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RESUMEN

El Balanced Scorecard es una respuesta a la necesidad de crear un marco de
gestion estratégica compatible con la velocidad y las exigencias del mundo competitivo
actual. Es un sistema que ofrece una metodologia practica y estructurada para dirigir el
proceso operativo de una empresa hacia un objetivo global definido en la visién y
traducido en un conjunto de indicadores estratégicamente desplegados por toda la

organizacion.

A lo largo del presente trabajo se realiza una investigacion de aspectos tanto
tebricos como practicos del Balanced Scorecard como herramienta de control de
gestion. En primera instancia se analiza la situacion actual de la Oficina General de
economia en cuanto a la gestion que realiza en aspecto como planeacion, organizacién y

control.

El objetivo principal de esta tesis es la propuesta de un modelo de control de
gestion para la Oficina General de Economia de la UNC, con el fin de mejorar y medir
el desempefio de la gestion ,alinear las actividades a los objetivos generales de la UNC
y asi contribuir al logro de visién de la misma; para esto primero se ha realizado un
diagndstico situacional en aspectos como planeacién, organizacion, motivacion y
control, luego se determinaron los principales stakeholders, indicando en cada uno las
necesidades, asi mismo se hizo un diagn6stico en cuanto a los procesos principales
que son mas demandados, todo ello que fue tomado como guia para la elaboracién del
balance Scorecard, determinando indicadores e instrumentos de medicion en cada uno

de ellos.

Por 1ltimo, estamos seguros de que la implementacioén del mismo coadyuvaré a
la medicion de las actividades que se llevan a cabo en la O.G.E de manera que esto
permita una mejora en las mismas y apoyo en la toma de decisiones para el logro de los

objetivos tanto de la oficina y por consecuencia los institucionales.

Palabras clave: DESEMPENO — CONTROL DE GESTION.
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ABSTRAC

The Balanced Scorecard is a response to the need for a strategic management
framework compatible with the speed and demands of today's competitive world. It is a
system that provides a practical and structured methodology to drive operational process
of a company towards a global goal set in the vision and translated into a set of
indicators strategically deployed throughout the organization.

Throughout the present work, a theoretical and practical Balanced Scorecard as a
tool of management control research aspects is performed. The current status of the
General Office of the economy in terms of performing in appearance management such

as planning, organization and control is discussed in the first instance.

The main objective of this thesis is the proposal of a model of management
control to the General Office of Economics, UNC, with the aim of improving and
measuring performance of management activities align with the overall objectives of the
UNC and contribute to achieving the same vision; for this first was carried out a
situational analysis in areas such as planning, organization, motivation and control, then
the main stakeholders were identified, indicating for each the needs, also a diagnosis is
made as to the main processes that are most in demand , all that was taken as a guide to
the preparation of the balance scorecard, identifying indicators and measuring

instruments in each of them.

Finally, we are confident that its implementation will contribute to the
measurement of the activities carried out in the OGE so this allows an improvement in
them and support decision making for achieving the objectives of both office and

institutional accordingly.

Keywords: PERFORMANCE - MANAGEMENT CONTROL
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INTRODUCCION

El sector publico en general, y también la Universidad, estan inmersos en un entorno de
complejidad creciente por la imperiosa necesidad de mejora continua en eficacia,
eficiencia y economia. Nunca habia sido tan imprescindible conseguir hacer mas con
menos recursos. Este marco exige innovaciones en todos los éambitos de la
administracion publica. Entre estos &mbitos destaca el de control de gestion. Desde hace
unos pocos afios, suena con insistencia creciente una nueva herramienta que puede
revolucionar ¢l control de la gestién de las organizaciones. Se trata del denominado
Balanced Scorecard en adelante BSC, del que aparecen las primeras formulaciones a
principios de los noventa y del que més recientemente se ha expuesto el modelo
completo con diversas aplicaciones a organizaciones privadas y piblicas de diversos
sectores de la economia (KAPLAN 2001).

El control de gestion se ha venido desarrollando en la administracion piblica con el
objetivo de satisfacer una diversa gama de necesidades sociales y exigiendo una gestion
adecuada de los recursos para asi mejorar la calidad de vida y la prestacién de servicio
publico. Por ello, es necesario establecer indicadores que permitan un mejor control y
asi medir y evaluar los objetivos y metas de una organizacion, en una forma coherente

con la misi6n y vision para optimizar los recursos disponibles.

El presente trabajo de investigacion consiste en la formulacion de una propuesta de un
modelo de control de gestion en base a la metodologia BSC y gestién por procesos en la
O.G.E, de manera que permita ejercer un monitoreo sobre su desempefio para la mejora
del mismo, buscando asi contribuir al logro de los objetivos institucionales.

Para lo cual el esquema del presente trabajo estd disefiado de acuerdo a la estructura
propuesta en las bibliografias consultadas, asi como en la estructura general de un

proyecto de investigacion.

En el Capitulo I, se describe y formula el problema de investigacion, los objetivos que

se desea lograr y se justifica el trabajo de investigacion.

12
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En el Capitulo I, se enuncian algunos antecedentes relacionados con el problema de
investigacién y se estructura todo un marco teérico que fundamenta el presente trabajo,
ademds contiene un marco conceptual, hip6tesis, variables y Operacionalizacion de las

mismas.

En el Capitule HI, se describe la metodologia utilizada en el presente trabajo de
investigacion, el tipo y disefio de investigacion, la poblacién y muestra, asi como las

técnicas de recopilacion, procesamiento y andlisis de la informacion.

En el Capitulo IV, se describe algunos aspectos generales empezando por la
Universidad Nacional de Cajamarca, para luego centrarnos en la O.G.E, tomada como

unidad de anélisis de la presente tesis.

En el Capitulo V, se presenta el diagnéstico situacional de la O.G.E, en cuanto a lo
estratégico y mediante la determinacion de los procesos, la misma que servird para
establecer los lineamientos estratégicos del modelo propuesto en base a las perspectivas
de BSC.

En el Capitulo VI, se presenta la propuesta de un modelo de control de gestion en base
a la metodologia del BSC y la gestiéon por procesos en la O.G.E de la Universidad

Nacional de Cajamarca.

Y finalmente, se describe las conclusiones a las que se arribé en el presente trabajo de
investigacion y se formulan algunas recomendaciones, orientadas a mejorar el
desempeiio de la O.G.E

13
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CAPITULO1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. DETERMINACION DEL PROBLEMA

El control de gestion se ha venido desarrollando desde hace tiempo tanto en la
administracién publica como en la privada teniendo un campo mas amplio en el
sector publico, porque este estd obligado a satisfacer una diversa gama de
necesidades sociales a través de una gestién adecuada de los recursos para
mejorar la prestacion de los servicios. Comprende el plan de organizacion, las
politicas, normas, asi como los métodos y procedimientos adoptados dentro de
un ente u organismo, para salvaguardar sus recursos, verificar su exactitud y
veracidad de su informacién financiera y administrativa, promover la eficiencia,
economia y calidad en sus operaciones y lograr el cumplimiento de su misién,

objetivos y metas.

El fin esencial de la Universidad Nacional de Cajamarca es ¢l de formar
profesionales competentes que generen desarrollo para la region y el pais, donde
el aspecto administrativo es el apoyo esencial para este fin. La UNC cuenta con
16 unidades administrativas dentro de ellas se encuentra la Oficina General de
Economia la cual se encarga de gestionar los sistemas de contabilidad, tesoreria
y abastecimiento, en coordinacién con los 6rganos y unidades administrativas y
académicas de la Universidad tal como se especifica en el MOF ( Manual de
Organizacién y Funciones), para llevar a cabo estas actividades se cuenta con un
plan de trabajo anual aprobado por la Asamblea Universitaria, en el cual se
detallan los objetivos y actividades a realizar en general, los cuales alguno de
ellos se convierten en objetivos generales de la Oficina General de Economia,

formando parte de su plan operativo.

Actualmente la Oficina General de Economia viene atravesando problemas en
aspecto como: no estdn determinados los factores criticos para el buen
desempefio de la oficina; no existe un sistema de medicién y monitoreo de
actividades y metas; el inadecuado funcionamiento, disefio y rendimiento de los

procesos; no estan debidamente determinados los procesos principales y cual es

14
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su aporte al objetivo general, la insatisfaccién de los usuarios ya sean alumnos,
docentes, administrativos y proveedores que en este caso vendrian a ser los
clientes, como se puede ver en la encuesta de satisfaccién que se realizé a modo

de sondeo.
GRAFICO 1: SATISFACCION DEL SERVICIO

de acuerdo

en desacuerdo
total : 30 indiferente

Fuente: encuesta de satisfaccién del cliente aplicado el dfa 12 de noviembre del 2013

Elaboraci6n propia

De las 30 personas encuestadas al azar 13 de ellas estdan en desacuerdo con la
satisfaccién del servicio y a 9 les es indiferente, lo que nos da como resultado

que la mayoria esta insatisfecha con el servicio.

Esto también se ve reﬂcjado en las constantes quejas por parte de los mismos,
en cuanto a la demora de los procesos, debido a la falta de conocimiento de los
procedimientos que se tiene que seguir en cada uno de ellos, por
incumplimiento de los plazos pactados lo que genera la molestia de muchos de

los usuarios como se puede ver en el siguiente grafico

15
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GRAFICO 2: CUMPLIMIENTO DE PLAZOS SENALADOS

15

10

en desacuerdo | |
indiferente
muy de

acuerdo nada de
acuerdo

total : 30 personas

Fuente: encuesta de satisfaccion del cliente aplicado el dia 12 de noviembre del 2013
. Elaboracién propia

De las 30 personas encuestadas la mayoria no estd: nada de acuerdo, en
desacuerdo o indiferente en cuanto al cumplimiento de plazos para pactados en
cada uno de los servicios que requieren.

Esto seria a causa de la falta de definicion de los procedimientos, falta de
flujogramas que indiquen cada uno de los pasos a seguir en los procesos, 1o que
genera a su vez la evasién de responsabilidad o el dejar la responsabilidad a
otros ya que no estdn muy bien identificados los responsables de cada uno de los

procedimientos o actividades que conforman el proceso.

GRAFICO 3: INFORMACION CLARA

en desacuerdo | .
indiferente
muy de

~N acuerdo nada de
acuerdo

total : 30 personas

Fuente: encuesta de satisfaccién del cliente aplicado el dia 12 de noviembre del 2013

Elaboraci6n: propia

16
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En cuanto a la informacién de cada proceso la mayoria esta en desacuerdo e

indiferente con la informaci6n brindada y los procedimientos de su tramite.

Otro aspecto importante es la falta de estandarizacién de los procesos, como por
ejemplo: en un solo procedimiento el trabajador si desea puede realizarlo en un
corto periodo de tiempo, pero en otros casos se demora el doble del tiempo
normal, todo esto debido a que no estén bien determinados los plazos maximos y
minimos para dichas actividades, tampoco se lleva un control de las actividades
que realizan cada uno de los trabajadores, no existen estdndares que permita
determinar el cumplimiento o no de las metas, lo que genera que no se esté
cumpliendo con los objetivos de la O.G.E, por consecuencia no apoye al
cumplimiento de los objetivos generales en cuanto al aspecto administrativo de
la UNC.

Después de lo descrito anteriormente es necesario para la oficina reestructurar
sus procesos internos, definir la capacidad de respuesta sobre sus operaciones,
realizar mediciones sobre los resultados obtenidos y someterlos a un proceso de
mejoramiento continuo, y apoyandonos en la premisa “Lo que no se puede
medir no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede gestionar y si
no se puede gestionar, no se puede mejorar” nace la necesidad de proponer un
sistema de control de gestion que en base a la metodologia BSC (Balance
Scorecard) partiendo de una gestion por procesos, como una herramienta que
permita monitorear las actividades incentivando a la mejora continua de manera

que ayuden al cumplimiento de los objetivos institucionales.

17



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia

r S
3 by
t Ny ;E

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

(Como mejorar y medir el desempeiio de la gestion de la Oficina General de

Economia de la Universidad Nacional de Cajamarca?

1.3. OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS

» General:
Proponer un modelo de control de gestion basado en la metodologia BSC
y gestion por procesos que permita a través de indicadores monitorear y
mejorar el desempefio de la gestién de la Oficina General de Economia
de 1a UNC.

> Especificos:

a. Realizar un Diagnéstico del desempefio de la gestion de la Oficina
General de Economia de la UNC.

b. Determinar los procesos basicos empleados en la gestion de la Oficina
General de Economia de la UNC

c. Definir los indicadores de gestién en cada una de las perspectivas del
modelo propuesto a la Oficina General de Economia de la UNC.

d. Elaborar los mapas de indicadores de gestion para la Oficina General
de Economia de la UNC.

1.4. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

El control de gestién es uno de los mecanismos més importantes que se imponen
en las organizaciones para evaluar el cumplimiento de los planes y programas

establecidos para el logro de la misién de toda organizacién.

Es en este sentido que es de vital importancia que toda organizacién cuente con
un modelo de control de gestién que se ajuste a los fines propios del ente y
condiciones econdmicas, para evaluar de manera integral la utilizacion de los

recursos.
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Por ello es necesario que la Oficina General de Economia de la UNC lleve a

cabo el control de su gestion que le permita monitorear las actividades que

realiza buscando una mejora en sus procesos y asi lograr sus objetivos.

Teodrica: Porque va a contribuir a generar conocimiento cientifico sobre
la aplicabilidad y apoyo del Balance Scorecard y la gestion por procesos
en los modelos de control de gestion, lo cual permitird una mejor
discusién de la comunidad cientifica en asuntos vinculados con la
teméatica mencionada.

Prictica: A este nivel es fundamental realizar la presente investigacion
debido a que es evidente la problemadtica de todas las organizaciones en
las dificultades que tienen para ejercer un control en la gestion.
Metodolégica: Se emplearon técnicas, con la rigurosidad metodologica
para la recoleccién de la informacion asi como para la interpretacion de
los ‘resultados, 'Constituyéhdose en un modelo que puede servir a
otras investigaciones o aplicarlo a situaciones similares en
contextos diferentes a nivel empresarial, y a su vez servird

de antecedente para otros estudios con variables similares.

L.5. LIMITACIONES

La propuesta de disefio de un modelo de control de gestién en base a la

metodologia Balance Scorecard y gestion por procesos para la Oficina General

de Economia de la Universidad Nacional de Cajamarca se realizara en todos los

procesos que agreguen mayor valor; abarca el proceso de informacién, disefio y

propuesta del modelo de control de gestién. No incluye la implementacién.
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CAPITULOTI

MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

A NIVEL INTERNACIONAL

Schafer Oyanedel, Alejandro (Chile - 2005) “Disefio de un cuadro de mando
integral para la Facultad de ciencias de la Ingenieria de la Universidad de
Chile”

La presente investigacion tuvo como propdsito la propuesta de un Cuadro de
Mando Integral para la Facultad de Ingenierfa, identificando su estructura y
caracteristicas de acuerdo a los planes estratégicos de la Universidad y de la
Facultad, contribuyendo a mejorar la gestion de las 4reas més relevantes en donde
se pone mayor atenciéon para tener un progreso en los sectores financieros
(perspectivas de recursos), de clientes (perspectivas de estudiantes, empleadores,
comunidad), de procesos internos (perspectiva de procesos internos), en la
formacién y crecimiento (perspectiva de innovacion y desarrollo, aprendizaje y

crecimiento). (Chavarria s.f.)

e Vera Sinchez Athenayda (Venezuela - 2002) “Control de gestibn de las

asociaciones estratégicas en produccién comercial de la faja Petrolifera del
Orinoco”

El objetivo de la presente investigacion fue evaluaf la gestién financiera de las
asociaciones estratégicas en produccién comercial de la faja petrolifera del Orinoco
a fin de ejercer un adecuado control que garantice el cumplimiento de las metas
relacionadas a los socios, clientes y sociedad financiera internacional, que redunde
en beneficio y retorno adecuado de la inversi6én para PDVSA y sus socios,
seleccionando el punto de vista tedrico de autores calificados en el 4rea de control
de gestién financiera, se establecieron las bases tedricas que guiaran la
investigacién y a partir de la descripcién del control financiero ejercido por
PDVSA, en la etapa de construccion e ingenieria béasica de los proyectos entre los
afios 1998 -2000, se detectaron su insuficiencia para abordar con la etapa
relacionada con la produccién comercial.

se concluye que PDVS, como socio no operador de las asociaciones estratégicas de
la faja de Orinoco se limitaba a un control financiero sobre las inversiones

realizadas en los negocios de la faja petrolifera del Orinoco este trabajo representa
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una fuente de vital importancia para el disefio de control de gestién del centro
Rafael Urdaneta S.A puesto que la misma no solo evalia la gestién financiera y la
ejecucion presupuestaria a cargo de PDVSA, sino que al iniciarse la produccion
comercial se establecié un sistema de indicadores que asegurara el efectivo control

sobre los procesos efectuados y se optimizara el control de gestién del mismo.
(Royero s.f)

¢ Landeros Valpedefia, José (México 2007) “El cuadro de mando integral una
estrategia para la empresa Mexicana”.
El cuadro de mando integral proporciona un lenguaje que coloca el pensamiento
estratégico, con un enfoque de apertura al cambio y midiendo aspectos ni
financieros, activos intangibles y creando valor a la empresa mexicana. Indica
también que se debe dejar de controlar operativamente a la empresa y cambiar a un
control estratégico que se realiza a través de los indicadores de gestién y sus

factores criticos para tener una implementacion exitosa.

A NIVEL NACIONAL

¢ Pariona Colonio, César (2007) “Sistema de control gerencial basado en el
cuadro de mando integral - caso empresas asociativas de la Regién Junin
(2003-2005)”
En el presente estudio se analiza los aspectos més importantes relativos al control
de gesti6n de las empresas asociativas de la regién Junin, desde los planteamientos
propios del cuadro de Mando Integral, desarrollando las perspectivas relacionadas
con las variables clave del sistema: los resultados financieros, los procesos de
produccion, los clientes, la formacioén y aprendizaje. Dado que nos encontramos
ante un sector muy fragmentado, donde predominan las comunidades campesinas y
que no disponen de suficientes recursos destinados a la organizacién y el control de
gestion, resulta provechoso sentar los fundamentos de un modelo de facil
utilizacién para la mejora de su eficiencia. La perspectiva de una importante
reduccién de ayuda de parte del gobierno al sector agropecuario en los préximos
afios, demanda para este tipo de empresas un fuerte compromiso con la
modernizacién de sus instalaciones, y Ia rentabilidad de sus operaciones que
l6gicamente deberia ir acompafiado por la obtencién de indicadores financieros y

no financieros, como de convertir los objetivos estratégicos en resultados.
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Pillaca Esquivel, Uldarico (2008) “El control interno en el gobierno regional
de Ayacucho, sus deficiencias y alternativas de mejora”

Est4 dirigida a evaluar y establecer las deficiencias del control interno en el &mbito
de los gobiernos regionales, especificamente el de Ayacucho, que generan el
incumplimiento de metas y objetivos institucionales y un alto grado de riesgo de
corrupcion; a fin de proponer alternativas de mejora en la administracién publica
en el pais; asi como poner al alcance de los funcionarios, directivos y personal de
estas instituciones gubernamentales, a fin de que sirva como herramienta de mejora
a la gestién del reforzamiento del control interno y presentar nuevos enfoques en
su planeamiento y ejecucién. La hip6tesis planteada para la investigacion es la
siguiente: el control interno en las oficinas del Gobierno Regional de Ayacucho, es
deficiente; debido a que no se aplican con el rigor técnico y profesional de las
normas de control y de los sistemas administrativos; para el debido control
gubernamental; generando incumplimiento de objetivos y metas institucionales y
una gestién no transparente ante la poblacién, lo que permite que los funcionarios y
servidores incurran en actos de corrupcién. Se pretende que el control
gubernamental no continGe siendo declaratorio, sino que a través de una adecuada
organizacion de las estructura de los gobiernos regionales, éste logre un eficiente y
s6lido control interno en forma real y oportuna; ademés de proponer y recomendar
las medidas correctivas en las instituciones que comprende el 4mbito del Gobierno

Regional de Ayacucho

ANIVEL LOCAL

Ortiz Cabrera, Elmer Edipson (Cajamarca — 2010) “Aplicacién de Ila
metodologia del Balanced Scorecard em la Corporacibn F&K SAC”
(investigacién presentada para obtener el Grado de Maestro en Ciencias mencién en
Administracién de la Universidad Nacional de Cajamarca)

Menciona que el CMI es una herramienta importante porque ayudo a la gerencia en
la toma de decisiones, ademas que esta herramienta brinda informacién real en
tiempo real lo cual permite asimilar rapidamente los cambios que pueda surgir en el
entorno de la empresa.

Ademdas permite evaluar las situaciones cambiantes y aceptar o descartar
inversiones en funcién a su importancia e impacto en la empresa. También ha
permitido a la direccién enfocar la atencién sobre los asuntos principales relevantes

y vigilar la eficiencia de la empresa.
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¢ Yopla Vergara, José Luis (Cajamarca — 2011) “Propuesta de una estrategia y
cuadro de mando integral para mejorar 1a gestién en la campaiia alimentaria
Man4 S.R.L”(investigacion presentada para optar el titulo profesional de licenciado
en Administracion de la Universidad Nacional de Cajamarca)

Menciona que ¢l CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la mision, la vision y la estrategia de las empresas y utiliza las
mediciones para informar a los empleados sobre las causas del éxito actual y futuro.
El CMI transforma la estrategia de una empresa en objetivos e indicadores
tangibles.

En el trabajo se logré formular la misién, la visi6én, valores y estrategia para la
compafifa, donde la estrategia competitiva es la diferenciacién, esto debido a que en
el mercado Cajamarquino no hay una diferenciacién entre las empresas de la
competencia; esto serd aprovechado por la empresa para generar una posicién
competitiva frente a la competencia.

Se formulé también el cuadro de mando integral para la compaftia, donde se detalla
los objetivos estratégicos, indicadores, mapa estratégico, metas e iniciativas
estratégicas; de esta manera se podrd implementar la estrategia de manera efectiva,
dado a que esta herramienta traduce la estrategia en objetivos e indicadores los
cuales seran medidos con una frecuencia determinada, y as{ podrd conocer la
efectividad de la estrategia.

2.2. BASES TEORICAS — CIENTIFICAS
2.3. CONTROL

Se puede decir, que control es una de las herramientas que se utiliza para el
procedimiento de la utilizacién de los planes y politicas de una organizacion.

Segtin (Royero 2002), el control ha sido definido bajo dos grandes perspectivas,
una limitada y una amplia. Desde una perspectiva limitada, el control se concibe
como la verificacion a posteriori de los resultados conseguidos en el seguimiento
de los objetivos planteados y el control de gastos invertidos en el proceso
realizado por los niveles directivos donde la estandarizacién en términos

cuantitativos, forman parte central de la accion del control.

