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RESUMEN

Ante la falta de un sistema integrado de gestion estratégica en la que no se
identifican con claridad los procesos mas importantes y las interrelaciones
entre ellos, la propuesta de un Balanced Score Card para una Institucion de
Formacion y Capacitacion permitira traducir la estrategia en objetivos
relacionados, medidos a través de indicadores relacionados y ligados a unos

planes de accion.

El BSC relaciona estrategia y organizacion con control y gestién,
constituyendo un sistema que permite visualizar la capacidad y habilidad para
crear y mantener una ventaja competitiva a partir de la creacion de valor de la

organizacion.

Este incluye cuatro perspectivas:
e La perspectiva financiera.

e La perspectiva del cliente.

e La perspectiva interna.

e La perspectiva de Innovacion y Capacitacion.

Con el BSC traducimos la vision y la estrategia organizacional en objetivos
estratégicos especificos y medibles, en todas las perspectivas de su

estructura. También ha permitido transmitir y relacionar objetivos e



indicadores, ademas, con un buen sistema de comunicacion garantizamos la
movilizacién de los integrantes de la Institucién hacia un objetivo compartido.
La planificacion de las estrategias y la posterior adhesion de los integrantes
de la organizacién a su cumplimiento, son necesarias para lograr la ventaja

competitiva y sostenerla en el tiempo.

El aporte mas valioso del BSC en el presente informe son los mapas
estratégicos. Estos ayudan a entender la coherencia entre los objetivos
estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la

estrategia de la Institucion.

En resumen, se ha optado por el BSC por que es el mas apropiado ya que
aporta los siguientes factores, necesarios para el buen curso de la

organizacion:

e Su disefio causa-efecto brinda a la institucion de forma optima la

informacion necesaria para lograr los objetivos planeados.

e Es muy util para comunicar la misiébn y metas de la Institucion a todos los

integrantes, para que ellos realicen su trabajo eficientemente.
e Es un buen parametro para el planteo de objetivos.

e Forma parte de un sistema de control, informacion, motivacion y
formacién a la vez; ya que colabora con una amplia gama de funciones

relacionadas con la causa y el efecto.
e Es fundamental para el control de gestion.
e Favorece el disefio y la mejora continua.

o Por ultimo, el BSC revisa permanentemente la estrategia, recoge la
retroalimentacion, revisa las hipotesis, realiza los ajustes y redefine la

estrategia.



INTRODUCCION

El Balanced Score Card es un facilitador del aprendizaje y de la mejora de la
performance que se puede adaptar a una Institucion de Formacion y
Capacitacion, ya que mas que su estructura de control de gestidén, importa su
filosofia de mejora, la legitimacion del sistema de gestion y el trabajo en

equipo basado en una vision estratégica unificada.

El presente informe presenta una propuesta de implementacion de un
Balanced Score Card y ésta sera posible realizarlo haciendo participar a todos
los estamentos de la institucibn en la nueva etapa de la vida de la
organizacion y aprovechando la introduccion del Balanced Score Card para

fortificar las bases del planeamiento estratégico.



Capitulo I

ANTECEDENTES

1.1 VISION, MISION, Y VALORES

VISION
Consolidarnos como institucion lider en la formacion y capacitacion
profesional, que garantice egresados altamente competitivos en funcion de

las necesidades del mercado.

MISION
Contribuir al desarrollo de la industria nacional a través de la formacion y

capacitacion profesional.

VALORES

e Una Cultura de trabajo, que promueve calidad de servicio, creatividad,
responsabilidad, honestidad, respeto, puntualidad, orden, limpieza vy
proteccion del ambiente.

e Un estilo de Liderazgo, que motiva el desarrollo personal e institucional, en
un entorno de permanente cambio.

e Trabajo en Equipo, que propicie la integracion, la identificacion corporativa,
el apoyo mutuo y la eficacia, faciltando el aprendizaje y desarrollo

institucional.



1.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Fortalezas:

GESTION:

1. SENATI tiene una gestion integral con normas internacionales y propias del
SENATI.

Sistema de gestidn transparente, sobre el cual podemos aun realizar mejoras.
Administrada bajo un enfoque empresarial.

Participacion de las empresas aportantes en la direccion del SENATI.
Infraestructura adecuada.

Elevada cobertura por nuestra presencia en casi todo el pais.

N o o kA~ DN

Estrecha relacion con la industria y otros sectores productivos.

MARCO LEGAL:
8. Cuenta con Ley Propia.
9. Autonomia técnica pedagogica, administrativa y econdémica con patrimonio

propio.

