama de indicadores,
responsables para medir los mismos, y la manera correcta en que se debe
dar a conocer a todo el personal de la empresa, asi como lograr la

participacion de todos en el proceso.

Hay que estar conscientes que la sola medicion de indicadores no lograra
efectos, los efectos se lograran en la medida en que se implementen los
planes de accion para llegar a las metas que se tienen. Cuantificando las

brechas entre periodos y haciendo ver el avance obtenido.

2. El Balanced Scorecard, propone una manera diferente y a la vez funcional
de gerenciar una empresa. Requiere que se involucren todos los niveles
jerérquicos y que se comprometan con el sistema, para lograr los resultados
gue se esperan; las bases estan planteadas y se lograran cambios
radicales, si cada una de las areas nunca deja de monitorear los indicadores

y dejan que la informacién fluya de un nivel a otro.

3. En forma global, el BSC provee tres enormes beneficios que encaminan a

una alto rendimiento de la organizacion:

e Enfoque. Identificacion de la estrategia y concentracion de la

atencion y esfuerzos en el logro de los objetivos estratégicos.
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e Alineamiento. Armonia y reforzamiento mutuo de todos los

componentes de la organizacion, hacia la ejecucion de la estrategia.

e Aprendizaje. Mejor entendimiento del negocio, de su estrategia y de

las relaciones causa-efecto, para mejorar el desempefio.

4. La empresa a la que se refiere el presente trabajo, como muchas otras, no
tenia un enfoque claro de a dénde quiere dirigirse, y sin un mapa es dificil

llegar a alguna parte, ademas se tienen problemas econémicos.

Con la implementacion del BSC, de la manera adecuada y un compromiso
real de cada uno de los colaboradores de la empresa, se lograra llevar a la

empresa a la estabilidad desde todo punto de vista.

5. La estructura que debera implementarse para el BSC en la empresa, esta
planteada por medio del mapa estratégico que es el que muestra los
factores claves u objetivos a los cuales quiere llegarse. Para ésto se

definieron fuerzas conductoras, mapas causales e indicadores.

Si en algin momento no se esta consiguiendo lo que se desea, debera
hacerse un alto y verificar si estdn impactando cada una de las perspectivas,
correctamente, en los objetivos propios y en los siguientes; un analisis del
funcionamiento de los indicadores o si sera necesario modificar alguno de
ellos, auditar también el seguimiento que las fuerzas conductoras estan

llevando a cabo a cada indicador y si las mediciones son las correctas.
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6. Se defini6 once indicadores, dos financieros y nueve no financieros, los

cuales se listan a continuacion:

indice de rentabilidad por servicio Utilidad de! servicio * 100
Venta por servicio

indice de costos y gastos en relacion a la venta | Costosy gastos de operacion
Venta total

indice de reincidencia de reclamaciones No. de casos reportados del
problema Y *100

No. total de casos de

problemas reportados

indice de recompra Informe de No. de clientes
que compran los servicios

mas de dos veces al mes

indice de satisfaccion del cliente Es un porcentaje que se
genera por encuesta de
satisfaccion
indice de volumen procesado No. de envios pendientes de
procesar

Total de envios recibidos en
el periodo de medicién

indice de tiempo de ciclo Promedio muestral del
tiempo que se tarda un envio

en llegar a su destino,
medido desde que fue
puesto en agencia

indice de calidad del servicio No. total de envios no
entregados por error en la

empresa

No. total de envios no

entregados

indice de horas de capacitacion Horas de asistencia a
capacitacién por persona

Total de horas programadas
en un periodo por persona

indice de satisfaccion de empleados Estudio de clima
organizacional
indice de rotacion de personal Bajas en el periodo *100

# Empleados al inicio del

periodo
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7. Se especificO una estructura de acuerdo a lo recomendado por los
creadores del BSC, lo cual representa fuerzas conductoras para llevar a
cabo el monitoreo de los indicadores de gestion; dichas fuerzas conductoras
son: innovacion y aprendizaje, procesos internos, excelencia en el servicio,
finanzas. Las cuales impactan unas a otras, teniendo finalmente un
resultado de tipo financiero, el cual se esperaria que fuera mas positivo cada

VezZ.