Bajo una perspectiva amplia, el control es concebido como una actividad no solo
del nivel directivo, sino de todos los niveles y miembros de la entidad, orientando
a la organizaci6n hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos bajo

mecanismos de medicién cualitativos y cuantitativos. Este enfoque pone énfasis

23



RTINS

Nealdy ey

o

| %‘; UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia
lgs

en los factores sociales y culturales presente en el contexto institucional ya que
parte del principio que es el propio comportamiento individual quien en tltima

instancia logra la eficacia de los métodos de control elegido en la dindmica de la

* gestion.

El control de gestién

Para (Royero 2002) el control de gestién es un sistema dindmico € importante para
el logro de metas organizacionales, dichas metas provienen inicialmente del
proceso de planeacién como requisito basico para el disefio y aplicacién del

mismo, dentro de ciertas condiciones culturales y organizacionales.

El -control segin el enfoque racional, debe estar enfocado a evaluar el

comportamiento de los factores criticos que inciden en el cumplimiento de las
estrategias, debe ser flexible, y se debe ajustar permanentemente a las cambiantes

estrategias de la organizacion.

El concepto de control bajo la perspectiva de calidad, incliye un conjunto de
herramientas y técnicas de control de los procesos bésicos de la organizacion;
entre ellas se tienen al control estadistico de procesos, conﬁ_'ol. de la calidad total y
la gestién de la calidad total. Sus principios se centran en la formacion y
preparaciéon de los empleados, la unién entre directivos y empleados para la
formulacién de estandares, el papel de la inspeccién por parte de los propios
empleados, de los resultados durante el proceso productivo y la revisién de los

errores o desviaciones bajo la premisa de mejora continua.
Definicién del Modelo Integral de Control de Gestién

El modelo integral de control de gestion es un conjunto de procesos que parten de
las

principales 4reas claves dentro del sistema organizacional con el fin de disefiar
indicadores y estindares basados en los planes y programas estratégicos
intentados por la organizaci6n. Tales indicadores cuantitativos y cualitativos son
medidos por medio de indices confiables de desempefio, gestionados por cuadros
de mando que garantizan un monitoreo efectivo para el cumplimiento de los

objetivos del sistema.
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En esencia, el MICG es un mecanismo de medicién de los intentos estratégicos
por lograr con efectividad los objetivos organizacionales. Constituye la manera
mediarite ta-cual las estrategias y los recursos son- dirigidos hacia los aspectos
claves del éxito organizacional y hacia la satisfaccién de los usuarios dentro del
cumplimiento de los pardmetros sociales de desarrollo, tanto en el &mbito local y

regional como a escala nacional. (Philippe 1993)

» Premisas basicas del Modelo Integral de Control de Gesti6n

Segiin (Philippe 1993) el modelo presentado se fundamenta bajo los parametros

de las siguientes premisas de actuacién y conformacion:

v' Integralidad: el MICG se fundamente en una visi6n sistémica de la
organizacion y de su interaccién con el medio ambiente en el que se
desarrolla.

v Excepcibn: concentra la base para la toma de decisiones por medio del
control de los procesos esenciales o claves que garanticen el éxito
organizacional.

v Eficiencia: garantiza el cumplimiento de los objetivos en el uso racional de
los recursos.

v Flexibilidad: se entiende como la consideracién de los éémbios que pudieran
devenirse a raiz de las necesidades del entorno y de la organizaci6n.

v' Perfectibilidad: ¢l modelo en cuestién se alimenta de sus errores,
experiencia, ideas, innovaciones y criticas realizadas por los actores
involucrados en €l proceso, con el objeto de perfeccionar y mejorar su eficacia
dentro y fuera del ambito organizacional. No es un modelo infalible, sino
perfectible.

v Responsabilidad social: considera su actuacién bajo el principio de control
de gestién de las 4reas institucionales que tienen que ver con el desarrollo
local, regional y nacional, como son la transferencia de tecnologia, la
diversificacion del conocimiento, el desarrollo técnico-social, la pertinencia

social y la rendicién de cuentas.

» Componentes del Modelo Integral de Control de Gestién
El modelo integral de control de gestién se estructura de acuerdo a los siguientes
procesos o fases:
» Planeacion del sistema a controlar.

» Identificacion de 4reas claves, variables y procesos criticos.
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» Disefio del sistema de indicadores.

» Diseiio del o de los instrumentos de control.

2.4. BALANCE SCORECARD

i. DEFINICION
El Balanced Scorecard es un modelo de gestién que traduce las estrategias en
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de
accién que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la
organizacion.
Podriamos decir que el Balance Scorecard nos proporciona una “fotografia” que
nos permite examinar cémo nos estamos acometiendo a nuestra estrategia a medio
y largo plazo. Para enfocar esa fotografia previamente, es necesario concretar
nuestra visién del negocio en objetivos estratégicos relacionados entre si segin
diferentes perspectivas. La utilidad del Balance Scorecard no depende del tipo de
empresa, sino de los problemas a los que se enfrenta.
La filosofia en la que se basa el Balanced Scorecard como sistema de gestion puede
facilmente ser descrita mediante dos afirmaciones claves aplicables a todo proceso
u organizacion:
¥ No puede administrar algo que no puede medir
v" No puede medir algo que no puede describir

El significado de estas afirmaciones define el reto fundamental que enfrentan las
empresas al ejecutar su estrategia sin contar con algin medio para traducirla en
términos tangibles a nivel operativo.(MUNIZ 2010)

ii. ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

a) Mision, Visién y Valores
La aplicacién del Balanced Scorecard empieza con la definicién de la mision,
visién y valores de la organizacién. La estrategia de la organizacién solo serd
consistente si se han conceptualizado esos elementos. A partir de la definicion
de la misién, vision y valores se desarrolla la estrategia, que pueda ser
representada directamente en forma de mapas estratégicos, o conceptualizadas
antes en otro formato, lo importante no es el desarrollo de la estrategia forma
parte del modelo, lo realmente importante es si hay una estrategia definida y
adecuada. Si lo est4, seré el punto de partida de los elementos del modelo, en
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caso contrario, el primer paso consistird en la definicién de la estrategia. En
numerosas implantaciones, la estrategia suele ya estar definida, y de lo que se

trata es de plasmarla en un mapa estratégico.

FIGURA 1: Elementos de un Balance Scorecard

Mision
Valores fundamentates
"Visien |

l Estrategia

e CnMt
Modelo de Gestidn 1 Modificado
Iniciativas estratégicas |

Objetivos personales
) , Rm(;adorsesva‘.églobsmw

Frnteas | Comwdas 1] Prowwmos | Vmates
e rectns salsfecha ocontns | eatisfathos

AQONIES CMOMG | Cumptiméento 6o nomas Perzsonyl motrento
gatisfochos : madoambioniatas

~ Fuente: Royero, Jain “Control de gestién” 2002 B
b) Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos
Llamamos mapas estratégicos al conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones casuales. Los mapas estratégicos son el aporte
conceptual més importante -del Balanced Scorecard, ayudan a entender la
coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera
sencilla y muy grafica la estrategia de 1a empresa.
Un problema habitual en la seleccioén de objetivos estratégicos es tener
demasiados. Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar
objetivos. Ademas ayudan a valorar la importancia de cada objetivo estratégico,
ya que nos lo presenta agrupadbs en perspectivas. Las perspectivas son aquellas
dimensiones criticas clave en la organizacién. Las cuatro perspectivas mas

comtnmente utilizadas son:
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FIGURA 2: Bases de 1a légica del Balanced Scorecard
@—[ Rendimiento

Mercado objetivo, cliente

N A A

O__ Activos intangibles: aprendizaje y crecimiento

Fuente: Royero, Jain “Control de gestiéon™ 2002

> Perspectiva financiera ;Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de
nuestros accionistas?
La construccién del Balanced Scorecard debe incentivar a las empresas a
relacionar sus objetivos financieros con la estrategia general de la organizaci6n.
Los objetivos financieros concentrarin las medidas y objetivos de todas las
demas perspectivas del Scorecard y cada medida elegida deberd ser parte de una
relacion de causa — efecto, que culmina en una mejora en el desempefio
financiero. Asi, el Scorecard debe describir la estrategia empezando por los
objetivos financieros de largo plazo, los cuales se relacionardn con una
secuencia de acciones a ser tomadas en las perspectivas financiera, de clientes y
de procesos internos; para finalmente pasar por los empleados y culminar en el
cumplimiento de estos objetivos econdmico-financieros preestablecidos.
Los objetivos financieros pueden ser muy diferentes dependiendo del ciclo en el
que se encuentre una unidad de negocio. Con fines de simplificacion s6lo se
definen tres etapas genéricas: crecer, mantener y cosechar. Para cada etapa se

debe utilizar un conjunto apropiado de medidas e indicadores.(KAPLAN 2001)

Los negocios en etapa de crecimiento pueden operar con flujos de caja bajos o
negativos justamente porque las inversiones a futuro (ya sea en activos tangibles
o intangibles) tienden a consumir mas recursos de los que puede generar un
negocio en crecimiento con su limitada base de recaudacién, productos o

servicios. Los objetivos financieros por lo tanto deberian concentrarse en la
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medicién del crecimiento en los ingresos, metas de ventas con grupos de

consumidores especificos, mercados o zonas geograficas.

Segin (KAPLAN 2001) la mayorfa de los negocios generalmente se encuentra
en la etapa de mantenimiento por lo que sus objetivos financieros tendern a
concentrarse en la rentabilidad. Se pueden utilizar indicadores genéricos como
el ingreso operativo o el margen bruto de ventas. Los indicadores para la etapa
de mantenimiento deben tratar de asumir el capital del negocio como una
variable exdgena y exigir de los gerentes la maximizacién del ingreso logrado
sobre ese capital. Las unidades de negocio que alcanzaron la madurez
generalmente llegan a la fase de cosecha. Se buscard maximizar el flujo de caja
de regreso a la empresa en un contexto de reduccion general de las inversiones y
una optimizacién constante del capital de trabajo. Asi como se han definido tres

fases en el desarrollo de las unidades de negocio, también se pueden definir tres

‘temas estratégicos 's'obre‘ los que se cent‘ra" la perspectiva financiera. Estos tres

temas son: o

v Crecimiento de la mezcla de ingresos: expansién de la oferta de
productos y servicios, biisqueda de nuevos mercados y clientes, cambios
en productos y servicios hacia alternativas con mayor valor agregado.

v" Reduccién de costo y mejora de la productividad: esfuerzo para la
reduccion de costos directos de los productos y servicios, reduccién de
costos indirectos, uso compartido de recursos por las distintas 4reas de la
empresa.

v Utilizacién de activos y estrategia de inversiones: se busca maximizar la
utilizacién de los recursos y reducir los requerimientos del capital de
trabajo, maximizar la utilizacién de la base productiva de la empresa y
aprovechar mds eficientemente los recursos escasos.

La perspectiva financiera representa el objetivo a largo plazo de toda empresa:
obtener el maximo retorno sobre el capital invertido en el negocio. El Balanéed
Scorecard hace explicita esta meta, definiéndola en funcién de ‘indicadores y
medidas tangibles que servirdn como guias de accioén para los empleados en la
busqueda de alcanzar la meta.

Todas las demdas perspectivas del modelo eventualmente se encuentran
enlazadas a la perspectiva financiera, reconociendo que el objetivo final del

negocio debe ser el de generar retorno financiero a los inversionistas; por lo que
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todas las estrategias, programas e iniciativas deben alinearse para apoyar el

logro de este objetivo.

Perspectiva de clientes ;Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes?

Para (KAPLAN 2001) dentro de la perspectiva de clientes del Balanced
Scorecérd, las organizaciones identifican al consumidor y especifican los
segmentos del mercado a los que van a atender y por los que van a competir.
Estos segmentos serdan la fuente de la que provendrdn los ingresos que
contribuirdn al cumplimiento de los objetivos de la perspectiva financiera.

La perspectiva de clientes proporciona los indicadores y medidas que permiten
a las empresas alinear sus procesos internos con las necesidades externas e
identificar las necesidades a las que van a dirigir sus proposiciones de valor.
Obliga a los gerentes a traducir su misién y estrategia en objetivos definidos
para mercados y consurnidores especificos. De esta forma, se evita el problema

de las empresas que tratan de ser todo para todos, para terminar siendo nada

.para nadie en particular. Las organizaciones deben identificar sus mercados

objetivos potenciales y decidir en cudles van a competir.

El Balanced Scorecard facilita esa decision enlazindola con la misién y la
visién mediante objetivos, indicadores y medidas especificas relacionadas con
el proceso operativo.

La perspectiva de clientes se debe medir en base a cinco parametros principales
que resultan ser genéricos para todas las organizaciones. Los parametros son: la
posicion en el mercado; la satisfaccion de los clientes de la organizacion; la tasa
de adquisicion de nuevos clientes; la tasa de retencion de los clientes y
finalmente la rentabilidad de los clientes. Todas estas medidas, como casi
cualquier conjunto de indicadores dentro del modelo del Balanced Scorecard,

pueden ser agrupadas en una secuencia de relaciones de causa-efecto.

Los cinco componentes reflejan los principales aspectos que se deben medir en
la perspectiva de clientes. Todos estén relacionados como sigue:
= Satisfaccion de clientes: afecta tanto la retencién de clientes existentes
como la adquisicién de clientes nuevos. Un alto nivel de satisfaccion es
fundamental para obtener resultados satisfactorios en las otras dos

medidas.

30



" UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia

= Retencién de clientes: clientes satisfechos tienden a convertirse en
clientes retenidos y a conformar parte de la base de ingresos estable de la
empresa. Una alta retencién de clientes es fundamental para una s6lida
posicion de la empresa en el mercado.
=  Adquisicién de clientes: clientes altamente satisfechos tienden a atraer a
nuevos clientes a la organizacién. Los clientes nuevos a su vez se agregan
a la posicién de la empresa en el mercado, elevando su participacion.
=  Rentabilidad: la rentabilidad de los clientes puede elevarse de tres
formas: a) Alta satisfaccion de todos los clientes, b) Altas tasas de
retencién de clientes existentes, c)-Exito atrayendo clientes nuevos. En el
caso ideal se dan los tres casos a la vez y se maximiza la rentabilidad de
los clientes credndose una base sdlida para el crecimiento de la
organizacion.
Estas cinco medidas son genéricas, pero para obtener €l méximo impacto deben
ser ajustadas a las caracteristicas de la organizacion y de los mercados obijetivos
de los que la organizacién espera obtener sus ingresos. Adicionalmente, las
medidas de esta perspectiva se deben concentrar en aspectos como los atributos
de productos o servicios, relaciones con los clientes y la imagen o reputacion de
la organizaci6n en el mercado porque todos estos factores son de gran influencia
en los resultados que podré obtener la organizacién en sus cinco pardmetros

clave de la perspectiva.

FIGURA 3: Las claves de la perspectiva de clientes

Participacién
en el mercado

Adquisicién de Clientes Retencién de
clientes rentables clientes

| Satisfaccion de
clientes

Fuente: Royero, Jain “Control de gestién” 2002

Perspectiva de procesos internos ;En qué procesos debemos ser excelentes
para satisfacer esas necesidades?

En la perspectiva de procesos internos, se deben identificar los procesos més
criticos para el cumplimiento de los objetivos especificados en la perspectiva

financiera y de clientes. Los objetivos de la perspectiva de procesos internos se
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desarrolian después de haberse definido los objetivos financieros y de clientes,
lo que facilita mucho la deteccién de los procesos més criticos.

En la mayoria de las organizaciones los sistemas de medicién de desempefio se
concentran en la evaluacion de los procesos existentes, los cuales no
necesariamente corresponden a las necesidades reales y futuras de la empresa
debido a la creciente competitividad global que obliga a la constante evolucién
de todas las organizaciones.

Es recomendable empezar el desarrollo en la perspectiva de procesos internos
con la definicién de la cadena de valor completa de la empresa, partiendo del
proceso de innovacion — identificacion de las necesidades presentes y futuras de
los clientes. La siguiente figura muestra la estructura de una cadena de valor
genérica aplicable a cualquier tipo de organizacién. (KAPLAN 2001)

FIGURA 4: Cadena de valor genérica

Se identifica
la
necesidad

Servicio
Procesos de innovacién Procesos operativos Post venta

Se satisface

la
dentificar el "\ Crear el roducir el istribuir el tender al .
cesidad
mercado producto producto producto onsumidor

Fuente: Traducido de Kaplan, 1996
El Balanced Scorecard permite derivar y enfocar los requerimientos impuestos
por las expectativas externas hacia los procesos internos especificos necesarios
para satisfacerlas. El proceso de innovaci6n es una adicién bastante reciente al
modelo, pero ha resultado ser uno de los componentes més significativos en el
uso préctico. Este proceso al iniciarse con la identificacién de las necesidades
de clientes potenciales se relaciona muy estrechamente con la perspectiva del
consumidor, permite enfocar los procesos en las necesidades del cliente y como
resultado, los indicadores que se van a definir probablemente podran formar
parte de ambas perspectivas. El proceso operativo en si, tal como se muestra en
la cadena de valor, cubre todas las decisiones operativas tradicionales de una
organizacién, por lo que consideraciones como la calidad, rapidez, eficiencia y

productividad mantienen su importancia.

En general, el enfoque de la perspectiva de procesos internos esta en identificar

los procesos mds criticos para el logro de los objetivos de la organizacion,
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relacionar estos procesos con sus consecuencias tanto para los clientes como
para los resultados financieros y finalmente definir las medidas que servirdn
para evaluar todos los procesos a la luz de su contribucién a la visién global
> Perspectiva de aprendizaje y crecimiento ;Qué aspectos son criticos para

poder mantener esa excelencia?
La cuarta y tltima perspectiva del Balanced Scorecard establece las bases de la
estructura del aprendizaje y crecimiento de la organizacién. Las tres
perspectivas anteriores, mediante sus objetivos, especifican las dreas donde la
organizacién debe sobresalir para alcanzar un rendimiento notable. Los
objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en cambio forman los
cimientos de la infraestructura que poéibilitaré el cumplimiento de los objetivos
de las otras perspectivas. Los 10 afios de experiencia en la implementaci6n del
modelo en una variedad de industrias (OLVE, 1999) han permitido detectar tres
principales categorias que permiten considerar los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento més tipicos:

1. Capacidad de los empleados

2. Capacidad de los sistemas'de informacién

3. Motivaci6n, empoderamiento y alineamiento

La figura mostrada a continuacién presenta las relaciones que se forman entre los
componentes fundamentales de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y

cémo sus interacciones contribuyen-al desempefio futuro.

FIGURA 5: Base parala pei'spectiva de innovacién y crecimiento

s
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Fuente: Traducido de Kaplan, 1996
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Los componentes fundamentales de la perspectiva son los siguientes:

iii.

v'  Bases: personal con alto nivel de competencias profesionales, la
infraestructura tecnoldégica adecuada para los procesos internos y un
clima que incentive a la acci6n son los tres ingredientes bésicos para el
establecimiento de un equipo de empleados altamente satisfecho.

v' Satisfaccién de empleados: un alto nivel de satisfaccién de empleados es
un requisito basico para mejoras en la productividad, calidad, y niveles de
servicio en la organizacién. Contribuye a reducir la rotacién de personal,
resultando en una mayor tasa de retencion.

v"  Retencién de empleados: el nivel de retencién es fundamental en
particular para los empleados en los que la organizacién est4 interesada a
largo plazo. Es un factor clave para el logro de resultados globales de la
organizacion en todo el horizonte temporal y la conservacion del
conocimiento critico.

v' Productividad de empleados:v la productividad es el resultado agregado de
las competencias y la moral del personal, de la innovacién, mejoras en
procesos internos y clientes satisfechos. En esta perspectiva el objetivo
esta en maximizar la contribucién de los empleados al logro del resultado
global.

La habilidad de una organizacién para establecer y cumplir con objetivos
ambiciosos en la perspectiva financiera, de clientes o procesos internos depende
fundamentalmente de las capacidades de aprendizaje y crecimiento de la
organizacion. Este aprendizaje y crecimiento proviene . principalmente de tres
fuentes: empleados, sistemas de informacién y el alineamiento organizacional; por
lo que los objetivos impuestos sobre estas fuentes serdn la parte integral de todo el
Balanced Scorecard. A largo plazo, los progresos logrados por la organizacion en
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los que definen sus resultados en

todos los otros planos, por lo que ésta es la perspectiva mas critica para el

desempefio. (MUNIZ 2010)

INTEGRACION DEL SISTEMA

La experiencia de las més de 300 organizaciones en las que Kaplan y Norton han

basado su estudio, indica que la integracién de las perspectivas individuales en un

sistema integrado se debe basar en conexiones de causa — efecto que lleven al

cumplimiento de la estrategia -de la organizacién. Las perspectivas y sus
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indicadores por lo tanto deben ser vistos no como cuatro sistemas de medicién
independiente, sino como una ilustracién que nos aproxima a la visién de la
estrategia organizacional. El siguiente esquema muestra una visién global del
sistema integrado mediante relaciones que unen a las cuatro perspectivas.

FIGURA 6: Estructura genérica de un mapa estratégico
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Fuente Traducido de Kap]an, 2004

El mapa estratégico presentado en la figura anterior es aplicable préicticamente a
cualquier empresa pero no es el éptimo en situaciones donde el valor econémico
para accionistas y grupos de interés no es el fin Gltimo ni tampoco el motivo de
existencia de la organizacién. Entre tales organizaciones distintas de la tipica

empresa se encuentran las organizaciones no gubernamentales, universidades,
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teatros, museos y en general la infinidad de organizaciones sin fines de lucro pero
si con fin social claro. El Balanced Scorecard también es perfectamente aplicable
para todas estas organizaciones pero la estructura del mapa estratégico debe
cambiar acorde al fin social y al modo de operar de cada organizacién particular.
(MUNIZ 2010)

iv. ;COMO SE CONSTRUYE UN BALANCED SCORECARD?

A continuacién, se pasa a exponer el proceso que puede seguirse para

formular un BSC en el supuesto de que la empresa haya definido

previamente su mision y estrategia (KAPLAN 2001)

a) Unidad organizativa a la que hace referencia:
El BSC puede disefiarse para una organizacién en su conjunto
(universidad, fundacion, o para una parte de la misma seccién, servicio,
departamento o centro de responsabilidad).

b) Identificacién de factores-clave de éxito:
Estos factores-clave suelen agruparse en cuatro partes, que representan
las 4reas mas relevantes de la mayoria de organizaciones (usuarios,
resultados econémico-financieros, procesos internos y empleados). Como -
se ha indicado anteriormente, segiin las caracteristicas concretas de cada
organizacién la relevancia de cada perspectiva puede variar
sensiblemente.