METODOLOGIA DE LA FORMACION
10. Formacion profesional sistematizada.
11. La estructura curricular incorpora la necesidad de practicas en empresa.

12. Cuenta con una metodologia adecuada en formacidn de trabajadores calificados.

ADECUACION A CAMBIOS

13. Capacidad a la adecuacion y cambios.

14. Habilidad para llevar a cabo proyectos.

15. Capacidad inmediata para corregir desviaciones en el logro de los objetivos

institucionales.

IMAGEN Y PRESTIGIO

16. Reconocida imagen, prestigio y experiencia para nuevos productos y mercados.

17. Prestigio que permite establecer relaciones institucionales a nivel nacional e
internacional.

18. Ser conocido por las empresas.



Debilidades:

GESTION:

1.

Modelo de gestidn aun centralizado

POSICIONAMIENTO

1.

Insuficiente posicionamiento del SENATI.

EQUIPAMIENTO Y TECNOLOGIA

1.

Falta de equipamiento e infraestructura frente a adelantos tecnoldgicos.

2. Falta de tecnologias de punta y maquinaria.

3. Ausencia de equipamiento minimo.

RECURSOS HUMANOS:
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Limitada competitividad de nuestros recursos humanos.

Insuficiente proactividad del personal.

Ausencia de una politica para desarrollar competencias profesionales.
Limitadas oportunidades de capacitacion externa.

Carencia de personal debidamente calificado.

Insuficientes actitudes positiva y competencias técnicas del personal.

Déficit en el aprendizaje de tecnologias.

REACCION A CAMBIOS:
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No actuamos con la rapidez que exige la demanda.
Respuesta lenta a los cambios tecnoldgicos y demanda del mercado.
Lentitud en aprobacion e implementacion de nuevas iniciativas.

Falta de planificacion especializada.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

LN

Falta de un plan de contingencia para hacer frente a los escenarios.
Escasa labor de investigacion.
Inexistencia de un area investigacion, desarrollo.

Falta capacidad para concretar tecnologia y metodologia de competencias
laborales.



Oportunidades:

COOPERACION:
1. Creciente interés por financiar proyectos ambientales educativos.
2. Convenios de Cooperacion Internacional para transformaciones tecnoldgicas.

EMPLEO:
1. Mayor empleabilidad de las carreras técnicas.

NUEVOS SECTORES:
1. Demanda de servicios por parte de otros sectores econémicos.
Incursionar en nuevos sectores como el de mineria y otros.

Aumenta demanda de servicios de asesoria y consultoria por incursion de T.L.C.

> e

Atender demanda social en otros sectores econdmicos via capacitacion.

NUEVOS NICHOS DE MERCADO

1. Aparicién de nuevos nichos de mercado.

2. Incursionar en nuevos cursos en funcién de avance tecnoldgico.

3. El mercado exigira otras especialidades técnicas.

4. Mayor demanda de formacion profesional en capacitacion por acuerdos
comerciales.

5. Conel T.L.C. las empresas exportadoras demandaran mayor personal calificado.

6. Incremento del sector manufacturero como consecuencia de los convenios de

comercio exterior.

NUEVAS METODOLOGIAS
1. La tecnologia accesible para adecuar formacién profesional.

PROYECTOS DE DESARROLLO REGIONALES
Construccién de las vias interoceanicas.

Proyectos de desarrollo regionales.

Modernizacion del transporte publico: Lima-Callao.
Capacitacion en el manejo industrial del gas natural.

Significativo crecimiento de la agroindustria.
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Mejoramiento de la extraccion del oro.



Amenazas:

CAPACIDAD DE PAGO:
1. Reduccion de capacidad de pago de los participantes por restricciones de

ingresos familiares.

COMPETENCIA:

1. Mayor competencia por la provisidn de servicios similares pero de menor calidad
y precio que el nuestro.

Aparicion de instituciones con mejores recursos econémicos.

Competidores que incursionan en el campo del SENATI.

Surgimiento de universidades que ofrecen formacién profesional y técnica.

Creacion de nuevos centros de formacion profesional privada.
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Conflicto de intereses, entre ONGs y Estado y de estos con SENATI.

MARCO LEGAL:

1. Cambios en la legislacién educativa y laboral en el pais.

2. Posibilidad de que por Ley SENATI sea adscrito al sector publico.

3. Estado a través de leyes intervendrd en asuntos referidos a la formacion
profesional.

4. Ley 28518 : Ley de Modalidades de Formacion Laboral.

RELACION ENTRE SENATI Y EMPRESA:

1. Disminucion de Contribucion de las empresas.

2. Empresas toman menos practicantes debido al nuevo marco legal laboral.

3. La nueva Ley de Modalidades formativas podria impedir el patrocinio de jovenes

por parte de las empresas.