8. Con el sistema de alineamiento horizontal y vertical, todos los niveles de la
empresa se veran involucrados en la implementacion del BSC, todo ésto
apoyado por el plan de conocimiento del sistema; que implica marketing
interno y la definicibn de objetivos propios de cada puesto de trabajo, los

cuales impactaran en los resultados del Balanced Scorecard.
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RECOMENDACIONES

1. Los primeros que deben tener la idea clara y estar comprometidos con la
implementacién de la estrategia, es el nivel jerarquico superior, para poder

tomar decisiones importantes en cuanto a cambios en procesos.

2. Unificar progresivamente las reuniones que tienen los equipos directivos y
las reuniones de revision del BSC; es decir, que todas las reuniones sean
BSC, ya que enmarca toda la estrategia y dejar de verlo como algo

independiente.

3. Evaluar los indicadores financieros y no financieros como un todo, en vez de

hacerlo independientemente.

4. Validar la correlacion entre indicadores, lo cual proporciona una

confirmacién poderosa de la estrategia empresarial.

5. Informar o contar de manera anecdética, a los miembros de las diferentes
fuerzas conductoras, las historias que se esconden detras de las cifras que
se presentan. De este modo se pueden utilizar experiencias pasadas para
influir en resultados futuros.

6. Realizar un proceso de revision del BSC con personal externo de la
empresa. Pueden ser dos 0 mas ejecutivos conocedores del tema y que lo

hayan implementado en otras empresas. Puede hacerse cada seis meses.
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7. Que las reuniones sean analiticas y no criticas en cuanto a resultados. Que

el enfoque de las revisiones sea siempre la mejora en un periodo siguiente.
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Figura 25. Reporte de compra

ANEXOS

REPORTE DE COMPRA

NOMBRE DEL CLIENTE

REPUESTOS RODRIGUEZ

DEL 02/02/2003

AL 29-02-2003

CLIENTE FECHA U. MONETARIA| SERVICIO
REPUESTOS RODRIGUEZ 01/02/2003 1225,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 02/02/2003 435,00 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 04/02/2003 1584,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 05/02/2003 125,001 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 06-20-2003 2564,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 08/02/2003 856,25] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 09/02/2003 987,25] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 10/02/2003 1452,63] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 10/02/2003 654,871 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 12/02/2003 2569,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 13/02/2003 254,001 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 14/02/2003 125,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 15/02/2003 2564,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 16/02/2003 856,25] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 17/02/2003 987,25] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 09/02/2003 654,871 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 20/02/2003 2569,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 21/02/2003 254,001 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 23/02/2003 125,001 NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 24/02/2003 2564,00] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 25/02/2003 856,25] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 26/02/2003 987,25] NACIONAL
REPUESTOS RODRIGUEZ 28/02/2003 437,50 NACIONAL

Fuente: MTC, Honduras
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Figura 26. Solicitud de servicio

SOLICITUD DE SERVICIO
DIRECCION DE INFORMATICA

* A SER LLENADO POR EL USUARIO AL SOLICITAR EL SERVICIO.

LUGAR/ | pia | mes | ato | HORA |
| UBICACION: | | |S°"f”"'| 1 1
Lpe 1 | [ _TermnaL | | Lo oeevenere |

DATOS DEL SOLICITANTE

[ NomBRE: | | [ PUESTO: | |
| A ] DESCRIPCION DEL PROBLEMA |

D l::s‘of‘uede entrar - a D No puede imprimir D Correo no funciona D Office no funciona bien

Computadora se
Desean cambiar su Fallo en el programa que
D clave D utiliza D traba D C ano

frecuentemente.