¢) Seleccion de indicadores: _
Un BSC deberia ser claro y sencillo pensando en el usuario y utilizar un
namero limitado de indicadores sélo los més adecuados para ello, los
indicadores han de seleccionarse intentando que tengan una serie de
caracteristicas (AECA, 1997):

v Ser adecuados al objeto-de medicion.
v Objetivos: que no den lugar a interpretaciones heterogéneas.
v Que tengan un coste de obtenci6n aceptable.
v Que sean estratégicos.
v’ ‘Sensibles: que identifiquen variaciones pequeiias.
Un BSC suele constar de unos 20 a 25 indicadores. Con ellos se trata de

que no haya un exceso de datos que encarezca y dificulte su utilizacion.
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d) Situacion de los indicadores en el BSC:

Una vez identificados los indicadores ya se puede agruparlos en cada una

de las perspectivas que integran ¢l BSC. A modo de ejemplo, se

relacionan a continuacion indicadores habituales que pueden utilizarse en

un BSC, para cada una de las cuatro perspectivas:

>

»

Perspectiva del usuario: incremento de usuarios y satisfaccion de
los usuarios, (medida en base a encuestas).

Perspectiva financiera: diferencias entre ingresos y gastos,
subvenciones recibidas de otros organismos y coste por servicio
prestado.

Perspectiva de los procesos internos: tiempo preciso para completar
un proceso, plazo de espera de los usuarios para recibir un servicio
y tasa de servicios defectuosos.

Perspectiva de los empleados: motivacién de los empleados medida
en base a encuestas, numero de sugerencias, formacion,

productividad y antigiiedad de los empleados.

¢) Establecimiento de una politica de incentivos:

Para que el BSC constituya un instrumento de motivacion, ha de ir

acompafiado de una politica de incentivos en relacién con los objetivos

marcados para los indicadores seleccionados.

Tal y como se ha indicado anteriormente, este proceso ha de contar con

la participacion de aquellos directivos que pueden influir en los factores-

clave de éxito y, por tanto, en los indicadores.

2.5. GESTION POR PROCESOS

i

;Qué es un proceso?

Definimos proceso como “el conjunto de actividades secuenciales que realizan una

transformaciébn de una serie de inputs (material, mano de obra, capital,

informacioén, etc.) en los outputs deseados (bienes y/o servicios) afiadiendo
valor".(Gémez 2010)

Se puede definir un proceso como cualquier secuencia repetitiva de actividades que

una o varias personas (Intervinientes) desarrollan para hacer llegar una Salida a un
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Destinatario a partir de unos recursos que se utilizan (Recursos amortizables que

necesitan emplear los intervinientes) o bien se consumen (Entradas al proceso).

¢Como se describe un proceso?

Para gestionar y mejorar un proceso es necesario, en primer lugar, describirlo
adecuadamente.

Los elementos que van a permitir describir el proceso son:

v Saliday flujo de salida

“Salida concreta” es una unidad de resultado producida por el proceso. Es lo
que “genera” el proceso. Debido al funcionamiento constante y repetitivo del
proceso el resultado se pueden visualizar como un “flujo” constante (similar al
agua que sale de un grifo).
v Destinatario del flujo de salida
Es la persona o conjunto de personas que reciben y valoran lo que les llega
desde el proceso en forma de flujo de salida.
v"  Los intervinientes del proceso.
Son las personas o grupos de personas que desarrollan la secuencia de
actividades del proceso.
v'  Secuencia de actividades del proceso.
Esla descripci6n de las acciones que tienen que realizar los intervinientes para
conseguir que al destinatario le llegue lo que se pretende que llegue.
¥ Recursos.
Son todos aquellos elementos materiales o de informacion que el proceso
consume o necesita utilizar para poder generar la salida.
Los recursos pueden clasificarse en dos grupos.
Todo proceso consume o utiliza recursos. Algunos serdn recursos clave y
requerirdn una atencion especial y otros tendrdan una importancia menor y
pueden dejarse mas en. segundo plano, pero todos son necesarios para que el
proceso pueda desatrollarse, tienen que pagarse y forman parte de la cuenta de
explotacién de la organizacién.
v Indicadores
Son mediciones del funcionamiento de un proceso. Los indicadores pueden
ser de eficacia, cuando miden lo bien o 1o mal que un proceso cumple con las
expectativas de los destinatarios del mismo.
» % de méquinas entregas con retraso al proceso de pintado.

e  N°de jornadas sin calefaccién en el mes de Enero.
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iii.

iv.

e N° de resoluciones a licencias de obra menores reclamadas y perdidas
en “contencioso administrativo”.

Los indicadores pueden ser de eficiencia, cuando miden el consumo de recursos del
proceso.
Los indicadores de eficacia y los de eficiencia, se pueden aplicar al funcionamiento
global del proceso. Estos son los indicadores de resultados del proceso y permiten
medir las variaciones habituales que se producen en el proceso y también las
acciones de mejora. Ademds de estos indicadores globales, se pueden establecer
dentro del proceso, otros indicadores auxiliares que miden la eficacia o la

eficiencia del funcionamiento de una parte del proceso. (Gémez 2010)

Caracteristicas de un proceso

v Se componen de actividades secuenciales, que interactian entre si y tienen un
propdsito definido.

v' Transforman entradas en salidas que tienen valor para el cliente.

v’ La salida debe ser més valiosa que la entrada.

Cémo enfocar a procesos un Sistema de Gestién
Tomando como referencia lo establecido en los apartados anteriores, las
actuaciones a emprender por parte de una organizacién para dotar de un enfoque
basado en procesos a su sistema de gestion, se pueden agregar en cuatro grandes
pasos:

v La identificacion y secuencia de los procesos.

v' Ladescripcién de cada uno de los procesos.

v El seguimiento y la medici6n para conocer los resultados que obtienen.

v La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién

realizada.

La adopcion de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no sélo facilita el
entendimiento del mismo de cara a un sistema basado en las normas de la familia
ISO 9000, debido al paralelismo existente, sino que ademds permite alinear las
actuaciones por parte de una organizacién con los diferentes criterios y subcriterios
del modelo EFQM de Excelencia Empresarial, mediante el cual se deberian
abordar enfoques para el disefio y la gestién sistemética de los procesos y la

introducci6n de las mejoras necesarias en los procesos. (Royero 2002)
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v. La identificacién y secuencia de los proceses. El mapa de procesos
El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion,
en el 4mbito de un sistema de gestion, es precisamente reflexionar sobre cudles son
los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer

en la estructura de procesos del sistema.

La norma ISO 9001:2000 no establece de manera explicita qué procesos o de qué
tipo deben estar identificados (ni tampoco en el modelo EFQM), si bien induce a
que la tipologfa de procesos puede ser de toda indole (es decir, tanto procesos de
planificacién, como de gestién de recursos, de realizacién de los productos o como
procesos de seguimiento y medicién). Esto es debido a que no se pretende
establecer uniformidad en la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso
organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes de

procesos. (Royero 2002)

Este “dilema” suele ser el primer obsticulo con el que se encuentra una
organizacion que desee adoptar este enfoque. Ante este “dilema”, es necesario
recordar que los procesos ya existen dentro de una organizacién, de manera que el
esfuerzo se deberfa centrar en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada.
Habria que plantearse, por tanto, cudles de los procesos son los suficientemente
significativos como para que deban formar parte de 1a estructura de procesos y en

qué nivel de detalle.

La identificacién y seleccion de los procesos a formar parte de la estructura de
procesos no deben ser algo trivial, y debe nacer de una reflexion acerca de las
actividades que se desarrollan en la organizacién y de como éstas influyen y se

orientan hacia la consecuci6n de los resultados. (Royero 2002)

Una organizéci’én puede recurrir a diferentes herramiéntas de ges’tiénv que permitan
llevar a cabo la identificacién de los procesos que componen la estructura,
pudiendo aplicar técnicas de “Brainstorming”, dindmicas de equipos de trabajo,

etc.

En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacién

de los lideres de la organizacién para dirigir e impulsar la configuracién de la
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estructura de procesos de la organizacion, asf como para garantizar la alineacién

con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccién de los procesos, surge la
necesidad de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacién

e interpretacion de las interrelaciones existentes entre los mismos.

La manera maés representativa de reflejar los procesos identificados y sus
interrelaciones es precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a ser la
representacion gréfica de la estructura de procesos que conforman el sistema de
gestién. (Royero 2002)

Para la elaboracién de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la
interpretacién del mismo, es necesario reflexionar previamente en las posibles
agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identiﬂcados. La agrupacién
de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias entre procesos, al
tiempo que facilita Ia interrelacién y la interpretaéién del mapa en su conjunto.
(Saenz 2012)

El tipo de agrupacién puede y debe ser establecido por la propia organizacion, no
existiendo para ello ninguna regla especifica. No obstante, y sin dnimo de ser

exhaustivos, a continuacion se ofrecen dos posibles tipos de agrupaciones:

FIGURA 7: Modelo para la agrupacién de procesos en el mapa de procesos

R S [ et e e e i —

PROCESOS ESTRATEGICOS |
s - {} - ! it
= -
il ) PROCESOS OPERATIVOS | bd
= b ]
(] b (@)

ir ’

PROCESOS DE APOYO } ’

1

Fuente: Jaime Beltran Séenz “Guia para la gestion basada en procesos™ ejemplar gratuito
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FIGURA 8: Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos
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Fuente: Jaime Beltran Séenz “Guia para la gestién basada en procesos” ejemplar gratuito

En (Saenz 2012) dice que una organizacién puede elegir como modelo de

agrupacion el que considere més adecuado (pudiéndose incluso diferenciarse de los

propuestos anteriormente).

E! primero de los modelos propuestos (segtin figura 7) diferencia entre:

v

v

v

Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al
4mbito de las responsabilidades de la direccidn y, principalmente, al largo
plazo. Se refieren fundamentalmente a procesos de planificacién y otros
que se consideren ligados a factores clave o estratégicos.

Procesos operativos como aquellos procesos ligados directamente con la
realizacién del producto y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de
“linea”.

Procesos de apoyo como aquellos procesos que dan soporte a los procesos
operativos. Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y

mediciones.

Por otra parte, el segundo de los modelos propuestos (segtin figura 8) est4 en linea

con los cuatro grandes capitulos de requisitos de la norma ISO 9001, y son los

siguientes:

v’ Procesos de planificacién como aquellos procesos que estan vinculados al

4mbito de las responsabilidades de la direccién y se encuentran en

consonancia con el capitulo de la norma de referencia.

¥ Procesos de gestion de recursos como aquellos procesos que permiten

determinar, proporcionar y mantener los recursos necesarios (recursos
humanos, infraestructura y ambiente de trabajo).
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v’ Procesos de realizacién del producto como aquellos procesos que permiten
llevar a cabo la produccién y/o la prestacién del servicio.

v' Procesos de médicién, andlisis y mejora como agquellos procesos que permiten
hacer el seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer

acciones de mejora.

Considerando la agrupacién elegida por la organizacién, el mapa de procesos debe
incluir de manera particular los procesos identificados y seleccionados,
plantedndose la incorporacién de dichos procesos en las agrupaciones definidas.
Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es
fundamental reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia quién
va, qué entradas necesita el proceso y de dénde vienen y qué recursos consume el
proceso y de dénde proceden.

FIGURA 9: Representacion grdfica de procesos “en cascada”.
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Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de procesos,

y ademés facilita la interpretacion de la secuencia e interaccion entre los mismos.

Las agrupaciones, de hecho, se pueden entender como macro-procesos que
incluyen dentro de sf otros procesos, sin perjuicio de que, a su vez, uno de estos
procesos se pueda desplegar en otros procesos (que podrian denominarse como

subprocesos, o procesos de 2° nivel), y asf sucesivamente.




~"3 UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia

En funcién del tamafio de la organizaci6n y/o la complejidad de las actividades, las
agrupaciones y la cantidad de procesos (asi como los posibles niveles) seran

diferentes.

Si fuese necesario, se podrian emplear mapas de proceso “en cascada”, en soportes
diferentes, pero vinculados entre si (ver figura 9). No obstante, hay que tener
cuidado cuando se utiliza este tipo de “representacién en cascada”, ya que se puede
caer en un exceso de documentacion, que ademés puede dificultar la interpretacién

de los mapas. (Saenz 2012)

Hay que tener presente que los mapas de procesos son un instrumento para la
gestién y no un fin en si mismo.
A continuacién, se presentan algunos ejemplos de mapas de procesos en los que se
han empleado las agrupaciones anteriormente indicadas.

FIGURA 10: Ejemplo de mapa principal de procesos con tres agrupaciones.
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Fuente: Jaime Beltran Sdenz “Guia para la gestioén basada en procesos” ejemplar gratuito
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FIGURA 11: Ejemplo de mapa de procesos con cuatro agrupaciones
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Fuente: Jaime Beltran Séenz “Guia para la gestion basada en procesos” ejemplar gratuito

El nivel de detalle de los mapas de proceso dependerd, como ya se ha comentado
anteriormente, del tamafio de la propia organizacion y de la complejidad de sus
actividades.

En este sentido, es importante alcanzar un adecuado punto de equilibrio entre la
facilidad de interpretacion de! mapa o los mapas de proceso y el contenido de

informacién.

Por un lado, mapas de proceso excesivamente detallados pueden contener mucha
informacién, pero presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de
procesos (es decir, contener un exceso de informacién con poco valor y/o un
excesivo detalle, que dificultan la interpretacion). (Saenz 2012)

En este sentido, un despliegue excesivo de los procesos podria conducir a la
consideracion de procesos muy “atomizados™ que representan resultados de escaso
interés por si solos, y que seria de mayor utilidad y mdas fécil manejo si se

consideraran de manera més agregada.
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- El altimo nivel de despliegue que se considere a la hora de establecer la
estructura de procesos debe permitir que cada proceso sea “gestionable”.

En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue de los procesos nos podria

conducir a la pérdida de informacion relevante para la gestion de l1a organizacién.

Por ello, es necesario alcanzar una solucién de equilibrio. Hay que tener en cuenta
que cada proceso implicaré el manejo de una serie de indicadores y los indicadores
ofrecen informacién. Es conveniente que esta informacién sea la adecuada y

relevante, y que los indicadores seleccionados sean, a su vez, manejables.

El establecimiento y determinacion de la estructura de procesos de una
organizacién es una “tarea” que implica la realizacién de muchos ajustes. Es
habitual y normal que una organizacién establezca un primer mapa de procesos y,
al cabo del tiempo, se percate de la necesidad de modificar dicha estructura por
diferentes motivos:

v Necesidad de agregar procesos para establecer indicadores més relevantes.

v Conveniencia de desagrupar procesos para obtener informacién de

resultados de interés a mayor nivel de detalle.

v Solape entre actividades contempladas en diferentes procesos.
Enfocar a procesos la gestion de una organizacidn requiere de un importante
dinamismo que implica la posibilidad de que la estructura de procesos sufra
modificaciones y actualizaciones a lo largo del tiempo, aunque lo deseable es
buscar una estabilidad en la estructura, una vez implantado este enfoque. (Saenz
2012)

Por ultimo, es necesario recordar que la representacion e informacion relativa a los
procesos (incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de procesos, si no
que a través de la descripcion individual de los mismos, se puede aportar

informacion relativa a estas interrelaciones.

“Hay que alcanzar un punto de equilibrio entre la informacién contenida en el mapa
de proceso y su facilidad de interpretacion y representatividad”
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vi. La descripcion de los procesos

(Saenz 2012) El mapa de procesos permite a una organizacién identificar los
procesos y conocer la estructura de los mismos, reflejando las interacciones entre
los mismos, si bien el mapa no permite saber cémo son “por dentro” y cémo

permiten la transformacién de entradas en salidas.

La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y
métodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se llevan a

cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo.

Esto implica que la descripcién de un proceso se debe centrar en las actividades,
asi como en todas aquellas caracterfsticas relevantes que permitan el control de las
mismas y la gestién del proceso.

Para ello, y dado que el enfoque basado en procesos potencia la representacién
gréfica, el esquema para llevar a cabo esta descripcion puede ser el que se refleja

en el cuadro siguiente:

FIGURA 12: Esquema de descripcién de procesos a través de diagramas y fichas.

CLIENTE
CLIENTE

.
.................. Lesnsosusonancanss

ACTIVIDADES ' :

CARACTERISTICAS l

: !
FICHA DE \
PROCESO l

DIAGRAMA DE
PROCESQO

1Qué actividades se raatizan? £COmo es @l proceso?
i Quidn realiza las actividades? tCudl es su propésie?

¢ Come se reatizan las actividadas? :C6mo se retaciona con @l resto?
(Cuates son sus entradas y satidas?

Fuente: Jaime Beltrdn Sdenz “Guia para la gestién basada en procesos” ejemplar gratuito
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En los siguientes apartados se desarrolla este esquema de descripcién de los

procesos individuales.

vii. Descripcién de las actividades del proceso (Diagrama de proceso)

La descripcién de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de
un diagrama, donde se pueden representar estas actividades de manera gréfica e

interrelacionadas entre sf.

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, debido
a que se permite una percepcién visual del flujo y la secuencia de las mismas,
incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los limites del

mismo.

Uno de los aspectos importantes que deberfan recoger estos diagramas es la
vinculacién de las actividades con los responsables de su ejecucion, ya que esto
permite reflejar, a su vez, cmo se relacionan los diferentes actores que intervienen
en el proceso. Se trata, por tanto, de un esquema “quién-qué”, donde en la columna
del “quién” aparecen los responsables y en la columna del “qué” aparecen las

propias actividades en si. (Saenz 2012)

FIGURA 13: Ejemplo de Diagrama para un proceso de Revisién de Requisitos del Producto.
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Fuente: Jaime Beltrdn S4enz “Guia para la gestién basada en procesos” ejemplar gratuito
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En la figura 14 se puede observar cémo es posible llevar a cabo una descripcion de
las actividades de manera gréifica y vincular cada actividad con el responsable de

llevarla a cabo.

FIGURA 14: Simbolos m4s habituales para la representacién de diagramas
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Fuente: Jaime Beltran Séenz “Guia para la gestion basada en procesos” ejemplar gratuito
rara 1a representacion ae este upo ae alagramas, 1a Organizacion pueae recurrir a 1a

utilizacién de una serie de simbolos que proporcionan un lenguaje comun, y que

facilitan la interpretacién de los mismos.

Existen normas UNE para este tipo de representacién simbélica, si bien se centran
en procesos especificos tales como procesos industriales, de instalaciones o
automatizacién industrial, no existiendo una norma especifica para la

representacion simbélica de diagramas de proceso

No obstante, existe diversa bibliografia donde se establecen diferentes
convenciones para llevar a cabo esta representacién de diagramas de proceso (en la
figura 14 se muestran los simbolos m4s habituales), y que una organizacién puede

adoptar como referencia para utilizar un mismo lenguaje.

Puede ser habitual que debido a la complejidad del proceso y/o a la extensién de
las actividades que lo comprenden no se pueda representar gréficamente el

conjunto de las mismas en un diagrama.
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Esta dificultad se puede solventar a través de llamadas a pie de diagrama, o bien a
través de otros diagramas de proceso complementarios (ver figura 15) o bien a

través de otros documentos anexos, segiin convenga.

Aunque Ja elaboracién de un diagrama de proceso requiere de un importante
esfuerzo, la representacién de las actividades a través de este esquema facilita el
entendimiento de la secuencia -e interrelacién de las mismas y favorece la
identificacién de la “cadena de valor”, asi ¢como de las interfaces entre los

diferentes actores que intervienen en la ejecucién del mismo. (Saenz 2012)

Los diagramas de proceso, a diferencia de la “descripcion literaria clasica”,
facilitan el entendimiento de la secuencia e interrelacién de las actividades y de
como estas aportan valor y contribuyen a los resultados. (Saenz 2012)

Un aspecto esencial en la elaboraci6én de diagramas de proceso es la importancia de
ajustar el nivel de detalle de la descripci6n (y por tanto la documentacién) sobre la
base de la eficacia de los procesos. Es decir, la documentacién necesaria serd
aquella que asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta
eficazmente, por lo que el diagrama se centrar4 en recoger la informaci6n necesaria
para ello. |

FIGURA 15: Ejemplo de Diagrama para un proceso de Control de No
Conformidades '
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Fuente: Jaime Beltran Séenz “Guia para la gestién basada en procesos” ejemplar gratuito
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Esto responde a la cuestién acerca de con qué nivel de detalle se deben describir las
actividades de un proceso. )

Cuando la ausencia de una documentacién o la falta de descripcién en detalle de
una o varias actividades impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz,
la organizacién deberfa plantear o replantear el grado de descripcién documental

respecto al proceso en cuestion.

Por otra parte, no hay que olvidar que es deseable que la documentacién de las
actividades de los procesos sea 4gil y manejable, de facil consulta e interpretacién
por las personas afectadas.

La utilizacién de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones
de describir sus actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendo
ademés todo ello compatible con la descripcién clasica, es decir, con una
descripcién con mayor “carga literaria”.

FIGURA 16: Ejemplo de Control de no conformidades
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Fuente: Jaime Beltran Sienz “Guia para la gestién basada en procesos” ejemplar gratuito
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viii. Descripcién de las caracteristicas del proceso (Ficha de proceso)

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacién que
pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las

actividades definidas en el diagrama, asf como para la gestidn del proceso.

FIGURA 17: Ejemplo de una ficha de proceso
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Fuente: Jaime Beltran Séenz “Guia para la gestioén basada en procesos” ejemplar gratuito

La informacién a incluir dentro de una ficha de proceso puede ser diversa y debera
ser decidida por la propia organizacién, si bien parece obvio que, al menos, deberia

ser la necesaria para permitir la gestion del mismo.

En la figura 17 se puede observar un ejemplo de cémo se puede llegar a estructurar
la informacién relevante para la gestién de un proceso a través de una ficha de
proceso, si bien lo importante de la misma es el tipo de informaci6n incluida méas

que la forma.

En el ejemplo se aprecia que, ademés de la identificacién del propio proceso y de
otra informacién relevante para el control documental, aparecen términos tales
como la misién del proceso, el alcance del mismo, las interrelaciones a través de
las entradas y salidas, los indicadores y variables de control, etc. asociados a

conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el mismo.
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En el cuadro que se acompafia se definen aquellos conceptos que se han
considerado relevantes para la gestion de un proceso y que una organizacién puede

optar por incluirlo en la ficha de proceso correspondiente. (Saenz 2012)

De la informacién anterior, se destaca de manera particular la importancia de
reflexionar y recoger en la ficha de proceso la misién u objeto del mismo como una
caracteristica fundamental. La misién u objeto de un proceso se refiere al
proposito, a su razén de ser, y marca la tipologia de resultados que se pretenden
alcanzar en el 4mbito de dicho proceso. Es importante asegurar que se encuentra
alineado con la Misi6n y la Estrategia general de la organizacién, asi como
garantizar una coherencia con el resto de procesos.