INJERENCIA POLITICA

1. Falta de estabilidad juridica y politica.

2. Intromision de los Gobiernos Regionales via dispositivos legales en las
operaciones de SENATI.

3. Injerencia del Estado en la organizacion de SENATI por cambios de politica

nacional.



1.3 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.3.1. Matriz de principales productos y servicios:

Esta matriz nos permite describir los productos y servicios que
ofrecemos, identificando las caracteristicas principales de los mismos.
¢, Cual es el principal nicho de mercado al que van dirigidos?, ;Cuales
son sus principales competidores? y presentar observaciones que sean

relevantes para el desarrollo del Plan de Marketing.

1.3.1.1 MATRIZ DE PRODUCTOS PARA EL NIVEL OPERATIVO
Producto Caracteristicas Nicho Principal Competidores | Observaciones
Principales de Mercado
Aprendizaje | Duracién entre 3y 6 Jovenes de mas | Institutos Realmente no |
Dual semestres de 14 y menos de | tecnoldgicos, existe una
Modalidades Dual y 24 anos. El nivel | CEOsy competencia
Centro. de escolaridad cenecapes. directa, solo
22 Ocupaciones varia de acuerdo | TECSUP, substitutos de la
disponibles. a la especialidad | SENCICO, capacitacion que
Certificado de aprobacién | siendo el minimo | Jose Pardo se brinda.
y participacion el 3er ano de
educacion
secundaria
completa.
Calificacién | Duracion variable, de Trabajadores en Institutos La competencia
de acuerdo al grado de servicio semi- tecnologicos, para este
Trabajadores | competencia requerido. calificados o sin CEOs programa es
en Servicio | El programa cuenta con | calificacion. y universidades | baja, debido a
22 ocupaciones Empresas especializadas sus facilidades
disponibles. aportantes y no de acceso para
Certificado de aprobacion | aportantes, las empresas
y participacion medianas y aportantes
grandes, publico
en general.




Cursos a medida de las
necesidades de los
clientes, duraciony
contenidos variables
segun analisis realizado y
requerimientos del
cliente.
Certificado de aprobacion
y participacion
QO Capacitacion
dentro de la
empresa
Q Actualizacion
Tecnolégica
Q Capacitacion en
Oficios

Trabajadores en
servicio
calificados o sin
calificacion.
Empresas
aportantes y no
aportantes,
medianas y
grandes, publico

en general.

Centros de
formacion
privados,
institutos
tecnolégicos,
CEOSy

universidades

especializadas.

TECSUP,
SENCICO,

Jose Pardo

Estos cursos se
brindan dentro
del esquema de
asesoriay
consultoria en

capacitacion




1.3.1.2 MATRIZ DE PRODUCTOS PARA EL NIVEL MEDIO

Producto

Caracteristicas Principales

Nicho Principal de Mercado

Competidores

Administradores

Duraciéon de 6 Semestres

Jévenes de mas de 14 y

Institutos

Industriales Modalidades Dual y Centro. [menos de 24 afos con |tecnologicos
Certificado de aprobacion y | educacioén secundaria
participacion completa.
Técnicos Duracion de 3 afos Jovenes de mas de 14 vy | Institutos
Industriales Formacion tecnolégica y|menos de 24 afos con |tecnoldgicos

practica en CFP, con etapa
de aprendizaje practico en la
empresa.

El programa cuenta con 10
especialidades disponibles
Certificado de aprobacién y

participacion

educacion secundaria

completa.

Universidades

especializadas

Formacion de
Mandos Medios

Duracion de 800 horas con
horarios flexibles dentro de
un esquema modular.

El programa cuenta con 10
especialidades disponibles
Certificado de aprobacién y
participaciéon

Trabajadores calificados que
desempefan funciones de
mando medio (Supervisores,
Jefes de Taller, Jefes de

Seccion, Técnicos con
experiencia) y trabajadores
operativos con proyeccioén a
ocupar cargos de mando

medio.

Institutos
tecnoldgicos
Universidades

especializadas

Programas y
cursos de
capacitacion
continua para el

nivel medio.

Cursos a medida de acuerdo
a las necesidades de los

clientes, su duracion y

contenidos varia de acuerdo

al anadlisis realizado y los

requerimientos del cliente.