] L] ]

No funciona el Internet PC. Muy lenta Otro:
Describa otro tipo de problema o amplie informacién:
* A SER LLENADO POR PERSONAL DE INFORMATICA AL CONCLUIR EL SERVICIO.
| oia | wes | afo | HORA |
FECHA
Nombre: | | | |
¢Quedé funcionando todo bien? si [ No D
| B | DIAGNOSTICO / INVERSION REQUERIDA |
Costo de reparacion: |:|
TIPO DE SOPORTE A PRESTAR:
: . : Reclamo de "
D Reparacion sin compra D Reparacion con compra D Garantia D Asesoria
¢ Como fue el Servicio?
Menos de lo
D Mejor de lo Esperado D Lo esperado D esperado D Debe Mejorar
Observaciones del cliente:
Firma de Usuario

Fuente: MTC, Honduras
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Figura 27. Programa de induccion

RECURSOS HUMANOS
PROGRAMA DE INDUCCION

NUMERO DE COLABORADORES DE NUEVO INGRESO A PARTICIPAR EN EL PROCESO DE INDUCCION :
FECHA A REALIZAR EL PROCESO DE INDUCCION DEL AL

LUGAR A REALIZARSE EL PROCESO DE INDUCCION

CONFIRMACION DE PERSONAS INVOLUCRADAS EN EL PROCESO

NOMBRE DEL FECHA DE HORA DE CONFIRMO
REPRESENTANTE PARTICIPACION | PARTICIPACION]| SI NO

DIRECTOR DE CONTABILIDAD
ENCARGADO DE COMPRAS
ENCARGADO DE MANTENIMIENTO
JEFE DE INFORMATICA
DIRECTOR CPO

EQUIPO AUDIOVISUAL

< DISPONIBLE < DISPONIBLE
DESCRIPCION I NO DESCRIPCION S NO
REPRODUCTOR MULTIMEDIA PIZARRA Y MARCADORES
RETROPROYECTOR ROTAFOLIO
VIDEO DE TELEVISION OTROS
MATERIALES PARA COLABORADORES
DESCRIPCION CANTIDAD DESCRIPCION CANTIDAD

Fuente: MTC, Honduras
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Figura 29. Encuesta de satisfaccion del cliente

GRACIAS POR PREFERIRNOS

Estimado usuario (a):
Con el fin de mejorar nuestro servicio en base a su opinion, le solicitamos su
colaboracion al llenar esta boleta, marcando con una “X" la casilla de su
respuesta y al finalizar, entregarla a la encargada de agencia.

1. Usted utiliza nuestros servicios para:

Enviar |:| Recibir |:| Ambos |:|

2. ¢Coémo le ha parecido la atencion?

Mejor de lo esperado |:| Lo esperado |:| Menor de lo esperado |:|
3. ¢Cémo le pareci6 el precio de nuestros servicios?

Mejor de lo esperado |:| Lo esperado |:| Menor de lo esperado |:|
4. ¢Le han explicado cudles son los servicios y en qué consisten?

Muy Poco|:| NO |:| Sl |:|

5. ¢A qué estado envia?

6. ¢Cada cuanto tiempo envia?
Cada semana |:| Cada 15 dias |:| Cada mes |:|

Cada dos meses |:| Mas de dos meses |:|

Fuente: MTC, Honduras
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Figura 30. Formato de baja

RECURSOS HUMANOS
SOLICITUD DE BAJA DE PERSONAL

LUGAR Y FECHA:

COLABORADOR A QUIEN SE LE
CANCELA LA RELACION LABORAL:

PUESTO:

REGION:

UBICACION:

JUSTIFICACION

*AGREGAR COPIA DE DOCUMENTOS SI ES NECESARIO

CANCELACION A PARTIR DE: / /

f) DIRECTOR DE DEPARTAMENTO f) DIRECTOR RECURSOS HUMANOS

FECHA DE SOLICITUD FECHA DE RECEPCION

Fuente, MTC Honduras

147


http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