Para establecer la misién de un proceso es también importante realizar un anélisis
del alcance del mismo y las interrelaciones con los otros procesos existentes (a
través de las entradas y salidas).

El alcance de un proceso establece la extension de las actividades que componen
el proceso, pudiéndose caracterizar, al menos, por la primera actividad y la Gltima.
La finalidad es determinar de manera explicita qué actividades caen en el &mbito
del proceso, considerando que la ejecucion de las mismas es lo que deberia permitir
la consecuci6én de la misién. Sin embargo, no es necesario hacer una descripcién
exhaustiva del alcance del proceso en la ficha, en la medida que estas actividades
ya queden recogidas en detalle a través del diagrama de proceso, segun el esquema

de descripcién considerado.

Esta delimitacion del proceso queda reforzada con 1a identificacion de sus entradas
y proveedores, y de sus salidas y clientes. Tanto las entradas como las salidas
pueden ser de diferente naturaleza: materias primas, materiales procesadas,
productos terminados, informacién, servicio técnico, operacién de mantenimiento,
personas.

A su vez, los proveedores y clientes pueden ser tanto internos (es decir, otros
procesos) como externos a la organizacion.,

El grado de descripcién de las entradas y salidas dependerd de la necesidad de
determinacion de los requisitos asociados a las mismas. Asi, las entradas deberdn
cumplir con una serie de requisitos para que puedan considerarse aptas para ser
procesadas (ejemplo: plancha metélica de acero de 1 x 0,5 metros cuadrados, y de
espesor de 5 + 0,2mm), mientras que las salidas deberdn cumplir con los requisitos
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sl B
que le correspondan para satisfacer a los clientes a los que va destinado (ejemplo:
plancha metalica de acero embutida con dimensiones y tolerancias segtin plano del
producto, describiéndose los requisitos a cumplir a través de las especificaciones
del plano). Esta circunstancia va a condicionar el nivel de detalle necesario para la
descripcion de las entradas y salidas, las cuales podrén recogerse en la propia ficha

de proceso y/o mediante el uso de otro soporte adicional.

En relacién con lo anterior, las inspecciones que se llevan a cabo en el dmbito de
un proceso se establecen con el fin de comprobar el cumplimiento de estos
requisitos, generalmente en las salidas del proceso; si bien también se pueden

establecer sobre las entradas o en fases intermedias del mismo.

Por otro lado, los tipos de resultados que interesan conocer de un proceso estin
condicionados por la misi6n, que deberd formularse contemplando la necesidad de
que dicho proceso cumpla los requisitos aplicables (principalmente por parte de los
productos). Los resultados reales que obtenga el proceso permitiran conocer el
grado en que se cumplen dichos requisitos y, por tanto, si el proceso se orienta

hacia el cumplimiento de su mision.

Estos resultados se podran medir a través de indicadores, los cuales se deberan
determinar y formular de manera que permitan el aporte de informacién relativa a
cOmo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misién u objeto. De esta
forma se refuerza el hecho de que las actividades del proceso se orientan hacia la
consecucién de resultados y que estos resultados reflejan la consecucién de la

misién del proceso.

La responsabilidad de que un proceso consiga su mision recaera sobre el
propietario del proceso. Para ello, el propietario deber liderar el proceso, actuando
o asegurando que se actla, cuando sea necesario, sobre aquellas variables de

control que le permitan conducir al proceso hacia su misién.

Estas variables de control se entienden, por tanto, como los grados de libertad del
proceso que influyen de manera previsible en el valor de los indicadores. Las
variables de control estaran constituidas, principalmente, por aquellos pardmetros

sobre los que el propietario del proceso tiene capacidad de actuacién.
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En ocasiones, es posible que en un proceso influyan también otros pardmetros que
no estén bajo el control del propietario y que pueden afectar al comportamiento del

proceso y por tanto, a los indicadores.

No obstante, y a modo de resumen, una organizacion debe tender a configurar sus
procesos de forma que, para cada uno de ellos, se determine su misién y, en
consecuencia, los resultados deseados a través de valores de referencia sobre los
indicadores establecidos (es decir, los objetivos). Para ello, debera asignar como
propietarios a las funciones pertinentes que puedan actuar sobre las variables de
control que previsiblemente le conduzcan a la consecucién de los objetivos
definidos. Con estas consideraciones, se debe formalizar la ficha de proceso

correspondiente (Saenz 2012).
ix. Elseguimiento y la medicién de los procesos

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestién pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicién de los procesos con el fin
de conocer los resultados que se estdn obteniendo y si estos resultados cubren los
objetivos previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestién tiene un enfoque basado en
procesos si, ain disponiendo de un “buen mapa de procesos” y unos “diagramas y
fichas de procesos coherentes”, el sistema no se “preocupa” por conocer sus
resultados.

El seguimiento y la medici6én constituyen, por tanto, la base para saber qué se est4
obteniendo, en qué extensién se cumplen los resultados deseados y por dénde se

deben orientar las mejoras.

PROCESO ("’?

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (o
de un conjunto de procesos), qué es necesario medir para conocer la capacidad y la
eficacia del mismo, todo ello alineado con su misién u objeto, como no podrfa ser

de otra manera.




N UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia

Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la capacidad y eficacia
asociadas a un proceso, es importante en este punto introducir estos conceptos (ver
cuadro adjunto).

Capacidad: Aptitud de una organizacién, sistema o proceso para realizar un
producto que cumple los requisitos para ese producto.
Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados.

1SO 9000:2000

La capacidad de un proceso estd referida a la aptitud para cumplir con unos
determinados requisitos (ej: el proceso de Logistica tiene una capacidad del 90% de
cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas), mientras que la eficacia del
proceso esté referida a con qué extension los resultados que obtiene el proceso son
adecuados o suficientes para alcanzar los resultados planificados (ej: el proceso de
Logfstica no es eficaz dado que alcanza un 89% de cumplimiento de las entregas en
menos de 24 horas, siendo el resultado planificado, es decir, el objetivo, de un
92%). De esto se deduce que la eficacia es un concepto relativo, y surge de

corhpa.rar los resultados reales obtenidos con el resultado que se desea obtener.

Una organizacién debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad suficiente
para permitir que los resultados que obtienen cubran los resultados planificados, y
para ello se tiene que basar en datos objetivos, y estos datos deben surgir de la

realizaci6n de un seguimiento y medicién adecuado.

Es més, una organizacién deberia preocuparse también por alcanzar los resultados
deseados optimizando la utilizacién de recursos, es decir, ademss de la eficacia,
deberfa considerar la eficiencia en los procesos. Esto es indispensable si se desea
avanzar hacia el éxito, como propugnan los actuales modelos de Calidad Total o de
Excelencia Empresarial (ISO 9004:2000 y/o modelo EFQM).

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

1SN 9NNn-20n0

Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso deberfan, por
tanto, recoger los recursos que se consumen, tales como costes, horas-hombre

utilizadas, tiempo, etc. (por ejemplo, el proceso de Logistica podria tener un
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indicador tal como: coste de transporte por kilémetro). La informaci6én aportada
por estos indicadores permite contrastar los resultados obtenidos con el coste de su
obtencién. Cuanto menos coste consuma un proceso para obtener unos mismos
resultados, més eficiente sera.

x. Indicadores del proceso

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

En funcién de los valores que adopte un indicador y de la evolucién de los mismos
a lo largo del tiempo, la organizacién podra estar en condiciones de actuar o no
sobre el proceso (en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar

el comportamiento del proceso), seglin convenga.

“Un indicador es un soporte de informacién (habituaimente expresién numérica)
que representa una magnitud, de manera que a través del analisis del mismo se
permite la toma de decisiones sobre los parametros de actuacion (variables de
control) asociados”

De lo anteriormente expuesto, se deduce la importancia de identificar, seleccionar
y formular adecuadamente los indicadores que luego van a servir para evaluar el
proceso y ejercer el control sobre los mismos. Para que un indicador se pueda

considerar adecuado deberia cumplir una serie de caracteristicas:

v' Representatividad: un indicador debe ser lo mas representativo posible de la
magnitud que pretende medir.

v Sensibilidad: un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud
que representan, es decir, debe cambiar de valor de forma apreciable cuando
realmente se altere el resultado de la magnitud en cuestion.

v' Rentabilidad: el beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe
compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

v Fiabilidad: un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones
objetivas y fiables.

v Relatividad en el tiempo: un indicador debe determinarse y formularse
de manera que sea comparable en el tiempo para poder analizar su

evolucién y tendencias.
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Asimismo, es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a
través de un consenso entre el propietario del mismo y su superior, lo que
permitiria establecer de manera coherente los resultados que se desean obtener
(objetivos), formuldndolos como valores asociados a los indicadores definidos; y
contando también con la participacion de los propietarios de los procesos que tiene

como clientes.

FIGURA 18: Ejemplo de formalizacién de un indicador

| weensa | MANTENGMENTO DE LA INFRAESTRUGTURA | |

REFERENCIA: PROCESO PR-631
FICHA DE INDY'CADOR COD. FICHA: FLE31.1

RESULTADO 0631.1 No superar 235 de averias al mes.
PLANKFICADO

[ WOICADOR  1631.1 Porcentsie de averias al mes

| FORMA DE CALCULO 16811 = (N2 averias al mes / Total de equipos productivas) 100

J
]
| FUENTES DE INFORMACION  Registros de incidencias en equipos 1
|

[ SEGUINIENTO Y PRESENTACION  Grdfica de 163.1 mensus {se considers también ta media acumutada)

3,00‘%-

_smum;
1 50%~
1,00%- —4— % 3> UGt
0,50%6-
0,00%-

133456?8910“12

Fuente: Jaime Beltran S4enz “Guia para 1a gestion basada en procesos” eiemplar gratuito

Un proceso puede contener, por tanto, uno o mds indicadores que aporten
informacién acerca de los resultados que se estin consiguiendo. Sin embargo,
también es importante que esta informacién sea manejable, por lo que los
indicadores deben ser debidamente seleccionados a fin de que sean lo mas
representativos posibles. Tener indicadores poco o nada representativos o cuya
informacién sea repetitiva redunda en un exceso de indicadores que dificultan la

gestion.,
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Para el establecimiento de indicadores, una organizaci6n deberfa considerar tanto la
eficacia (obtencién de los resultados deseados) como la eficiencia (eficacia con

optimizacion de recursos) en los procesos.

En ocasiones, los indicadores mds representativos que se pueden encontrar pueden
llegar a ser muy costosos, hasta el punto en que su obtencién puede no ser rentable.
En esta situacién, es importante asegurar que se alcanza un compromiso entre la
representatividad y el coste de obtencién, lo que puede llegar a derivarse en la
determinaci6n de otros indicadores que, ain siendo algo menos representativos, su

obtencion si sea viable.

Para la gestion de algunos procesos puede ser también importante considerar la
informacion proveniente de otros indicadores que, aun cuando no reflejen la
consecucion de la misi6n, son necesarios para la toma de decisiones. Estos
indicadores suelen estar vinculados de alguna forma con las entradas al proceso, las
cuales provienen bien de otros procesos de la organizacién o bien desde el exterior
de 1a misma. Obviamente, en el d&mbito de un proceso, este tipo de indicadores no
se pueden controlar, sino que vienen dados desde el exterior, y ademés condicionan

las decisiones sobre las variables de control.

Por dltimo, y antes de abordar el control de los procesos sobre la base de los
indicadores, es importante destacar que, aunque cada organizacién debe decidir
cdmo formaliza los mismos, existen algunas caracteristicas que deberfan ser
tenidas en cuenta, como pueden ser la forma de céiculo, la periodicidad para la
medicién y el seguimiento, la forma de representacion, los responsables de ello y,

por supuesto, el resultado esperado respecto al mismo.

xi. La mejora de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser
analizados con el fin de conocer las caracteristicas y la evolucién de los procesos.
De este andlisis de datos se debe obtener la informacion relevante para conocer:

¥ Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.

¥ Dénde existen oportunidades de mejora.
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Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacion deberé establecer las
cotrecciones y acciones correctivas para asegurar que las salidas del proceso sean
conformes, lo que implica actuar sobre las variables de control para que el proceso
alcance los resultados planificados.

También puede ocurrir que, alin cuando un proceso esté alcanzando los resultados
planificados, la organizacién identifique una oportunidad de mejora en dicho
proceso por su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la
organizacion.

En cualquiera de estos casos, la necesidad de mejora de un proceso se traduce por
un aumento de la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos
establecidos, es decir, para aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo (esto es

aplicable igualmente a un conjunto de procesos).

En cualquiera de estos casos, es necesario seguir una serie de pasos que permitan
llevar a cabo la mejora buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clésico
ciclo de mejora continua de Deming, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

FIGURA 19: Ciclo PDCA de mejora continiia

-
&

P —Plan........ (Planificar)

D -Deo.......... (Hacer) 1‘
C — Check.... (Verificar) |
A—Act...... (Actuar) 1

Fuente: Jaime Beltran Sdenz “Guia para la gestién basada en procesos” eiemplar gratuito

El gréfico anterior ilustra cémo aplicando el ciclo de mejora continua PDCA, la
organizacion puede avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores.

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer Ia mejora continua en los
Procesos.

P. Planificar: La etapa de planificacién implica establecer qué se quiere alcanzar
(objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacion de las acciones). Esta etapa
se puede descomponer, a su vez, en las siguientes sub etapas:
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v" Identificacién y andlisis de Ia situacién.
¥ Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).

¥ Identificacion, seleccién y programacién de las acciones.

D. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantacién de las acciones

planificadas segin la etapa anterior.

C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacién de las acciones y la

efectividad de las mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).

A. Actuar: En funcién de los resultados de la comprobacién anterior, en esta
etapa se realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras

alcanzadas en una “forma estabilizada” de ejecutar el proceso (actualizaci6n).

Se puede encontrar, en la bibliografia existente referida a estos temas, diferentes
diagramas o esquemas para aplicar la mejora continua pero, en esencia, todas ellas
siguen el mismo ciclo PDCA.
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2.6. DEFINICION DE TERMINOS

¢ Balance Scorecard: es una herramienta de administracién de empresas que muestra
continuamente cuidndo una compafifa y sus empleados alcanzan los resultados
definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a la
compafifa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la
estrategia. (KAPLAN 2001)

e Control de gestién: definido como un conjunto de acciones, funciones, medios y
responsables que garanticen, mediante su interaccién, conocer la situacién de un
aspecto o funcién de la organizacién en un momento determinado y tomar decisiones
para reaccionar ante ella. (Royero 2002).

« Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.
(Saenz 2012)

+ Enfoque a procesos: un resultado deseado se alcanza més eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso. (Saenz 2012)

¢ Estrategia: determinacion de los objetivos bésicos y metas de largo plazo en una
empresa, junto con la adopcién de cursos de accién y distribucién de los recursos
necesarios para lograr estos prop6sitos. En el contexto del BSC, el conjunto de
objetivos enlazados en una cadena causa y efecto, representan la estrategia del
negocio, es decir, el como se alcanzar4 la visién del negocio. (Royero 2002)

* Factores criticos de éxito: logros que tienen que realizarse para garantizar los
objetivos especificos (Palancas Claves de Desempefio) derivados del primer nivel de
desagregaci6n del Objetivo Estratégico. (Philippe 1993)

¢ Gestién por procesos: Las empresas y organizaciones son tan eficientes como lo
son sus procesos, ante la ineficiencia que representa las organizaciones
departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios,
potenciando el concepto del proceso, con un foco comiin y trabajando con una visién
de objetivo en el cliente. (Royero 2002)

¢ Indicador (Medidas estratégicas): medios, instrumentos o mecanismos para poder
evaluar en qué medida estamos logrando los objetivos estratégicos propuéstos. Como
tal un indicador es una variable de interés cuya naturaleza obviamente se
circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica una clasificacién

en términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos. (KAPLAN 2001)
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Indicadores de resultado: los indicadores resultados denotan la conclusion de
varias acciones tomadas y medidas la informacién que dan es definitiva. Orientado
a resultados. Mide el éxito en el logro de los objetivos del BSC sobre un periodo
especifico de tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la organizacion en la
implantacién de su estrategia. (MUNIZ 2010)

Indicadores gufa del proceso: los indicadores guia indican a futuro cual puede ser
el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en un indicador de
resultado también se le denomina indicadores inductores de actuacién. Provee
indicacién temprana del progreso hacia el logro de los objetivos; su proposito es
generar los comportamientos adecuados para el logro de la estrategia.. (MUNIZ
2010)

Metas: valores, esperados o deseados en un marco temporal especifico para un
indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de reporte
del indicador. (Philippe 1993)

Objetivos estratégicos: propésitos o nortes muy especificos a donde se debe
llegar, la definicion de los objetivos estratégicos es el primer paso en la
formulaci6n del plan o mapa de estrategias, traducido en el modelo cauda efecto.
(Philippe 1993)

Perspectiva financiera: aunque las medidas financieras no deben ser las tnicas,
tampoco deben despreciarse. La informacién precisa y actualizada sobre el
desempefio financiero siempre ser4 una prioridad (KAPLAN 2001)

Perspectiva del cliente: como ve el cliente a la organizacion, y qué debe hacer esta
para mantenerlo como cliente, una buena manera de medir o saber la perspectiva del
cliente es disefiando protocolos bésicos de atencién y utilizar la metodologia de
cliente incégnito para la relacién del personal en contacto con el cliente (KAPLAN
2001)

Perspectiva interna o de procesos de negocio: cuales son los procesos internos
que la organizacién debe mejorar para lograr sus objetivos. (KAPLAN 2001)
Perspectiva de innovacién y mejora: cémo puede la organizacién seguir
mejorando para crear valor en el futuro. (KAPLAN 2001)

Planes estratégicos: es la determinacién de los objetivos especificos y metas de
largo plazo en una empresa, junto con la adopcién de cursos de accidn y
distribucién de los recursos necesarios para lograr estos propdsitos. Cominmente

hablamos sobre planes y estrategia como sinénimos. (Philippe 1993)
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2.7. HIPOTESIS

La propuesta y su posterior implementacién de un modelo de control de gestién basado
en la metodologia del BSC y gestién por procesos permitird mejorar y medir el
desempefio de la Oficina General de Economia de la UNC, a través de un monitoreo
constante por medio de indicadores que busque la mejora continua de manera que

coadyuve al logro de los objetivos institucionales.

2.8. DEFINICION DE VARIABLES

Variable independiente:

Control de gestion.

Variable dependiente:

Desempefio de la Oficina General de Economia de la UNC

Operacionalizacion de variables: Son especificaciones de actividades u operaciones

necesarias para medir una variable.

TABLA N° 01
VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES INDICADORES INSTRUMENTOS
‘ ESPECIFICOS UTILIZADOS
Independiente 1.  Dimension - Procesos procesos que
estratégica involucren
contacto  directo
con el usuario
2. Dimension - Objetivos % de
Control de tactica cumplimiento. ~ de
gestion. objetivos en Cuestionario
determinado
periodo
- Plan estratégico % de conocimiento
de objetivos y
metas
organizacionales.
Balanced Perspectiva  de Satisfaccion de los Encuesta de
Scorecard clientes. clientes. satisfaccién del
Numero de cliente
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reclamos

Perspectiva  de

procesos internos.

Nivel de
productividad por
area.

Cantidad de
sistemas de calidad

implementados.

Sistemas de
informaci6n.

Registros

Perspectiva  de
aprendizaje y

crecimiento.

Capacitacion y
desarrollo.

Satisfaccion y
motivacién del

personal.

Registros, encuesta
de satisfaccion del
trabajador.

Dependiente

Desempefio de
12 0.Gde
Economia de
laUNC

Estrategia
funcional

Estrategia

corporativa

Estrategia de

negacios

Personal

. Economia

Eficiencia

Eficacia

Calidad

gastos de
actividades de
apoyo, gastos de
facturacion , gastos
de funcionamiento
Cantidad de
usuarios atendidos,
cantidad de
recursos utilizados
en ciertas las
actividades.
Servicio que se
brinda, usuarios
{ntimero y
caracteristicas),
objetivos
principales.
oportunidad,
accesibilidad,
percepcién de los

clientes

Cuestionario

Elaboracion: propia
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3.1.

3.2.

CAPITULO IIT

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION

Descriptiva — Explicativa: Porque se realiz6é una descripcién de la situaci6n actual de la
Oficina General de Economia luego se determindé los principales procesos, sus
indicadores para cada uno de ellos el cual a su vez nos ayudé6 a construir el modelo de
control de gestién de la misma.

Aplicada: Por que las conclusiones que surgirdn del trabajo de investigacién servirdn
como se menciona anteriormente para la implementacién de la propuesta del modelo de

control de gestién.

DISENO DE INVESTIGACION

En forma general: Descriptiva y explicativa

Ya que se describi6 y explic6 detalladamente la situaci6n actual en cuanto a la gestion de
la Oficina General de Economfa.

En forma especifica: Transversal- no experimental.

Es transversal-no experimental, porque los estudios se realizaron en un determinado
periodo de tiempo sin la manipulacién deliberada de variables y en los que s6lo se
observaron los fenémenos en su actuacién en los procesos claves para después

analizarlos.

3.3. POBLACION Y MUESTRA

Poblacién
La poblacion total son los 48 trabajadores que hay en la Oﬁéina General de
Economia.
Muestra

Para calcularlo se aplicé la siguiente formula:

7 pgi

ME2 o7 pg
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DONDE:
n tamafio de la muestra
Z nivel de confianza
P variabilidad positiva (aciertos)
Q variabilidad negativa (errores)
N poblacion
e margen de error

Para hallar el tamafio de la muestra ajustada

®
lm‘ »
cm—
N
n tamafio de la muestra
N : poblacion
Aplicamos la formula

% Datos para hallar el tamafio de la muestra
Z=95% (z=1.96)
P =80% (p = 0.80)
Q=20% (p=0.20)
N = poblacion ( 48)
E = 5% (e =0.05)

(1.96)2 (0.8)*(0.2)*(48)
n= . ,

48*(0.05) +(1.96) (0.8)(0.2)2"
pgN

N=40

< Datos para hallar la muestra ajustada
N=poblacién total (48)
n = muestra (40)
n

= fFn=1
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3.4. METODOS DE INVESTIGACION

La investigacién se realizé a través de la aplicacién de los métodos de investigacion
que a continuacién se indican:
» Inductive:
Porque se parti6 de las opiniones de los trabajadores y usuarios para realizar un
diagnéstico del desempefio de la gestién que existe actualmente.
> Deductivo
Este método cientifico fue utilizado mas para la elaboracién del marco tedrico, en el
cual se parti6 de conceptos generales para explicar una problematica especifica.
> Analitico-Sintético:
Porque se hizo una descomposicién del todo en sus partes (muestra poblacional)
para estudiarlo y luego explicar los resultados en funcion del tema de la
investigacion.
El método analitico se apoya en que para conocer un fenémeno, que en este caso es
la percepcién que tienen los empleados y clientes, que nos permitié realizar el
diagnéstico es necesario descomponerlo en sus partes.
El método sintético se relaciona con unir sisteméticamente los elementos
heterogéneos de un fenémeno con el fin de encontrar los elementos individuales
del objeto observado en este caso los distintos factores que se consideraron en las

encuestas aplicadas.

3.5. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

» Fuente Primaria
La encuesta de la cual se obtendra informacion directa. La investigacion consiste
en la aplicaci6én de encuestas para la realizacién del diagndstico actual de la
Oficina General de Economia de la UNC, las cuales fueron repartidas a los 22
trabajadores seglin la muestra, las mismas fueron aplicadas en forma tradicional, en
hojas de papel, para ser rellenadas a mano.
La observacion directa: Se realizd por la Tesista durante la estancia en la
empresa.

» Fuentes Secundarias
Datos divulgados por medios impresos, documentos tales como plan estratégico,
objetivos, MOF. Para la elaboracion del marco tedrico se recurre a las fuentes
bibliogréficas disponibles en paginas de Internet.
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3.6. TECNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS

El anélisis y evaluacién de la Informaci6n para cada variable e indicador se realiz6 a

través de cuadros y graficos con su respectiva interpretacion.

3.7. TRATAMIENTO ESTADISTICO

La informacién serd recolectada a través de las encuestas que se procesé con el
procesador de datos Excel creando una base de datos, a partir del cual se elaboré
cuadros y gréficos que sirvieron para interpretacién de los resultados, asi como para la

discusion de los resultados, conclusiones y recomendaciones.
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CAPITULO IV

4.1. CONSIDERACIONES GENERALES DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE
CAJAMARCA

» Mision de la Universidad Nacional de Cajamarca

Somos una universidad comprometida en la formacién académica profesional de pre y
post grado de calidad, contribuyendo al desarrollo sustentable regional y nacional, con
un elevado nivel humanistico, cientifico, tecnolégico, con principios morales, valores

éticos, liderazgo, y con un alto compromiso con el ambiente.
> Visi6n de la Universidad Nacional de Cajamarca

Ser una Universidad lider en el norte de pais, formadora de académicos, profesionales
competitivos e investigadores de alta calidad con valores y responsabilidad social,
contribuyendo al desarrollo social del pafs, desarrollandose en un ambiente moderno,
con infraestructura y tecnologia de punta, y con personal docente y administrativo
competente e identificado con la institucién

» Valores de la Universidad Nacional de Cajamarca

- Busqueda de la verdad

- Respeto por la dignidad de la persona

- Responsabilidad social y compromiso con el desarrollo
- Honestidad

- Solidaridad

- Justicia

- Igualdad

- Tolerancia

- Pluralismo

» Organigrama de la Universidad Nacional de Cajamarca (ver anexos N°3)
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> Objetivos Estratégicos de la Universidad Nacional de Cajamarca

a) EJE DE DESARROLLO: Formacién académico profesional
Lograr una Educacién Superior universitaria de calidad, pertinente,
acreditada y en perspectiva a la internacionalizacién.
- Disefiar y modernizar los procesos académicos de la Universidad.
- Mejorar permanentemente la calidad del proceso y resultado de la
ensefianza-aprendizaje de la Universidad.
- Promover la mejora continua del servicio académico en la Universidad.
- Impulsar y consolidar el proceso de autoevaluacion y acreditacién
institucional.
- Megjorar y optimizar el funcionamiento y desarrollo de las unidades
académicas.
- Lograr una educacién superior universitaria pertinente con los diferentes
niveles de su entorno.

- Fortalecer el proceso de internacionalizacién de nuestra universidad

b) EJE DE DESARROLLO: Investigacion cientifica y tecnolégica
Lograr calidad y pertinencia en la investigacion, con produccién cientifica y
tecnologica patentable,

- Fomentar e impulsar el desarrollo de la investigacién en ciencias,
humanidades y tecnologia; orientada al desarrollo educativo y a las
necesidades del pais.

- Lograr que la UNC se constituya en referente de investigacion.

- Identificar y priorizar lineas de investigacioén y proyectos estratégicos de
orientacién para el uso de recursos de la Universidad.

- Fortalecer la estructura organizativa para impulsar la Investigacién

¢) EJE DE DESARROLLO: Extensi6n y proyeccién universitaria
Contribuir al desarrollo social, econémico y cultural de la regién y del pais,
dentre de un contexto de responsabilidad social
- Promover y propiciar la participacién de la UNC en el desarrollo educativo,
deportivo, cultural y tecnolégico de 1a sociedad.
- Impulsar la prestacién de servicios a la comunidad, priorizando la atencién

de sus principales necesidades.
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- Establecer alianzas estratégicas con organismos piblicos, privados y soledad
civil, para contribuir al desarrollo de la sociedad.”

- Incentivar y promover en los estudiantes la produccién y difusién de
actividades culturales y deportivas.

d) EJE DE DESARROLLO: Bienestar universitario
Brindar un servicio asistencial y promotor que permita una adecuada
formacién en condiciones de equidad.

- Mejorar y ampliar los servicios de asistencia y bienestar universitario
ofrecidos por la UNC a la comunidad universitaria, priorizando la atencién
al estudiante.

- Promover la salud fisica y mental de nuestra comunidad universitaria,
fundamentalmente del estudiante.

¢) EJE DE DESARROLLO: Produccion de bienes, servicios, innovacion
tecnol6gica, cultura y arte.
- Promover y desarrollar Centros Productivos con visién empresarial, dentro
de un marco de rentabilidad sostenida, con eficiencia y eficacia
- Implementar una visidn empresarial en los centros productivos de 1a UNC."
- Propiciar alianzas estratégicas para la implementacién de innovacién

tecnolégica y otros

f) EJE DE DESARROLLOQ: Proceso de gestion
Buscar el desarrollo institucional permanentemente con calidad y mejora
continua.
- Lograr una gestion administrativa con economia, eficiencia y eficacia, que
permitan y coadyuven al logro de los propdsitos institucionales.
- Garantizar el proceso de acreditacion en perspectiva a la internacionalizacién
de la educacion.
- Mejorar y optimizar las condiciones del trabajo universitario.
- Diseflar e implementar un sistema de monitoreo y evaluacién permanente de
los planes institucionales.
- Instaurar la optimizacién de la calidad académica y su mejoramiento
continuo.
- Promover el liderazgo en el enfoque de la problemética relacionada con el

desarrollo.
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Fortalecer la gestion relacionada con la cooperacién técnica nacional e

internacional

g) EJE DE DESARROLLO: Infraestructura y equipamiento

Ejecutar e implementar obras de infraestructura y equipamiento que

permitan el desarrollo ordenado, eficiente y eficaz

Promover y mejorar la infraestructura y el equipamiento para el desarrollo
académico.

Promover y mejorar la infraestructura y el equipamiento para la
investigacion.

Promover y mejorar la infraestructura y el equipamiento para la extensién y
proyeccion. |

Mejorar y modernizar la infraestructura y equipamiento informético

4.2. DESCRIPCION DE LA OFICINA GENERAL DE ECONOMIA

ORGANIGRAMA DE DEPENDENCIA

GRAFICO 4: Dependencia de la Oficina General de Economia

RECTOQRADO

VICE-RECTQRADRCQ
ADMINISTRATIVO

| o |

| OFTCINA GENERAL DT CHICIRA GENERAL DE QFICRYA, CRMERAL DESERVIOIOS
FERSONAL : EOONOHIA Y GESTRON AMRBIENTAL
|
| _
| mumajl T “ SO0 DTN “ RRCTHIBAMDA “ mm@m—]

Fuente: Manual de Organizacién y Funciones de la UNC
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GRAFICO 5: Unidades Técnicas que dependen de 1a O.G.E de la UNC

RECTORADO
OFCINA GENERAL OF
ECONOMIA
£QUIPD DE APOYD |
UNIDAD TEQNICA DE UNDAD TECAILA DE UNIDAD TEQNICA DE
CONTABILIDAD TESORTRIA ABASTECIMIENTO

Fuente: Manual de Organizacion y Funciones de la UNC
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4.3. PLAN ANUAL DE FUNCIONAMIENTO PARA LA O.G.E

‘ UNDAD DE Programacion isn
N ACCIONES OPERATIVAS CANTIDAD :
UEDIDA Enero | Febroro | Marzo | Abeid | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Saptismbss | Octubro | Novismbrs | Dicismbre
OFICINA GENERAL DE ECONOMIA 237 11 14 14 26 2] 12] 8 13 12 14 13 13
SimpIicacion %2103 procesos adrinisativs, s'a desvirar . ‘ ‘
1 Sesringl intermo. Documeaty ) 4 ‘ i
Nolfiocicn abeneficisnos sue ergon reurses eublicos
Fpe 5 R s S *a dcl pr ! - X ; .
3 bt e sy |Fee| w0 o | 2| 2 jele|le]el e 2 12 2
ré a1 AL eRC3305, ‘
ﬁﬁwﬁ _
s m’:;f‘l’;ﬁ%” Cuecias que eniCman s 5208 | Cuentos | 38 | 12 | 2 | 2
§ | Curelimiento f¢l Plzm Anudl 4 Conbrsineiines Proceses 53 S 5%
P ;zidmf:sdelb;;fens?g:s?nsﬁemaems "oce;:ma 2 4 " 1 0 1 % 4 P q 4 % 4

FUENTE: Plan anwal de funicionamiento v desarrollo de 1a Universidad Nacional de Cajamarca 2014

| i S TN I T e T T Sk sy il el eyl T It LISt A T TTT T U o TR cew ot IRt O AN TN T T A TTTITIm s T tmeen o T T ey
| UNIDAD DE ) N MENSUAL )
i M ACCIONES OPERATIVAS CANTIDAD ;
| 5 MEOIDA Enero | febreso | Risrzo Abrd Msyo Junio hufio Agosto [Sestiembrd Octubre [Noviembre| Didembre
i OFCINA GEMERAL DE ECONOMIA 1200000 | 100000 | 100800 | 300000 | 300000 | 300000 ¢ 100000 | 100000 | 100060 | 1000.00 | 100000 | 100000 | 100000
1 [Simplificacion de los progesos pdministrativos, |Muevossoles 0.00

sin desvirtuar & control internp

formulacion y sustentacion de estados
12 Nusyos soles 0.00
| finencieros y presupuesto ante e MEF

| notificacion a bensficinrios que tengen recursos
3 |publicos pendientes de rendicion como parte del {yyovpssotes 0.00

procesp de sanesmiento contable de 13 cuents :
encargos, snticipos y visticos

4 |procesos de analisis de Iss cuentss que Suevessotes | 3200000 | 300000 | 100000 | 100000 | 100000 | 100000 § 1000.00 | 200000 | 100000 | 300000 | 100000 | 100000 | 100000
conforman los estados finsnciecos. |

5 Nupvos sples 0.00
cumplimiento del plan anual de ¢olizaciones

¢ |control anual de los ingresos y gastos de los Nuevossotes |- 0.0
recursos directamente cecaudados

FUENTE: Plan anuat de funcionamiento v desarrollo de la Universidad Nacional de Cajamarca 2014

e
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4.4. FUNCIONES GENERALES DE LA O.G.E

La Oficina General de Economia tiene como atribuciones gestionar los sistemas de
contabilidad, tesoreria, abastecimiento y control patrimonial, en coordinacion con los
organos y Unidades Administrativas y Académicas de la Universidad.

La Oficina General de Economia, tiene las funciones siguientes:

a) Proponer los lineamentos de politica para el 6ptimo -déSémpeﬁo de los sistemas de
Contabilidad, Tesoreria, Abastecimiento.

b) Asistir, supervisar y evaluar la implementacion de acciones correspondientes a los
sistemas de Contabilidad, Tesoreria, Abastecimiento, realizadas por los 6rganos de
la Universidad.

c) Formular, operativizar y evaluar el presupuesto de la Universidad aprobado por el
Consejo Universitario.

d) Formular y proponer al Vicerrectorado Administrativo el Plan Anual de
Adquisiciones y Contrataciones y sus modificatorias segtin el caso.

e) Documentar y sustentar la ejecucién del presupuesto y sus balances.

f) Consolidar los estados financieros y anexos a nivel de pliego.

g) Administrar y controlar los recursos de la Universidad.

h) Cautelar el patrimonio institucional; actualizando el margen e inventario de bienes.

i) Programar, determinar y recaudar los ingresos propios de la Universidad.

j) Mantener el archivo de ejecucion contable.

k) Manejar las cuentas bancarias y la ejecucion de pagos.

1) Firmar los contratos con proveedores, por servicios de terceros y otros.

m) Analizar los documentos administrativos y contables y emitir los informes

respectivos.
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO DE LA O.G.E

5.1. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL(Ver anexo N° 5, y 6)
NIVEL DE CONOCIMIENTO DE LA MISION Y LA VISION DE LA O.G.E.
De las 22 personas encuestadas se pudo determinar que el 73% de las personas conocen la
existencia de la mision y vision de la Universidad plasmada en Plan Estratégico anual, sin
embargo, no existe una identificacion plena con la misma, lo cual produce un ineficaz
rendimiento de la misién y visién.
FORMULACION DE OBJETIVOS Y ESTABLECIMIENTO DE LAS METAS EN
LA O.G.E.
E1 27 % del personal encuestado respondid que se establecen y miden las metas y objetivos
y el 73% no sabe de su existencia, esto significa que el nivel de eficiencia puede verse
afectado ya que todo el personal no se encuentra identificado con los objetivos y metas de
la O.G.E.
NIVEL DE CONOCIMIENTO DE LOS PROCESOS Y ACTIVIDADES DE LA
0.G.E.
El 59% del personal respondié que no conoce todos los procesos que se llevan a cabo en la
O.G.E, ademas se pudo observar que no cuenta con un manual de procedimientos, ya que
se basan en los procesos establecidos por la directiva, por lo que el personal no esta
familiarizado, esto significa que la falta de un manual sefiala a grandes rasgos falta de
control interno de la O.G.E y por ende posibles desviaciones en el cumplimiento eficaz,
eficiente y econémico de sus actividades.
NIVEL DE PLANIFICACION ORGANIZACIONAL
En cuanto al nivel de planificacién el 41% dice que necesita mejora, el 36% no estd muy
enterado sobre ese aspecto, por lo que no se sabe exactamente hacia donde estin
direccionados sus actividades, lo que significa que el nive! de eficiencia y economia puede
verse afectado por el incumplimiento en la planificacion de la O.G.E
CONTROL DE RESULTADOS
Se muestra cierta preocupacion en los resultados ya que el 41% dice que no se realiza
debido a la inexistencia de indicadores, asi como la evaluacion periédica del cumplimiento
de las metas, esto puede ser ocasionado por la falta de un plan operativo, el hecho que no

se controlen los resultados hace que no se sepa en lo que estamos fallando
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5.1.1.ANALISIS FODA DE LA OFICINA GENERAL DE ECONOMIA DE LA UNC!

Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Implementacion de mejoras en cuanto a

Creciente competencia

procesos en la UNC, directiva aprobada

Necesidad de adquisicion de los servicios
que ofrece la UNC.

Cambios en la legislacion

El componente tecnoldgico que brinda el Fluctuaciones en el tipo de cambio
mercado: para agilizar los proceso, la

comunicacion y dar un mejor servicio

Fortalezas y Debilidades

Para tener un mayor enfoque de los valores, puntos claves y falencias que podria tener la
0.G.E se efectud un andlisis en cuanto a infraestructura y administracion, recursos
humanos, tecnologia y sistemas de informacion para poder asi determinar cuales son las

fortalezas principales y sus debilidades prioritarias.

FORTALEZAS
Comunicacion directa que existe entre

todos los miembros de 1a O.G.E

DEBILIDADES
Falta de compromiso de los trabajadores
con la O.G.E

Utilizacion eficiente de todos los
sistemas informaticos con los que se

trabaja en la O.G.E

Falta de una cultura de planificacion en
cuanto al aspecto presupuestario e

identificacion clara de metas y objetivos

Experiencia y formacion del personal en

la realizacion de su trabajo.

No existe una evaluacion permanente de

cumplimiento de objetivos

Contacto directo con los clientes o

usuarios de la UNC.

Falta de un plan operativo que guie el

que hacer diario.

Recursos financieros disponibles

Falta de modernizacion de ambientes y

equipos

Procesos burocraticos que generan

demoras

! Fuente: Matriz Foda general de la Universidad Nacional de Cajamarca
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(F3, F1. A2) Potenciar al personal
mediante el plan de capacitacién
y motivacion para evitar la
corrupcién.

(F3. O1) Potenciar la experiencia y formacion del personal en la
realizacién de su trabajo — Elaborar un Plan de Capacitacién.

(F5, F3. O4) Al contar con recursos disponibles podemos implementar
mejoras en cuanto a procesos — Elaborar un Plan de Motivacién
(F4, A1) Aprovechar el contacto directo con
los usuarios, para elaborar un plan de
calidad que guie la mejora del servicio y
mermar la competencia.

(F3, F5,F1. 04,03,01) personal con experiencia y formacién, y una
adecuada utilizacidn de los sistemas ~ brindar servicio de calidad

(D2, D4. O2) Elaborar un plan operativo que sirva como guia para la

2,D3, D4. A1) Impl ta ist
consecucién de los objetivos (D3 ) mplomentiarul sistetria

de control de objetivos que sean de guia en
la toma de decisiones y soporte en el
objetivo institucional brindar servicio de
calidad para hacer frente a la creciente

(D3, D4, D2. O1) Los cambios en la legislacién busca la mejora en los .
competencia.

procesos y estos necesitan estar controlados -Implementar un sistema
de control

o

79




T R

;! UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia

LR

Rcergard]

5.1.2.ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

Los actores internos y actores externos, siendo los del primer grupo los directivos como:
Rector y Vicerrector, Trabajadores, y todo el personal relacionado directamente con la

O.G.E; y para el segundo grupo tenemos los Clientes, Proveedores, Banco, Gobierno, etc.

Clientes:
- Los 1500 Alumnos, los 339 administrativos y los 628 docentes vienen a ser los
clientes de la O.G.E?
Trabajadores:
- La O.G.E cuenta con un total de 47 personas que laboran en ella
Autoridades:
- En este caso vendrian a ser desde el vicerrector administrativo del cual depende
directamente y el rector.
Proveedores:
- Las diferentes empresas cajamarquinas que le prestan servicio indirectamente a
través de la Universidad.
Sociedad:

- Aproximadamente 317.000 Personas que habitan en la regién de Cajamarca’.

Una vez que distinguimos a los grupos de actores es necesario determinar el poder y la
influencia que cada uno ejerce sobre la O.G.E. Para la identificacién de los principales
grupos de interesados, se hace utilizando la Matriz Influencia-Poder, en donde la influencia
determina el grado de intervencion en el proceso de la toma de decisiones y el poder el
grado de intervenciébn y autoridad para garantizar el logro de los resultados

organizacionales.

?Plan De Desarrollo De Las Personas Al Servicio De La Universidad Nacional De Cajamarca — Quinquenal
*http://www. CENSO INEI 2007.Cajamarca.

80



0.G de Economia

| INFLUENCIA(grado de intervencién en S)
A
BAJA s ALTA ! '
Mantener Principales 5
satisfechos stakeholders
= =)
> B |
= 2 4
e o (lientes
g
:5 ® Proveedores o Trabajadores . | |
§ e sociedad ¢ autoridades 3
§ Minimo Mantener
S esfuerzo | informados
£
=
2
2 s
o Qo
B -2
e Otras oficinas de
la UNC I

Cada stakeholders fue evaluado en una escala del 1 al 5 determinando asi como

principales stakeholders a aquellos cuyo valor de influencia y poder sea mayor a tres.
Identificando los principales stakeholders se procede a la determinacion de sus

necesidades y de cémo puede contribuir la O.G.E para cubrir estos requerimientos.
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TABLA 1: Necesidades De Los Clientes

Requerimientos (necesidades) de los clientes para con la O.G.E Prioridad

Que la atencion sea rapida y se le brinde toda la informacién 100
Que se cumplan los plazos establecidos 80
Que se eviten errores para no repetir el proceso, o buscar soluciones 80
rapidas

Que el personal que brinda el servicio lo trate con amabilidad, 60
respeto y paciencia.

Que el personal esté presente en sus horarios de trabajo para atender 50
a los clientes.

Elaboracion: propia
Por medio de encuestas a los trabajadores de la oficina se pudo establecer las necesidades

de los'mismos con sus respectivas prioridades

TABLA 2: Necesidades De Los Trabajadores

Requerimientos (necesidades) de los TRABAJADORES para con la Prioridad
O0.G.E
Buen ambiente laboral y capacitacion 100
Reconocimiento por la buena labor 80
Apoyo de sus jefes inmediatos y que sus ideas sean tomadas en cuenta 70
Contar con la informacion necesaria para la realizacién de su trabajo 80
Oportunidades de mejora y desarrolio 90

Elaboracién: propia

TABLA 3: Necesidades De Los Accionistas

Requerimientos (necesidades) de los DIRECTIVOS para con la Prioridad

O0.G.E

Rendimiento 90
Eficiencia en la gestion 100
| Logre de objetivos institucionales ' 7 100

Elaboracion: Propia
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5.2. MEDIANTE EL ENFOQUE GESTION POR PROCESOS
Para el desarrolio de esta herramienta de mejora de la gestion se tomé como base la
metodologia de simplificacion de procesos que actualmente esta siendo usado como
documento orientador en el redisefio de procesos de algunas areas de Ia Universidad

Nacional de Cajamarca dando buenos resultados.

5.2.1.0bjetivos

* Contribuir a la implantacién de una gestion publica con enfoque de procesos
que enfatiza en 1a gestién horizontal y no funcional, cruzando las barreras entre
diferentes unidades funcionales para el logro de los objetivos de la
organizacion.

* Facilitar la eficiencia y eficacia en la gestion administrativa de las entidades

publicas, Como elemento fundamental en la relacion Estado/Sociedad.

* Promover la participacién del personal de las entidades publicas dedicado a la
tramitacion de procedimientos o prestacion de servicios en contacto directo con

el publico.

5.2.2. Etapas

- Identificacién y mapeo de procesos y tramites a simplificar
ETFAPA « Identificacion de actores involucrados
TREPARATRORL

= Caracterizacion del procedimiento y herramientas a utilizar en el proyecto
- Diagnostico legal respecto de los procedimientos caracterizados

EATA D - Diagnéstico y mapeo de equipos e infraestructura
m@m‘ + Mapeo de las capacidades de recursos humanos

= Anilisis del procedimiento administrativo

» Redisefio de los procesos (nueva diagramacion)

= Actualizacion del marco normativo para los nuevos procedimiento
FITAPA 0F = Propuesta del acondicionamiento de infraestructura y equipamiento
NEONENgY | « Propuesta de fortalecimiento de capacidades

« Elaboracion de propuesta final
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» Capacitacitaciony sensibilizacién a las areas involucradas
« Adecuacidén de ambientes y difusidénde caracteristicas
SEAPA IR « Socializacién masivadel redisefio de procesos
* Reunidn de Sustentacion de Resultados del Nuevo Proceso

* Reunionde seguimiento del proceso \

« Aplicacionde laEncuestade Satisfaccion de usuarioso clientes |
(antes de) ‘

» Verificacion de ejecucion del nuevo procedimiento administrativo

- Ejecucién de un procedimiento por Cliente Anénimo

* Revision aleatoria de expedientes

« Aplicacionde laEncuestade Satisfaccion de usuarios (después de)‘/‘

SEGUIMIENTOY
EVALUACION

Fuente: adaptacidn propia de ias etapas de la Simplificacion Administrativa
Elaboracién: propia

Desarrollaremos las etapas de: preparatoria, diagnéstico y rediseifio; las otras dos etapa
quedan como parte de la propuesta debido a que se necesita de tiempo y apoyo politico

para ser desarrollado.

5.2.2.1. Etapa Preparatoria

a. Identificacion Y Mapeo De Procesos
Para esta etapa identificaremos el universo de los procesos, partiendo
por el mapa general de procesos de la UNC donde de acuerdo al
enfoque por procesos podemos identificar: procesos estratégicos,
operativos, de apoyo y de andlisis de mejora, para luego identificar el

mapa de procesos especificamente de la O.G.E.
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GRAFICO 6 : MAPA DE PROCESOS DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA
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Como sabemos la actividad principal de la Universidad Nacional de Cajamarca es la formacion
de profesionales (ensefianza) asi lo podemos ver en sus procesos misionales, pero para llevar a
cabo este objetivo necesita de los procesos administrativos que desempeiian la funcién de apoyo

dentro de los cuales se encuentra 1a O.G.E

GRAFICO 7: MAPA DE PROCESOS DE LA OFICINA GENERAL DE ECONOMIA

ASIGNACION DE |,
PRESUPUESTO,

ESTRATEGICO

ABASTECIMIENTO. TESORERIA

J

| MISIONAL

FDLE APOYO

TRAMITEDE |,
| DEVOLUCIONES |

Elaboracién: propia
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b. Matriz de alineamiento estratégico

Es impottante detetminar los procedimientos que generen valor y que contribliyan con
el logro de objetivos estratégicos en este caso tomando en cuenta los objetivos
estratégicos de la UNC y del Vicerrectorado Administrativo.

CUADRO 1: MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

EJE T Objetivos Operativos " Actividades | Iieépbnsldble” |
‘ N T | Simplificacién de los  procesos| . .
2 o ‘ , , ; | Oficina General de
g - Lograr una gestion administrativa con administrativos, sih  desvirtuar ¢l B .

- , y conomia

- economia, eficiencia y eficacia, que permitan control interno,
) , ettt et e s i
g g y coadyuven al logro de los propdsitos Formular y sustentar los estados
a % institucionales. financieros y presupuestarios ante el U.T.Contabilidad
LR Mer
'Ea % Analizar los procesos de las cuentas
‘g > -~ Diseflar e implementar un sistema de que  conforman  los  estados U.T.Contabilidad
g - ,
% %‘ monitoreo y evaluacin permanerite de los financieros.
& planes institucionales, " Cumplir con el plan anual de o

& . U.T.Abastecimiento
8 8 cotizaciones.
2 R VU —
8 ‘ ) Controlar y analizar los ingresos y
g - Fortalecer la gestion relacionada con la , ) ' , '
| . \ L gastos de los Recursos Directamente U.T.Tesoreria
R cooperacidn téenica naclonal e internacional -

’ Recaudados.

“Fuente: elaboracion propia en base al plan anual de funcionamiento y desarrollo 2014
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¢. Priorizacién de los procedimientos a simplificar

CUADRO 1- SIPOC (reemplaza i la matriz de actores y matriz de priorizdcion)

e conov N
T AGEACROVEORA | Eweens | Srocco B SR T A GUEE
' T solicitud detatlando el motivo B ' cheque con el monto solicitadoy |
Todas las Dependenclias , otorgar gastos por encargo ‘ _ _ Todas las Dependencias
del gasto papéleta de rendicién
solicitud de vidticos | - o
, _ ‘ - cheque con el monto - .
Todas las Dependencias adjuntando declaraciones tramitar vidticos ' Todas las Dependencias

gorrespondiente y reporte de vidticos
jurddas :

R solicitud pidiendo devolucion | . _, |
Todas las Dependencias , realizar devoluciones | chéque a hombre del solicitante | Todas las Dependencias
(adjuntando recibo de pago)

factura y hoja de verificacion emmpresas proveedoras

Almacén pagar proveedores cheque a hombre del proveedor

de althacén dé la UNC
Recibo por el servicio y ' ' A R '; AA Empresas que prestan
Todas las Dependencias pagar servicios cheque para pagar serviclos ; ,
solicitud de pago - serviclos a la UNC
- ' A Soli:citud'dé renaicién - _ - ' " | ' '
Todas las Dependencias evaluar rendiciones constancia de no estar adéudando | Todas las Dependencias

(adjuptando boletas)

| ‘Fuén'te:“D-S 007 simplificaé:iéri de brbceso's adminleratiVQs' (Eléboré’cién bro_plfa)
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Una vez identificado los procedimientos administrativos que simplificaremos es importante

describir los procesos a simplificar

5.2.2.2. Etapa Del Diagnostico
Es importante realizar el diagnostico detallado del procedimiento priorizado
por areas, esta etapa comprende el mapeo de los pasos del procedimiento,
los recursos que intervienen, el marco legal y sus requisitos tomando en
cuenta los siguientes indicadores.
=  Numero de pasos del procedimiento
* Numero de requisitos solicitados

» Tiempo del procedimiento

a. Recorrido fisico: Para esto primero identificaremos el inicio y fin de -

cada proceso y luego haremos el recorrido, lo cual se puede ver en el
cuadro SIPOC

b. <Construccion de la tabla ASME -VM

Esta tabla se puede ver en el anexo N° 08

¢. Construccion de diagramas de bloques-

Esta tabla se puede ver en el-anexo N°09:
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CAPITULO VI

DISENO DE LA PROPUESTA DEL MODELO DE CONTROL DE GESTION EN BASE
A LA METODOLOGIA DEL BALANCED SCOREDCARD Y GESTION POR
PROCESOS

La construccion de un modelo de control de gestion debe empezar por un planteamiento
estratégico, determinacion de una vision, misién, objetivos metas como se detalla en el marco

tedrico y como ya se hizo en el capitulo del diagnéstico.

La vision definida sienta el fundamento para todo el proceso de desarrollo del sistema de
gestion. Paso a paso se traducira la vision en una estrategia tangible y se definicén los factores
criticos de éxito para la empresa. Todo se dividira en perspectivas y seran definidos los
indicadores correspondientes a cada nivel. El siguiente esquema presenta el proceso que se
seguira a continuacion, se ilustra como la vision se traduce paso a.paso en conceptos

progresivamente mas tangibles hasta llegar a un conjunto de metas y planes de accion

especificos.
FIGURA 20: Estructura Légica De Construccion Del Sistema
indadores mTadores wens yglanses
aSTNTos PRI &r attidn
VISION o =DH financiera =>» > 4{ 2>
v|d L aene | !
cliernes = =3
Factores __»g I =H! %
N [ F
[ A4 protesds
% = Rl =5 > >
aprendzae
vy

Fuente: OLVE 1999, Elaboracién propia
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6.1. FACTORES CRITICOS DE EXITO

El Balanced Scorecard justamente provee el marco 16gico que permite a una organizacion

pasar de decidir sobre una estrategia a ejecutarla. Pero siempre primero viene la decisién y

para ello se definiran los factores criticos de éxito. Son los componentes clave de la

estrategia competitiva que indican a la organizacién en qué se debe enfocar para alcanzar
la visién planteada. (NIVEN 2002)

v

Consolidar la excelencia

Es necesario garantizar la operacion eficiente de todos los procesos de la cadena de
valor, dado que el servicio que se brinda cruza la cadena desde la U.T. de

Abastecimiento hasta la atencion del servicio al cliente.

Calidad de Servicio
Las caracteristicas del servicio deben tener la capacidad de satisfacer las necesidades
de los clientes eficientemente, con alta calidad. La O.G.E se compromete a buscar la

mejora en sus operaciones con el fin de cumplir con los requerimientos de los clientes.

‘Calidad de Empleados

La satisfaccion de clientes con el servicio se basa en el personal capacitado, motivado y
con conocimientos permanentemente actualizados. Los procesos de seleccion,
capacitacion y evaluacion del personal deben responder al reto de encontrar y

conservar a los mejores trabajadores.

Gestién de Conocimiento

Las operaciones de la O.G.E dependen de una gran cantidad de conocimiento técnico y

" de la experiencia acumulada por la empresa. Este conocimiento registrado en

manuales, reglamentos y sistemas de informacién ademas de estar en las mentes de los
empleados expertos debe ser registrado, organizado y estar siempre disponible para

todo requerimiento operativo.

. Resultados para las Autoridades

Las operaciones deben brindar una rentabilidad y eficiencia que esté conforme con las

expectativas de las autoridades.
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FIGURA 21: Estructura de relacién entre el de gestion de la UNC, la estrategia y el
Balanced Scorecard

2

ESTRATEGIA

FACTORES CLAVE DE EXITO

— o Consolidar lé ekcelencia —p
e (Calidad de Servicio
- (Calidad de Empleados

continua.

¢ Gestion de Conocimiento

@AVOTAODS ADNVIVE

Buscar el desarrollo institucional
permanentemente con calidad y mejora

e Resultado para las autoridades.

( elaboracion propia)

6.2. DESARROLLO DE CADA PERSPECTIVA

Esta oficina es la responsable del manejo financiero, logistico y de tesoreria de la
Universidad Nacional de Cajamarca, estd en contacto directo con los usuarios, siendo una
de las oficinas encargadas de mejorar la imagen desgastada en cuanto a los procesos
administrativos de la misma, para ello se pueden comprobar las siguientes caracteristicas:
- Se vinculan factores-clave de éxito de las cuatro perspectivas (usuarios,. finanzas,
procesos internos y trabajadores).
- Los factores-clave de éxito estin relacionados entre si a través de relaciones causa-
efecto. Ya que:
= Si los trabajadores estdn motivados y capacitados, los procesos internos
funcionaran mejor. De hecho, la capacitacion y la motivacién son la base del
redisefio de procesos.
®  Si los procesos internos funcionan mejor, y la calidad del servicio es excelente

los usuarios estaran mas satisfechos.
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= Simultineamente, si se optimizan las perspectivas anteriores, se conseguird

incrementar los ingresos de la Universidad en General.

- Entre los factores-clave de éxito propuestos se incluyen algunos en cada perspectiva que
estan relacionados con los principales objetivos de la O.G.E, como la satisfaccion de los
usuarios, por ejemplo, y otros que alcanzan a los niveles mas elementales de la

organizacién, como por ejemplo la motivacion de los empleados.

Perspectiva Indicadores
Finanzas Incremento de ingresos
Usuarios ) . .
Satisfaccion usuarios
Procesos internos Calidad del servicio Reduccién de los tramites
y tiempos de espera
Aprendizaje y Capacitacionde los || Motivacién
Crecimiento | trabajadores

Para iniciar el BSC se analizaran por separado cada una de las cuatro perspectivas que lo integran
con las relaciones causa-efecto que se han considerado mas significativas, pero para ello se hard una

distribucién de los objetivos para cada estrategia.
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6.3. MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva financiera

.................

/ BUSCAR EL DESARROLLO \
INSTITUCIONAL
PERMANENTE CON CALIDAD
Y MEJORA CONTINUA/

R

Buscar ?QStO/ Reducir brechas del acionalizar los
beneficio presupuesto recursos financieros

Perspéctiva de
clientes

Proposicidn de valor para el cliente

- T T "*\\\ — T T T T T i ﬁf’ "“”—-—-,

flexibilidad Satisfaccién del cliente Imagen

Eficiencia operativa ! Reduccidn de tiempos J Control de perdidas !\
Perspectiva de ] i
o e N . d i ‘En procesos R _
procesos internos sAbastecimiento i i «En tiempos de Recursos.
«Contabilidad i | espera. *Tiempos.
stesoreria | ‘ « en plazos de
i i entrega. _
it ok &,“,‘::I'I:"‘;‘, """"" sl intvieiet bbb e dbrlphbeiobedhai
i L 1 [ , L ~
[ Eficiencla de los sistemas ”
Perspectiva de aprendizajey | ‘ | ‘\ | i | ;
c¢recimiento Conocimliento e Innovacién ”
. o b L R e i

Satisfaccién del trabajador

cultura /) 7 Liderazgo ] @nocimiento /) Q@:bia‘cfi')
N I . L J

Fuente: adaptacion de traducciéon de Kaplan 2004
Elaboracion: propia
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TABLA 4: Objetivos por perspectiva

Perspectiva - -

Objetivo

Financiera Aumento de eficiencia y rentabilidad "
esperan las autoridades de la UNC
Clientes Contribuir a la mejora de la imagen institucional

con los clientes excepcionalmente satisfechos

Procesos internos

Mejora continua en la eficiencia operativa y

calidad del servicio Administrativo.

Aprendizaje y crecimiento

Unidad innovadora con personal de alto nivel de
conocimiento técnico y operativo en constante

desarrolio

(Elaboracién: propia)

6.4. INDICADORES POR PERSPECTIVA

6.4.1. PERSPECTIVA DE CLIENTES

En general los clientes tienen preferencias diferentes y valoran de manera diferente los

atributos del servicio como calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y atencién

al cliente.

Una vez que la empresa tiene definido sus clientes puede establecer objetivos y sus medidas

dentro de estos tenemos por ejemplo la satisfaccion de los clientes responden a la pregunta

{Qué es lo que la empresa debe entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de

satisfaccion?(Philippe 1993)
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Identificacion de los clientes de la O.G.E y sus necesidades

CUADRO 3: Identificacion de los clientes

ALUMNOS

DOCENTES

ADMINISTRATIVOS

z

CARACTERISTICAS

Son los clientes de la
universidad y por lo tanto de
la Oficina General de
Economia, para los cuales
va dirigido los servicios que
presta, es uno de los ejes
principales de la
organizacion.

Buscan un desarrollo

personal para el beneficio de

Se relacionan de manera
directa con los clientes.

A través de los docentes se
hace efectivo el servicio de
educacion por lo que los
considerariamos como la
parte operativa de la

universidad.

Son los ejes de apoyo
para que la universidad
brinde el servicio de
educacion.

Se encargan de la
planeacion y control de
las actividades que realiza
la universidad asi como a
su difusion para informar

a los interesados.

REQUERIMIENTOS

v" Contacto real con las
organizaciones.

v' Convenios de trabajo.

\

Desarrollo de clases

didactico-participativas.

v Facilidades en cuanto a
la realizacioén de tramites
documentarios

v’ Aprender a desarrollar

una cultura empresarial

de innovacion y de

desarrollo.

AN

Emprendedores
v' Contribuir al desarrollo

de la sociedad.

v Actualizacién constante
en su especialidad.

v’ Capacitacién en el
manejo de tecnologias.

v Espiritu de superacién y
pasioén por el trabajo que
realizan.

v" Emprendedores y
disposicién para ayudar y
orientar a los alumnos.

v" Contribuir al desarrollo
profesional de cada
alumno.

v Deben ser duefios de una

ética y moral intachable.

la sociedad.
v" Desarrollo de v Desarrollo de v" Capacitacion
investigacion. investigacion. constante en el uso de

tecnologias.

v Espiritu de superacién
y pasion por su
trabajo.

v’ Especializacién y
competitividad en la
labor que
desempeiian.

v’ Capacidad de manejar
conflictos.

¥' Desempefio 6ptimo y
eficiente en su labor.

v’ Caracterizarse por una
moral y ética
intachable.
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CUADRO 4: OBJETIVO DE LA PERSPECTIVA CLIENTE

Contribuir a la mejora de la imagen institucional

Clientes con los clientes excepcionalmente satisfechos

FACTORES CRITICOS DE EXITO:

Flexibilidad: una operacion exitosa es aquella donde el cliente recibi6 el servicio que

esperaba

Nivel de satisfaccion de clientes

v

Tangibilidad: es la opinion del cliente sobre la excelencia del servicio recibido,
esto se mide por la apariencia fisica de las prestaciones del servicio, el equipo, el

personal y el material de comunicacién.

Seguridad: la aptitud (conocimiento, disposicién de informacion) y la cortesia de

los empleados para generar confianza en su funcién.

Empatia: cada cliente espera ser atendido siempre por alguien dispuesto a

orientarlo y ayudarlo de la manera adecuada.

Sensibilidad: dado que la estrategia comercial esta soportado en un servicio
diferenciador, es relevante adaptar los canales de contacto con los usuarios de

acuerdo a sus necesidades y requerimientos

Confiabilidad: 1a capacidad de cumplir con el servicio prometido con seriedad y

precision.

MEDICION DEL INDICADOR:

Para el desarrollo de esta perspectiva se establecié una herramienta que permitira realizar el
contacto directo con los clientes de manera que se pudieran identificar las perspectivas y

expectativas que tiene los clientes del servicio que reciben, de modo que nos permita medir

el grado de satisfaccion de los mismo.

La herramienta usada para el desarrollo de esta perspectiva sera la encuesta de expectativas

y percepciones (ver anexo N° 04)

97



SRl
LY

{;: ;;ﬁ UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia
é’ AN ii
CUADRO 5: MATRIZ DE INDICADORES DE LA PERSPECTIVA CLIENTE
Factores Iindicador
claves de Unidad de
Nombre Formula Descripcion Frecuencia Fuente
éxito Medida
= .
S Exito de la d . lucionad e | d encuesta de
= flexibilidad # de quejas no solucionadas/# | una operacion exitosa es aquella donde 9% semestralmente | catisfaccion
=§ operacion de quejas *100 el cliente recibio el servicio que esperaba .
o del cliente
[
| Elemenitos Qde pregunta‘s’ corj respuesta I?S_ e!em'grjtf?sf tgr;gltlnles sg mtd‘e.n po:;l Ia; encuesta de
tangibilidad . 4y 5/ Qde preguntas aparler}gla sica de las prestaciones de % semestralmente | catisfaccién
tangibles relacionadas a la tangibilidad servicio, el equipo, el personal y el del cliente
*100 material de comunicacién
o La aptitud (conocimiento, disposicién de _ ,
€ de b inf Y . i encuesta de
8 | § seguridad Cortesia Q de preguntas con respuesta informacién) y la cortesia de los 9% semestralmente | caticfaccion
S |G 4y 5/ Qde preguntas empleados para generar confianza eri su del cliente
C |3 relacionadas a la cortesfa *100 funcién
2 |s ,
g |2 » Comprensién | Qde preguntas con respuesta El cuidado. | 6n versonalizada del encuesta de
a |8 empatfa 4y 5/ Qde preguntas 2l cuidado, la atencion personalizada de % semestralmente | gatisfaccidn
g |@ del usuario | relacionadas a la comprensién publico ient
g | % € adasala p del cliente
n del usuario *100
Capacidad de | Qde preguntas con respuesta La voluntad de los cli ‘ encuesta de
sensibilidad o 4y 5/ Qde preguntas a voluntad de ayudar a los clientes y % semestralmente | satisfaccion
respuesta relacionadas a la cgpacidad de proveer una pronta respuesta del cliente
respuesta *100
£ Q de preguntas con respuesta \ 1 . encuesta de
& | confiabilidad | Confiabilidad 4y 5/ Qde preguntas La capaqdad de cun:uphr con el servicio % semestralmente | qatisfaccidn
E relacionadas a la confiabilidad prometido con seriedad y precision. del cliente
*100
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6.4.2. PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS

Cada negocio tiene un conjunto tnico de procesos para crear valor para el cliente y

producir resultados Optimos. Sin embargo, pueden utilizarse un modelo genérico de

cadena de valor, conformada por tres principios principales: innovacién, operaciones y

servicio posventa, a partir de csa cadena se definen el conjunto de medidas que soportan

el comportamiento para la consecucién de los factores clave de éxito de la perspectiva.
(KAPLAN 2001)

CUADRO 6: OBJETIVO DE LA PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Mejora continua en la eficiencia
Procesos operativa y calidad del servicio

internos Administrativo.

FACTORES CRITICOS DE EXITO

>

Eficiencia operativa: es necesario garantizar la operacion eficiente de todos los
procesos de la cadena de valor, dado que el servicio que se brinda cruza la cadena

desde l1a U.T. de Abastecimiento hasta la atencion del servicio al cliente.

Reduccion de tiempos: mejorar los procesos y redisefiarlos con el fin de
determinar los recursos necesarios para llevar a cabo en el menor tiempo posible

el procedimiento.

Identificacion de las necesidades e implementacién de soluciones tecnolégicas
que soportan la estrategia de la O.G.E: con el objetivo de controlar la gestién
integral de los procesos que soportan la satisfaccién de los clientes, es
indispensable desarrollar herramientas tecnoldgicas que permitan un continuo y

oportuno cumplimiento de los objetivos estratégicos de cada proceso.

Establecer mecanismos de retroalimentacién: crear instrumentos que permitan

obtener la opini6n de los clientes en cuanto a la actuacion de la O.G.E.
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Las sugerencias que generan los empleados formados e incentivados, y las mejoras en la
productividad, han de revertir en una mejora de los procesos. Esta mejora se plasma en
un aumento del nimero de procesos redisefiados, la calidad de los servicios prestados y.
¢l nimero de operaciones realizadas para lograr la eficiencia en las actividades que se
realizan. Logrando esta eficiencia se lograra la satisfaccion de los usuarios, asu vez a la

contribucion de la mejora de la imagen en cuanto a procesos y tramites de la

Universidad.

Contribuye 2  qee—u  Calidad del Procesos

la mejora de servicio redisefiados
la imagen
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CUADRO 7: MATRIZ DE INDICADORES DE LA PERSPECTIVA PROCESOS

Indicador
Objetivos
Unidad de v
Estratégicos| Nombre Formula Descripcién Frecuencia Fuente
Medida
Rl
g - 3 * . .
= Eficiencia | % de eficiencia en cada | Es necesario garantizar la operacion eficiente de _
3 » , % trimestral Tabla ASME
> operativa proceso todos los procesos de la cadena de valor.
8 2
5| ¢ ¢
g & , .
£ s S mejorar los procesos y rediseiiarlos con el fin de
» © 0 v " i
2 S £ Reduccién ) .. .| determinar los recursos necesarios para llevar a X Diagrama de
g g E % de tiempo disminuido . ) % Trimestral
& % < de tiempos cabo en el menor tiempo posible el procesos
2 .
g —‘-: % procedimiento
é’_ § % Crear instrumentos que permitan obtener la Encuesta de
P e : :
] - T ) N stz ) 13 . . ) \ s . .
& s Control de % de reduccion de opinién de los clientes en cuanto a la actuacién satisfaccior
8 de la O.GE % trimestral
g perdidas tiempo y recursos B Control de
‘o
s recursos

Elaboracién: propia
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6.4.3.PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Los objetivos de esta perspectiva son los inductores necesarios para conseguir

resultados excelentes en las perspectivas de cliente, procesos internos y finanzas.

Pueden destacarse tres categorias principales de variables en la perspectiva de
aprendizaje: las capacidades de los empleados, las capacidades de los sistémas de
informacion y la motivacién, delegacion de poder y coherencia v(.ie objetivos. Cada una
de estas variables aportan al desarrollo del personal con el propésito de alcanzar los

factores clave de éxito definidos para esta perspectiva (KAPLAN, 2001).

CUADRO 8: OBJETIVO DE LA PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Unidad innovadora con personal de alto nivel de
Aprendizaje y crecimiento ~ conocimiento técnico y operativo en constante

desarrollo

FACTORES CLAVES DE EXITO
El lineamiento estrategico al cual esta apuntando esta perspectiva es el siguiente:

Identificar las necesidades y gestionar el desarrollo del personal de la Oficina
General de Economia: una vez que fueron identificados los aspectos importantes
para los clientes, la O.G.E enfocara sus esfuerzos en el desarrollo de planes de
formacion de los perfiles de los cargos y habilidades necesarias para cumplir con el

objetivo de la oficina.

La O.G.E no cuenta con una metodologia que determine la influencia de los
programas de optimizacion de clima organizacional y desarrollo de competencias

laborales en los resultados de los empleados que participan de estos procesos.

Para el desarrollo de esta perspectiva se consideraron los atributos de la figura:
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CUADRO 9: Atributos De La Perspectiva De Crecimiento Y Aprendizaje

"GESTIONAR EL  DESARROLLO |

"IDENTIFICAR NECESIDADES

DEL PERSONAL
CLIMA ORGANIZACIONAL POTENCIALIZAR HABILIDADES
Satisfaccion del Motivacion Herramientas Capacitaciones
empleado tecnolégicas
PRODUCTIVIDAD

Elaboracién: propia

Los atributos a controlar dentro de esta perspectiva, tienen un impacto directo sobre la
productividad del empleado que ejecuta las actividades significativas definidas en la
perspectiva de procesos internos, de manera que se evidencia la existencia o falencia
de esfuerzos de la O.G.E enfocados a mejorar el clima organizacional y potencializar
habilidades, con el objetivo de alcanzar la iniciativa estratégica descrita

anteriormente.

A diferencia del concepto de productividad que se maneja en los procesos, donde hay
una comparacion entre un resultado final y un insumo mesurable, la productividad del
recurso humano estd compuesta por un aspecto subjetivo ligado a las necesidades y
metas personales de cada empleado (clima organizacional) y por un aspecto objetivo
ligado al aumento de! conocimiento y utilizacién de las herramientas para la ejecucion

eficiente de sus funciones (potencializar habilidades).

Identificacion de los indicadores de productividad relacionados con el aspecto de
clima organizacional: este aspecto se compone por los atributos de satisfaccién y
motivaciéon del empleado, con los indicadores de productividad definidos a

continuacion:
o Satisfaccion del trabajador:

Participacién en las decisiones: grado en que los superiores tienen en
cuenta las opiniones del empleado en el proceso de toma de decisiones

inherentes a la prestacion del servicio.
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Reconocimiento por la buena ejecucion de un trabajo: grado en que los
superiores reconocen el buen desempefic de los trabajadores y su

acreditacién frente a los otros miembros de la O.G.E.

Apoyo a sus iniciativas y creatividad: grado en que la oficina fomenta la
creatividad y la valoracién de las iniciativas de los trabajadores que

desempefian las actividades significativas.

Apoyo de los superiores: grado en que los superiores respaldan a sus
trabajadores en su desarrollo personal y laboral cada vez que estos lo

requieran.

Satisfaccién con la O.G.E: grado en que los trabajadores se encuentran

satisfechos con su situacion laboral y personal
* Motivacion del trabajador:

Sugerencias realizadas por los trabajadores: grado de atencién a las

sugerencias y puesta en practica de las mismas por parte de los superiores.

Oportunidades y retos: grado en que los trabajadores encuentran en su
trabajo oportunidades de crecimiento personal y profesional a través de

retos laborales.

Participacién sobre los resultados de la organizacién: grado en que le
trabajador se siente involucrado en la consecucién de los objetivos de la

organizacion por medio de la ejecucion de sus actividades.

Identificacion de los indicadores de productividad relacionados con el aspecto
de potencializar habilidades: este aspecto se compone por atributos de
herramientas tecnoldgicas y capacitaciones, con los indicadores de productividad

definidos a continuacion:
¢ Herramientas tecnolégicas:

Rendimiento de los sistemas de informacién: eficiencia de los sistemas que
soportan la ejecucion de las actividades significativas de los procesos

definidos en la perspectiva procesos internos.
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Acceso a informacién suficiente para poder hacer bien su trabajo: grado
de acceso a la fuente de informacion necesaria para el adecuado desempefio

de las actividades significativas que el trabajador ejecuta.
e capacitaciéon:

Necesidades de capacitacién: identificacién de los temas a capacitar que los
trabajadores consideran relevantes para el desarrollo de las actividades

significativas.

Impacto de las capacitaciones: grado en que las capacitaciones afectan el

aumento de la eficiencia de las actividades sobre las cuales tienen incidencia.

Disefio del formulario de evaluacién: para la evaluacién de los atributos definidos en la_
perspectiva se disefid el cuestionario para medir la satisfaccion de los trabajadores, donde
cada aspecto es evaluado a través de los niveles de satisfaccion. Este cuestionario se
aplicara al nmero de 'personas definidas anteriormente mediante la muestra (ver anéxos N° .
07)

CUADRO 10: Relacion Inductor De Productividad — Indicadores
AREA ATRIBUTOS - INDUCTOR - INDICADOR

. Participacion en las decisiones ~ Grado de participacién

. Reconocimiento por 1la buena Grado de reconocimiento
|

‘ ejecucion de un trabajo

- Apoyo a sus iniciativas y creatividad Grado de apoyo a 1la

Satisfaccion del | creatividad e iniciativa
j trabajador : ,
% - Apoyo de los superiores Grado de apoyo al
g desarrollo  personal y
% laboral
2 | Satisfaccion con la O.G.E Grado de satisfaccién con
o) |
g 5 la empresa
d Motivacion del Sugerencias realizadas por los Grado de aplicaciéon de
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trabajador . trabajadores sugerencias
Oportunidades y retos Nivel de reto
& Participacién sobre los resultados de Grado de valoracion del
. la organizacién trabajo
Rendimiento de los sistemas de Eficiencia de los sistemas
Q Herramientas de informacion
% informacién Acceso a informacion suficiente para Grado de acceso a la
2 - poder hacer bien su trabajo fuente de informacion
ﬁ Necesidades de capacitacion Nivel de solicitudes de
S capacitacién
2 capacitacion
@)
Z
=
=
o
R

Elaboracion: propia

Con base en la anterior tabla, se tiene:

Si estas capacitaciones van acompafiada de una politica atractiva de incentivos, lo mas

normal es que los empleados generen sugerencias, sobre todo si la organizacién alienta la

puesta en marcha de grupos de mejora. Este es un proceso interactivo que fluye en todas

direcciones, ya que el proceso de formulacién de sugerencias es a la vez un agente que

contribuye al aprendizaje y a la mejora de los incentivos de los colaboradores. La existencia

de sugerencias, acompaiiadas de incentivos, revierte en una mayor satisfaccién de los

empleados, 1o cual puede m'ejofar substancialmente 1a prodﬁctividad:-

Productividad

Satisfaccion de
los trabajadores

—— Sugerencias «—— Incentivos «— CapaCitacién
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CUADRO 11: MATRIZ DE INDICADORES DE LA PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

N . 3 . Indicador 7
| _o_bjétiv_os ) Unidad de
Estratégicos Nombre Formula Descripcion Medida Frecuencia Fuente
~ numero de pre ﬁnt s de | — . — 1
> - P egunta Grado en que los superiores tienen en encuesta de
o participacion con .. ] .
ks, grado de cuenta las opiniones del empleado en el . satisfaccion
c Y respuestady5 / #de . . % Trimestralmente
g participacion proceso de toma de decisiones inherentes del
ps personas encuestadas P .. .
o « a la prestacién del servicio. trabajador
. = o« 100
2 o numero de preguntas de .

o E Qe  Preg Grado en que los superiores reconocen el encuesta de
) o grado de reconocimiento con < . : 9
€ o 4 < . buen desempeiio de los trabajadores y su . satisfaccion

@ c 9 o5 reconocimien respuestady5 /#de . s . % Trimestralmente
E 9% § _ acreditacidn frente a los otros miembros del
E = to personas encuestadas ;
S 85 = N de la O.G.E. trabajador
@ s 3 - 100
s @ g w
=| €3 | S | g o de preguntas d tod
& € % apoyo al numero de preguntas de Grado en que los superiores respaldan a encuesta ce
I 2 s ] apoyo con respuestady 5 . . | satisfaccion
= o @ desarrollo sus trabajadores en su desarrollo personal % Trimestralmente
2 v S & | / # de personas lab alJ ad tos | Pt del
3 ° erson aboral cada vez que estos lo requieran. .
g 5 o & P ay encuestadas *100 y 1 a trabajador
s 25 = laboral
s 88 | &
E] 2B de preguntas de encuesta de
t o ® rado de numero de preg .
g S v g. ° \ satisfaccién con respuesta Grado en que lqs trabaJadorgs e , o . satisfaccion
@ S g satisfaccion encuentran satisfechos con su situacién % Trimestralmente
9 o con la 0.G.E 4y5/# de personas laboral y personal del
e S - encuestadas *100 y trabajador
[52]
2 - - -
e -3 numero de preguntas de :
S Q 9 - AR . . : o
5 g 2‘ Gradode | aplicacién de sugerericias encuesta de
3 g W Q| aplicacién de | conrespuestady5/#de | Grado de atencion a las sugerencias y % Trimestralmente | satisfaccion
5 5 g ' sugerencias | personas encuestadas puesta en préctica de las mismas por del
| e = ot %Moo |  partedelossuperiores. | | trabajador_
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riumero de preguntas de
nivel de reto con

grado en que los trabajadores encuentran

encuésta de

programadas

actividades significativas.

Nivel de reto respuestady S/ #de en su trabajo oportunidades de % Trimestralmente | satisfaccion
personas encuestadas crecimiento personal y profesional a del
*100 través de retos laborales. _trabajador
numero de preguntas de
Gra‘do‘ de | valoracién del trabajo con Grado en que le trabajador se siénte _ encuesta de
valoracién del | respuestady S/ #de involucrado en la consecucién de los % Trimestralmente | satisfaccion
trabajo personas encuestadas | objetivos de la organizacion por medio de | del
B *100 la ejecucion de sus actividades. trabajador
Eficiencia de los sistemas que soportan la
w Eficiencia de numero de reportes de | ejecucién de las actividades significativas
Q. . PP - # mensualmente reportes
25 los sistemas ineficiencia de los procesos definidos en la
E g perspectiva procesos internos.
s 3
5 numero de preguntas de
2 ‘5 Grado de p & . Grado de acceso a la fuente de encuesta de
g2 acceso a la informacién . . . . .
E 2 accesoalla informacién necesaria para el adecuado . satisfaccién
m = conrespuestadyS /#de . % Trimestralmente
I fuente de desemperio de las actividades | del
. - personas encuestadas e . . .
informacién %100 significativas que el trabajador ejecuta. trabajador
(%]
Z
o Nivel de numero de asistencia a Identificacién de los temas a capacitar
‘<“ g capacitaciones/total de que los trabajadores consideran o . .| registro de
- solicitudes de S _ ! % Trimestralmente| .
o] R capacitaciones relevantes para el desarrollo de las asistencia
- capacitacion
Q.

Elaboracién: propia

108




0.G de Economia

6.4.4.PERSPECTIVA FINANCIERA

El sector publico se plantea como objetivos el equilibrio financiero y Ia maximizacién
del bienestar de los usuarios, este ambito reviste un caracter restrictivo en funcién de
la disponibilidad de recursos, por cuanto se orienta al mantenimiento del equilibrio
presupuestario, ingresos versus gastos; por lo que los objetivos estan orientados a la

reduccion de costos y de eficiencia en la recaudacion.

En el caso de la O.G.E el éxito debe ser medido en razén de como atienden a las
necesidades de los usuarios, en materia de procesos, haciendo un uso y distribucién

adecuada de los recursos.

Aumento de la eficiencia y rentabilidad que

Financiera esperan las autoridades de la UNC.

INDICADORES.

¢ buscar costo/beneficio: que el costo del control no supere los beneficios

esperados.

¢ Reducir brechas del presupuesto: reduccién de las desviaciones del

presupuesto (presupuesto-causado)

* Racionalizar los recursos financieros, asi como los costos y gastos

aplicados basados en principios de eficiencia y eficacia.

Eficiente gestion Manejo adecuado del
presupuesto
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CUADRO 12: MATRIZ DE INDICADORES DE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Indicador
Objetivos Unidad
Estratégicos|  Nombre Formula | Descripcién de Frecuencia Fuente
Medida
QL
_g o Buscar % de aplicaciénde | Que el costo del control no supereé los informe de
% trimestral
o Z RPREEILY [ IRy - iy e o e i P it g e e e il e PR R
2 5 costo/beneficio recomendaciones beneficids esperadas. mejora
s | 8 =
2 £ 3 |
g 5 o T I e R R R
[} > © reducir brechas
i 3 2 | » % de presupuesto | rediccion de las desviacioties del presupuesto | , »
g S o del o _ - % anual rendiciones
€ S 5 , ejecutado (presupuesto-causado)
j g;__ S o presupuesto
1 «u c ©
£ s 2 _ } o e e R _ S
a ° £ racionalizar los
% é’, o % de aprovechamiento Los costos y gastos aplicados deben estar ) comprobantes
o 4 recursos o A e .t % | trimestral \
£ R ) del gasto . basados en principios de eficiencia y eficacia. | de gasto
S financieros . 5

Elaboracién: propia '
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CUADRO 13: MAPA DE INDICADORES

MAPA DE INDICADORES
Fase
sz
—, ‘
L\U' gz) BUSCAR BENEFICICY | > REQUC!R BRECHAS § RACIROEhéﬁI:ngl;LDS g
s"‘ 2 - cOSTO DELPRESUPUESTO FINANCIEROS
o = ; -
& E
] ~ L A
s FLEXIBIUDAD SATISFACCION DEL
& — CUENTE | CONFIABILUDAD
2 . Elementos tangibles.
b . Cortesfa )
g e - Comprenslén del usuario
g . Capacldad de respuesta
a
5 1 1
[Ve)
g v v+
< & + y
S5 |
b- E - EFICIENCA . - » REDUCCION DE > » CONTROLDE 1
[ Ry OPERATIVA TEMPOS PERDIDAS
a
g’ 8 >
3 A
s wl
7 1 1
I
\ A HERRAMIENTAS DE . MOTIVACION DEL SATISFACCION DEL
5 »{  INFORMACION " RABAIADOR | [® » " tRaBaaDOR [T
Sw g CAPACITACIONES d—J -
= - T
) g = e  Gradodeaplicacién s Grado de participacién
a. % = . Eficienciadelos de sugerenclas O Grado de reconocimiento
2 e E sistemas . : e " Niveldereto . . . Grado de apoyo al desarrollo
& & S * Gradodeaccesoala e  Gradode valoracién personal. i
<€ informaclon : deltrabajo ] Grado de satisfacclén

Elaboracién: propia

111



/| UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA

0.G de Economia

CUADRO 14: MAPA DE CAUSA EFECTO

MATRIZ DE CAUSA EFECTO

Fase

PERSPECTIVA
FINANCIERA

COsTO

BUSCAR BENEFICIO/

REDUCIR BRECHAS
DELPRESUPUESTO

RACIONAUZAR LOS
- "RECURSOS -
FINANCIEROS

PERSPECTIVA CLIENTES

FLEXIBILIDAD

SATISFACCION DEL |
CUENTE

Elementos tangibles.

Cortesfa

‘Comprensién delusuario
Capacidad derespuesta

~ CONFIABILDAD

Elaboracién: propia
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W
MATRIZ DE CAUSA EFECTO
Fase

u
Q
(YT}
S
€3

. Z
< oo
‘?___._- = EFICIENCA REDUCCION DE CONTROLDE
8 = OPERATIVA TIEMPOS PERDIDAS
&
o
wi
Q'.
- *ERRAQ"EIENTAS MOTIVACION DEL SATISFACCION DEL |

\ TRABAJADOR - TRABAJADOR
§_ CAPACITACIONES | MLt 7 e

o .

& = | l
ey
- E Grado de aplicacién Grado de participacién
<3 Eficiencia de los desugerencias Grado de reconocimiento
g E sistemas Nivel dereto Grado de apoyo al desarrollo
58 Grado deaccesoala Grado de valoracién personal _
w informacion deltrabajo Grado de satisfaccion
o

Elaboracién: propia
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6.5. SISTEMA PROPUESTO PARA LA APLICACION DEL MODELO DE CONTROL
DE GESTION EN BASE AL BSC PARA LA OFICINA GENERAL DE ECONOMIA.

PERNPECTIVA FINANCIERA

BLIRAS

O bt

[ PRINCIPALES INDICADORES PARA IMPLEMENTAR EL BALANCED SCORECAF
| SCIRS |

i

: S

1. BUSCAR COSTO BENEFICIO
% de aplicacion de recomendaciones

2. REDUCIR BRECHAS DEL PRESUPUESTO
% de presupuesto ejecutado

3. RACIONALIZAR LOS RECURSOS FINANCIEROS
% de aprovechamiento del gasto

[ PERSPECTIVA DE CLIENTES

1. EXITO EN LAS OPERACIONES
# de quejas no solucionadas/ # de quejas totales

| 2. TANGIBILIDAD EN EL SERVICIO

Q de preguntas con respuesta 4 y 5/ Q de preguntas relacionadas a la
Tangibilidad *100

3. INCREMENTO DE LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES
% de satisfaccion de los clientes

4. INCREMENTO DE LA CONFIABILIDAD EN EL SERVICIO

Q de preguntas con respuesta 4 y 5/ Q de preguntas relacionadas a la
confiabilidad *100

[PERSPECTIVA DI PROCESOS INTERWOS

1. EFICIENCIA OPERATIVA

% de eficiencia en cada proceso

12. REDUCCION DE TIEMPOS

% de tiempo disminuido

{3. CONTROL DE PERDIDAS

% de reduccién de tiempo y recursos
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PERPECTIVA DE APRENDIZAJE ¥

| CRECIMIENTO

{1. NIVEL DE SATISFACCION DEL TRABAJADOR

numero de preguntas de satisfaccion con respuesta 4 y 5 / # de personas
encuestadas *¥100

|2. NIVEL DE MOTIVACION DEL TRABAJADOR

% de aplicacién de recomendaciones

3. EFICIENCIA DE LOS SISTEMAS

numero de preguntas de acceso a la informacién con respuesta4dy 5/ #

de personas encuestadas *100

4. CAPACITACION
numero de asistencia a capacitaciones/total de capacitaciones

programadas
Variaci |
6n , Situacion
%‘ N &’ Bueno
Baj6 Subié Malo
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BALANCED SCORE CARD P_ARA LA OFICINA GENERAL DE LCONOMIA DE LAUNC

<
MEIORADE
RESULTADOS

~ "CALIDAD DEL SERVICIO Y
- CUMPLUIENTO DE

-/

CLIERTES
SATISFECKHOS
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Las conclusiones que se enuncian a continuacion son el resultado de la investigacion,

> La versatilidad del BSC permite que esta metodologia sea aplicado en cualquier tipo
de organizacion, toda vez que se considera como un impulsador para alcanzar los
objetivos y metas propuestas; es por ello que la propuesta planteada sirve de base
para el establecimiento de un modelo de control de gestion de acuerdo a las
exigencias de la O.G.E de la UNC.

» La O.G.E no cuenta con un sistema de control de gestion, ni indicadores que sean
un soporte en la toma de decisiones, asi lo manifiestan los mismos trabajadores en
la encuesta de evaluacion del desempefio que se ,aplic_é ya que el 73% de ellos
afirman que los objetivos y las metas no estén bien definidas, por lo que no se tiene

una guia de lo que se quiere lograr.

» En cuanto a los procesos basicos que se lleva a cabo en la O.G.E fueron
determinados a través de la tabla SIPOC donde determinamos que el proceso de
tramite de gasto por encargo es el mas usado en la UNC, y en el proceso que se

evidencian méas demoras y reclamos.

> También se pudo definir a los principales interesados, para tomar como base en la
construccion del Balance Scorecard, en el cual se analizaron cada una de las

perspectivas por separado para la construccion de los indicadores.

> Se definid los indicadores respectivos para la perspectiva aprendizaje y crecimiento,
se determind que es muy importante en este aspecto la satisfaccién y la motivacién

ya que un trabajador satisfecho serda muy productivo.
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» En cuanto a la perspectiva procesos internos, determinamos que existe mucha

dificultad en cuanto a los procesos ya que implican demoras y son engorrosos, es de
este aspecto que existen mayores quejas, se puso mayor énfasis en cuanto a
eficiencia operativa. Unos procesos bien disefiados y con el personal calificado se

lograra la satisfaccion del cliente.

En cuanto a la perspectiva clientes, se determiné que la principal necesidad es la
satisfaccion, ya que un cliente satisfecho es la base principal de la O.G.E, esto
contribuiria a mejorar la imagen institucional que esta muy deteriorada en cuanto a

procedimientos.

En cuanto a la perspectiva financiera establecimos que se basa en lo que las
autoridades esperan que vienen a ser rentabilidad y eficiencia que esto se traduce en

un buen uso de los recursos y buena direccién de los presupuestos.

Se formulé el modelo de control de gestion para la O.G.E de la UNC donde se
detallan los objetivos, indicadores, mapa estratégico, mapa de indicadores, matriz de
causa efecto; de esta manera se podrd implementar la estrategia general de manera
efectiva, los cuales seran medidos con una frecuencia determinada siendo utiles para

la toma de decisiones.
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RECOMENDACIONES

v’ Para la implementacion del Modelo de Control de Gestion es necesario asignar un
presupuesto, y este debera ser respaldado por las autoridades de modo que permita
cubrir todos los costos que lleva consigo, de esta manera se asegurara una buena

implementacién de esta herramienta de control de gestion.

v' Se recomienda la asignacion de un equipo de trabajo, que guie la realizacion del
mismo desde su aprobacion por las autoridades competentes hasta su

implementacién.

v Se recomienda crear un procedimiento de reclamos para los clientes; que permita
que estos sean atendidos en el menor tiempo posible y que dicho reclamos sea

canalizado para satisfacer a los mismos.

v' Desarrollar e implementar un plan de mejora continua en cada uno de los procesos

con la intervencion de los trabajadores, tomando en cuenta sus opiniones.

v Documentar un plan de difusién y comunicacion de procesos, el mismo que servird
para realizar la capacitacion y entrenamiento a los usuarios, duefios de procesos y
demas participantes involucrados en los procesos con el objetivo de garantizar la

total aplicacién y mejoras

v" Se debera desarrollar un programa para la implantacién de la iniciativa estratégica,
que permita establecer controles en cuanto a tiempo, costo y servicio, acompaifiado

de un plan de ejecucion de iniciativas estratégicas para el logro de objetivos

v El plan operativo debe ser reevaluado y modificado peridédicamente segun se
considere necesario respondiendo alas condiciones de cambios de la institucion y en

la Tecnologia de Informacién.
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ANEXO 1: DIAGRAMA DE ARBOL

Contribucién a Perdida de la
imagen institucional

ls 1

r;::de;: addealé-g. Insatisfaccién de-los |
© serviclos usuarios g

e ’

INADECUADO DESEMPENO DE LA GESTION DE LA OFICINA
) GENERAL DE ECONOMIA
T - - S . i NP T — . . - s e e e i \
— . — ! —
Mal funcionamiento I Personal poco:
dé los procesos Excesivat Buroctacts | dispuesto al camblo

F — f : Falta de Poca disposicién por
Procasos mal Procesos fio: - capacitacién al la difusién de'la
disefiados | integrados - persohal . Infonr!aclén

b

Falta de una-gestién |
por pracesos
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ANEXO 2: ENCUESTA PARA MEDIR LA SATISFACCION DE LOS USUARIOS

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE O USUARIO DE LA O.G.EDE LAUNC

INDICACIONES: clasifique su satisfaccion marcando con una X, de acuerdo con las siguientes afirmaciones

1: nada de acuerdo 2: en desacuerdo 3:indiferente 4: de acuerdo 5: muy de acuerdo

sefiale N/S N/C: si no tiene un juicio formado sobre la pregunta realizada
margue su condicion y el tipo de servicio que usted esta demandando

trabajador de fa UNC
alumno de la UNC

proveedor de la UNC

 pagos
tramites
cobros

PREGUNTAS

4|3

NS/NC

El personal se muestra dispuesto a ayudar a los ususarios

El trato del personal con los usuarios es considerado y amable

el personal da la imagen de estar calificado para atenderlo

respondieron sus dudas de manera clara

recibio la informacion clara sobre los requisitos del tramite

El servicio da respuesta rapida a sus necesidades

recibio informacion clara sobre los plazos del tramite

se cumplieron los plazos sefialados

WiviNj (U d_iWiIN|P

le solicitaron requisitos adicionales, no sefialados inicialmente

10| como califica la calidad de atencion del tramite

si tiene algun comentario o sugerencia sobre la atencion del tramite por favor indique abajo

ANEXO 3: ORGANIGRAMA

GRACIAS POR SU
ATENCION
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ANEXO 4: CUADRO DEL PERSONAL QUE LABORA EN LA O.G.E

s DENOMANACION DEL ORGAND 1 ORGANDS DE APOVO
58 DENOMENACION OE LA UNIDAD ORGANICA 1 ORCINA GENERAL DE ECONOMIA
NY OF ORDEN CARGO ESTRUCTURAL OO0 coscacon | rorar | STUACIONDELCARGD | CARGOD
] [ CONFIAN
DIRECTION GENERAL
172 Loﬁettnrﬁenﬂalde 12 Oficing General de Economia Sinclastlicas b 4 b
73 Programador de Sistamas PAD | Bmloes |es) 3 STE 1 3
UNIDAD TECNICA DE CONTABILDAD
by Especialista en Finanzas 1 {Direcior) pylos faos) 2 £3 x 3
i75 Téenico Adminkiratios mlos o] STE 1 b
178178 fundtiar de Sistemas Admdnistrativos N M)z |wo] Sh-D 3 3
179181 specialista en Finanzas! p3f20|2:s0] 1 SPD 3 2 1
Area de Control de Proyectos- PREVISTD
1] £specialista Administrativod p3 | o5 238 3 0 1 1
: UNIDAD TECNICA DE ABASTECTMENTO
383 Especialista en Finanzas { [Director} s jos s 2 3 1 3
184 nizspemﬂsuenmmml #3 ] 20 J3s0] 1 -0 2 b
1857186 Especislista Mdministrativol p3 {05 338) 1 -0 2 2
187  Especialista Adminfstrativot p3 ] os [338] 2 SpC 1 1
i85 Contador | #3105 225§ 1 SP-D 1 1
189 TACNIoD AGMRETTatvo | B oS 0] 1 STB 1 1
1907191 Técnico Administrativo ) w o 7] 2 L3 ¥ 2 2
192202 Kuxitar de Ststemas Adminissratives 1T 3]s j100] 3 Sh-D n $ 3
20% Ausitar de Sktemas Adminktrativos § a3l os jie0f 1 $AD 1 1
201 Trabajador da Servicos | AL jos|siog 1 SAD 2 1
205 Oficinista t ] os [sso] : SAD 1 3
UHIDAD TECHICA DT TESORERIA
206 Rudtar de Sistemas Admindstrativos 1 DA jJos J29s) 2 Sa-D b\ 4]
2071205 Especialista en finanzast #3 |20 [360] 2 18, 3 3
230211 Especialista Administrativo | p3 {os |33s) 2 .0 2 2
222 Técnico Adminkstratvo | TR JOS Ji195) 2 3  § 3
13 Téonico fdminstratiend 8 ]os faos) s 131 1 %
n: Técnico Adminktrativo | Bjoslv) 1 ST-A 1 3
313 Téenico Enfinanzas| val22]mws]a STE 1 1
216 ‘trabajador de Sarvicios o3 |smo] 2 52D b 3
237 Ranifisr Administrativo it A jos fiso] 2 SKD 1 i
218 Jhurdiar de Sisternas Adminicatioe @l A3 | 25 1100) % ShO 3 x
TOTAL UNIDAD ORGANICA Y] 32 15

FUENTE: UNC-OGP/Unidad Técnica de Racionalizacién y Estadistica, Cuadro Para Asignacién de Personal - CAP

126



UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA 0.G de Economia

ANEXO 5: ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA O.G.E

UNIVERSIDAD NACIONAL DE CAJAMARCA EVALUACION DEL
DESEMPENO
Oficina General de Economia Hoja 1/2
Evaluado:

EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA O.G.E

OBJETIVO: la presente encuesta busca determinar la situacién actual en cuanto al
desempefio de la Oficina General de Economia.

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente las preguntas que se le formulan a continuacién
y marque con un aspa (X), la alternativa (s) que mejor reflejen su respuesta.

1. ¢Conoce usted la mision y la vision de la Institucién?

si[ ] No[ ]

2. ¢(Conoce usted el plan operativo y los objetivos de 1a OG.E?

si[_] No[ ]

3. ¢(Se establecen y se miden las metas dentro de la O.G.E?

si[| No[__]

4. ;Conoce todos los procesos que se llevan a cabo en la O.G.E?

Si l__:l NOE]

5. ¢(Conoce las actividades que se llevan a cabo dentro de su area?

Si D No[—_—l

FACTOR ESCALA
Necesita mejora bueno excelente
1 2 3 4 5
PLANIFICACION: Capacidadparaesta- | | | } F }} 1 | |
blecer planes y programas, desagregando
adecuadamente actividades que contribuyan a
lograr los objetivos del area.

ORGANIZACION: Capacidadparalograr | } { | { 11 | | |
Que el area trabaje con el maximo de

eficiencia global haciendo un uso racional de

los recursos asignados, en funcién de los

planes, especificaciones y requerimientos.
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CONTROL DE RESULTADOS: Nivelde [ ] [ ] [] [] [

Eficaz revision del avance de la gestion del
drea que le permite detectar desvios
significativos.

TOMA DE DECISIONES: Capacidadpara | | | | | | | | | |

Adoptar decisiones que afecten al contexto
global de la organizacién, con independencia
de criterio y dentro del marco normativo.

RESOLUCIONDEPROBLEMAS: Capa- | 1 [ 1 1 11 [ 1

cidad para resolver situaciones, en el corto y
largo plazo, que exigen definir cursos de
accion considerando el contexto de politicas
de la organizacién.

OBJETIVIDAD: Capacidad para evaluar

con justeza el desempefio de subordina-dos
en tiempo y forma.

REPRESENTACIONINSTITUCIONAL: | | [ | L L1 L]
Capacidad para asumir y transmitir los fines
y metas de la organizacion.

COMUNICACION: Habilidadparacomu- [ | [ 1 [ 1 [1 [ 1

nicarse con terceros, superiores, pares y
subordinados.

INICIATIVA: Capacidad para pasar a la

Accién-asumiendo riesgos para alcanzar
objetivos, en los planes, programas y
proyectos establecidos en su érea.
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ANEXO 6: RESULTADOS DE LA ENCUESTA
1. ¢Conoce usted la mision y la vision de la Institucion?

GRAFICO Y TABLA 1;: CONOCE LA MISION Y VISION

_ RESPUESTA

v

020 16 ‘
%’ 15 NO 6 279
o 10 ss - 16 73
2 s |wNo ‘Total general 22 1009
0 Sl
NO S|
Titulo del eje
FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al personal de la O.G.E de la UNC
2. ¢Conoce usted el plan operativo y los objetivos de la OG.E?
GRAFICO Y TABLA 2: CONOCE EL PLAN OPERATIVO.
12 — DR ____ RESPUESTA _ %
NO 12 55%
T wNo S 1o 4%
8 oSl } Total
Total general 22 100%
NO 5|
FUENTE: encuesta de diagnéstico
aplicada al personal de Ia O.G.E de la
UNC
3. (Se establecen y se miden las metas dentro de la O.G.E?
GRAFICO Y TABLA 3: SE MIDEN LAS METAS DENTRO DE LA O.G.E
20 / 16 'RESPUESTA ) %
s NO 16 73%
] aNo S| N .6 27%.
10 | 6 ) ‘Total general 22 100% °
a —‘| sl : = Lk -
5 - |
eV
0 T —

NO Sl

FUENTE: encuesta de diagnoéstico aplicada al personal de la O.G.E de la UNC
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GRAFICO Y TABLA 4: CONOCE TODOS LOS PROCESOS QUE SE LLEVAN A CABO

14
12
10

O N &b O ®

anNo
asl

FUENTE: encuesta de diagngstico aplicada al personal de la O.G.E de la UNC

'RESPUESTA ’ %

NO 13 5
S| 9 4
Total
general 22 10

GRAFICO Y TABLA 5: CONOCE LAS ACTIVIDADES QUE SE REALIZAN EN SU AREA

15 -

e
10 {/

51

0

®NO
asl

e

NO

St

FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al personal de Ia O.G.E de la UNC

PLANEACION

GRAFICO Y TABLA 6: PLANEACION EN LA O.G.E

10

oON B

mbueno
Zlindiferente
omas que bueno

(necesita mejora

FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al personal de la O.G.E de la UNC

RESPUESTA %
NO 9 59%
S 13 100%
Total general 2 4%
PLANIFICACION %
bueno 2 9%
indiferente 8 36%
mas que bueno 3 14%
Necesitamejora 9 4%
Totalgeneral 22 100%
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ORGANIZACION
GRAFICO Y TABLA 7: ORGANIZACION EN LA O.G.E
RESPUESTAS  ORGANIZACION %
®bueno bueno 4 18%
. lindiferente indiferente 7 32%
’ Omas que bueno mas que bueno 3 14%
. . . necesita mejora 8 36%
I “necesita mejora SUT e T e
Total general 22 100%

CONTROL DE RESULTADOS
GRAFICO Y TABLA 8: CONTROL DE RESULTADOS
10
8
6 o ‘ | bueno
4 - »
2 JE_D——— .indiferente
0 + T T — g mas que bueno
) 2 o > - . .
v&o &@' on é}?‘ _:necesita mejora
@ AY) &
F ¥
& & S
> g
< &
TOMA DE DECISIONES

FUENTE: encuesta de diagnéstico
aplicada al personal de 1a O.G.E de la

UNC
CONTROL DE
RESPUESTA ~ RESULTADOS = %
bueno 4 1
indiferente 7 3.
mas que bueno 2 ¢
necesita mejora N 2
Total general 22 10(

FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada
al personal de la O.G.E de la UNC

GRAFICO Y TABLA 9: TOMA DE DECISIONES EN LA O.G.E

8 <

7

6 | —

2 ; ‘ ®bueno

% | ' ."indiferente

2 — =

0 L O mas que bueno
& ' 'necesita mejora

TOMA DE %
RESPUESTA __  DECISIONES
bueno 6 2
indiferente 6 2
mas que bueno 2
_necesita mejora 8 3
Total general 22 10

FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada
al personal de la O.G.E de la UNC
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RESOLUCION DE PROBLEMAS

GRAFICO Y TABLA 10: RESOLUCION DE PROBLEMAS

g mbueno

5

4 -

3 Jrindiferente

2

1

0 mmas que bueno

{1necesita

mejora

OBJETIVIDAD

GRAFICO Y TABLA 11: OBJETIVIDAD

®|bueno

+jindiferente

ORNWAENON

mmas que bueno

TInecesita mejora

REPRESENTACION INSTITUCIONAL

GRAFICO Y TABLA 12: REPRESENTACION INSTITUCIONAL

@bueno
zindiferente

®mas que bueno

ORNWAERULON

I necesita mejora

_RESOLUCION DE PROBLEMAS % ¥
bueno - ‘ - 5 o _2_3%
indiferente 7 32%
mas que bueno 3 14%

‘necesitamejora 7 32%
Total general _ 22 100%

FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al
personal de la O.G.E de la UNC
[Etiquetasdefila  OBJETIVIDAD = %
bueno 6 ' 27%
indiferente 7 32%
mas que bueno 3 14%
_necesitamejora &6 2%
‘Total general 22 100%
FUENTE: encuesta de diagndstico aplicada al
personal de la O.G.E de la UNC
REPRESENTACION
NSTITUCIONAL . . R
bueno 6 27%
indiferente 7 32%
mas que bueno 3 14%
_necesita mejora 6 B 27%
Total general 22 100%
FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al
personal de la O.G.E de la UNC
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COMUNICACION

GRAFICO Y TABLA 13: COMUNICACION
7 COMUNICACION %
g bueno 7 32!
4 wbueno excelente 4 18¢
3 lent indiferente 7 32¢
2 nexcelente necesita mejora 4 18
o windiferente Totalgeneral 22 1009

Qi necesita mejora
FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al
_ personal de la O.G.E de la UNC

INICIATIVA

GRAFICO Y TABLA 14: INICIATIVA
8 o e
7 'Etiquetas de fila  INICIATIVA %
g bueno 8 36%
g wbueno excelente 4 18%
2 Gexcelente indiferente 6 27%
o mindiferente necesita mejora 4 _18%

Totalgeneral 22 100%

FUENTE: encuesta de diagnéstico aplicada al
personal de la O.G.E de la UNC
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ANEXO 7: ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

ENCUESTA PARA EVALUAR LAS EXPECTATIVAS DE LOS USUARIOS EN
CUANTO A LOS PROCESOS MAS DEMANDADOS DE LA UNIVERSIDAD
Estimado usuario, estamos interesados en conocer su opinion sobre la calidad del desarrollo
de los procesos al momento de solicitar sus gastos por encargo, viaticos, bolsa de trabajo y

ordenes de compra y servicios
Sus respuestas son totalmente confidenciales. Agradecemos su participacion.
DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO
Escuela a la que pertenece:
O Docente

0 Estudiante
O Administrativo

EXPECTATIVAS
En primer lugar, califique las Expectativas, que se refieren a LA IMPORTANCIA que Ud. Ie
otorga a las actividades al realizar el tramite que usted solicita con més frecuencia. Utilice una
escala numérica del 1 al 4. Considere a 1 poco importante y a 4 como muy importante
N° PREGUNTAS ‘ 112(314
{1 | E | Qué sea atendido inmediatamente a su llegada y se le brinde la
informacién de todo el proceso que debe realizar para el tramite que
necesita

2 | E | Quélos procesos no impliquen mucho papeleo.

3 |E |El tiempo que le lleva realizar las actividades para el proceso |
correspondiente

4 | E { Que se cumplan los plazos establecidos

5 | E | Horario de atencion.

6 |.E | Qué los procesos se realicen en su mayoria en un solo espacio fisico.

7 {E {Quc las wunidades técnicas estén debidamente sefializadas e
identificadas

8 |E |Que los responsables de cada procedimiento estén plenamente
identificados.

9 | E | Qué las personas encargadas le brinden el tiempo necesario para
contestar sus dudas o preguntas sobre el proceso que desea realizar,

10 | E | Qué Ud. comprenda la explicacién que los encargados le brindan sobre

todo el proceso que debe realizar.
11 { E | Que se eviten errores para no repetir el proceso, o buscar soluciones

rapidas

12 | E | Qué el personal que le brinda el servicio lo trate con amabilidad,
respeto y paciencia.

13 Que el personal esté presente en sus horarios de trabajo para atender a

los clientes. _

14 |E | Qué exista flujogramas visibles que indiquen la secuencia de
actividades que se siguen para el proceso que solicita.

15| E | Qué la tecnologia/medios sean los mas adecuados para brindarle un
servicio mas rapido y eficiente.
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ANEXO 8: ENCUESTA DE SATISFACCION DEL TRABAJADOR
MODELO DE CUESTIONARIO PARA EVALUAR LA SATISFACCION DE LOS
TRABAJADORES DE LA O.G.E
Marcar con una X su nivel de satisfaccion con respecto a cada pregunta o item.

insatisfecho

PRECEPCION GENERAL MUY | insatisfecho | satisfecho

muy
satisfecho

{Cémo se ha sentido trabajando en esta oficina?

¢ Usted es reconocido cuando realiza bien su trabajo?

(Siente el apoyo de sus superiores, cuando sugiere alguna
mejora?

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?

(Recibe informacion de como desempefiar su trabajo?

¢(La institucién le proporciona oportunidades para su desarrollo
profesional?

¢;Le resulta féacil expresar sus opiniones en su grupo de trabajo?

{Se siente parte de un equipo de trabajo?

(La comunicacion interna dentro de su area de trabajo
funciona correctamente?

(Conoce las tareas que desempefia otras areas?

{Se siente participe de los éxitos y fracasos de su area de
trabajo?

HERRAMIENTAS DE INFORMACION

(Conoce los riesgos y las medidas de prevencion relacionados
con su puesto de trabajo?

(El trabajo en su 4rea o estd bien organizado?

(Recibe la formacion necesaria para desempefiar
correctamente su trabajo?

{Cuenta con todas las herramientas necesarias para la
realizacion de su trabajo?

FORMACION

Cuando necesita formacién especifica, al margen de la
establecida en el plan de formacion ;ha sido satisfecha?

Cuando se implantan nuevos mecanismos y es necesaria
formacion especifica, la instituciéon me lo proporciona

SUGERENCIAS (Sefiale aquellas sugerencias que considere necesarias para una mejora en el

desempefio de sus funciones).

...............................................................................................................

R N I R N N R R N N A R N R N R A N R R R I I P )

......................................................................................................
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Unidad de Racionalizacién y Estadistica de la Universidad Nacional de Cajamarca
PROYECTO DE SIMPLIFACION ADMINISTRATIVA - ETAPA 01

PROCESO Emision de Bachillerato ]
TABLA ASME - VM
'ﬂente de Informacion: I [Fecha: ] |Ejecuta
Contador de Recursos Tiempo de Actividad
§ Actividad Area T::n'?p)o Recursos Humanos Otros | Operac | Revisién| Traslad | Espera | Archivo
“ " ri|me{rs|rafms|relrr|re| O |C =D [\
1 }Recibir expediente Secretaria de Escuela 5 ojojlolJ]1io0j0}0]oO 5
2 |Verificar requisitos Secretaria de Escuela 10 0}j0{011)10}j0}0} 0 3
3 |Registrar expediente Secretaria de Escuela 5 gjo0jo0ji1jo0j1030}0 ¥
4 |Elaborar informe Secretaria de Escuela 30 ojojoj1jo0joj1}1 '\\
5 |Remisidn a Direccién de Escuela Secretarfa de Escuela 5 ojfojoj1jo0toqojo \>.
6 IFirmar Direccién de Escueta 1 ojoti]Jojojojoqo =]
7 |Remisién a Secretaria de Decanato Direcci6n de Escuela 15 1 0}j06]1io0 ‘ c1o0j10¢0 | =,
8 |Preparar listas y actas Decanato 60 o]i1jojoiolo}1]1 =
9 |Registrar expediente Decanato 5 olilojojolo]ojo T
10 |Remisién a Consejo de Facuitad Decanato 15 o]Jijojojlojojoj]o |
11 {Esperar para Aprovacion Consejo de Facultad 21600  ojofofJojolojo}jo — .
12 |Aprovar expediente Consejo de Facultad 15 1 yo0jo0lojolo}lojo ]
13 |jAprovar informe Consejo de Facultad 15 1{0(j0j]0}j0{0{01{0 Kt
14 |Remision a Consejo Universitario Consejo de Facultad 20 11]0j0jojocjojojo =
15 |Esperar para Aprovacion Consejo Universitario 2880 ojojojojo0j0j0}]0 .
16 |Aprovar expediente Consejo Universitario 120 1-jojojoltojojojle +
17 }Remisién a Seretaria Generatl Consejo Universitario 60 110jJojojojolojo at
18 |Esperar para Emitir Grado Secretaria General , 43200 ojlo0jo0yj0j0j0f{o}o >.
19 ]Emitir grado de bachitler Secretarfa General 60 cjt1y0]06j0]j0]1j0 ]
20 |Entregar grao de bachiller Secretaria General 20 ojojojfojotojojo 1
68141 | 5 |aj2]sjefoj3}z]| 331 10 | 115 |67680] 5
Total dias = | 47.32014 | ‘
eficiencia=  0.49%
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