Certificado de participacion
Q Actualizacion
Tecnolégica

Q Capacitacion de

Supervisores

Personal de nivel medio de
empresas medianas y
grandes aportantes y no

aportantes.

Centros de
formacion
privados,
Institutos
tecnoldgicos y
Universidades
especializadas.




1.3.1.3 MATRIZ DE PRODUCTOS PARA EL NIVEL SUPERIOR

Producto Caracteristicas Principales | Nicho Principal de Mercado | Competidores
Técnicos en | Duracion de 4 anos. Jovenes de mas de 14 y|Universidades y
Ingenieria El programa cuenta con tres | menos de 24 afos con |centros de

especialidades. educacion secundaria | formacion
Titulo a nombre de la naciéon. |completa, egresados de | profesional técnica
Centros de Educacioén | privados e
Superior y trabajadores con | Institutos
calificacion de los niveles | Superiores de
técnico operativo o medio. Tecnologia.
Capacitacion Duracion aproximada de 400 | Empresas aportantes y no | Algunas
Practica  para | horas, esquema modular. aportantes medianas y | Universidades vy
Ingenieros Especialidades de: | grandes y publico en general. | Centros de
Metalmecanica, Ingenieros, bachilleres, | formacion

Automatizacion Industrial,

Electrotecnia Industrial y
Mecanica de Automotores.
Certificado de aprobaciéon y

participacion.

egresados y alumnos de los
ultimos ciclos de Ingenieria
Mecanica, Eléctrica, Industrial

o ramas afines.

profesional técnica

privados.




1.3.1.4 MATRIZ DE PRODUCTOS Y SERVICIOS PARA PYMES

Producto Caracteristicas Principales Nicho Principal de Competidores
Mercado
Centro de Es una unidad de servicios | Dirigido a micro y pequenas | ONG’s especializadas

Servicios a la
Pequena y
Micro Empresa

del SENATI que tiene como
mision apoyar a la micro y
pequena empresa. Cuenta
con la cooperacion del Fondo
de Contravalor PERU-SUIZA
y SWISSCONTAC, coordina
servicios con los diferentes
programas y 6rganos
operativos de la institucion

para la atencién a las PYMEs

empresas de los sectores:
Metalmecanica,

Confecciones de prendas
de vestir, Cuero y Calzado,
Carpinteria e Industrias

Alimentarias.

en micro y pequena
empresa.

Institutos tecnoldgicos
que orientan  sus
servicios a la PYMEs
Proyectos de
Universidades

orientados a PYMEs

Programa de

Contribuir al mejoramiento de

Empresarios y personal de

ONG’s especializadas

Capacitacion la calidad y la productividad | pequefas y micro empresas | en micro y pequefa
Multimedial de las PYMEs, a través de la | principalmente en los | empresa.
capacitacion, en aspectos | siguientes campos | Institutos tecnoldgicos
técnico-operativos del | ocupacionales: que orientan  sus
proceso productivo y en|Metalmecanica, servicios a la PYMEs
gestion empresarial. En las | Confecciones, Calzado, | Proyectos de
instalaciones del SENATI o | Panificacion, Universidades
de la empresa. Procesamiento de Frutas, | orientados a PYMEs
Lacteos, Curtiembre, Pesca
Artesanal, etc.
Capacitacion Contribuir al mejoramiento de | Empresarios y personal de | ONG's especializadas

con unidades

moviles

la calidad y la productividad
de las PYMEs, a través de la

capacitacion, en aspectos

técnico-operativos del
proceso productivo y en
gestion empresarial. Esta

modalidad incluye el uso de

talleres moviles.

pequenas y micro empresas

principalmente en los
siguientes campos
ocupacionales:
Metalmecanica,
Confecciones, Calzado,
Panificacion,

Procesamiento de Frutas,
Lacteos, Curtiembre, Pesca

Artesanal, etc.

en micro y pequena
empresa.

Institutos tecnoldgicos
que orientan  sus
servicios a la PYMEs
Proyectos de
Universidades

orientados a PYMEs
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1.3.1.5 MATRIZ DE PROYECTOS Y PROGRAMAS ESPECIALES

Producto Caracteristicas Principales Nicho Principal de Competidores
Mercado
Programa Capacitacion en computacion | Publico, Estudiantes, | Universidades e
Nacional de e informatica, cubriendo | Profesionales o Empresas | institutos dedicados a

Informatica PNI

desde el aprendizaje basico
del uso de la computadora,
hasta el manejo y aplicacion
de
acorde

software especializado,

con las (Ultimas

tendencias tecnoldgicas.

que deseen adquirir o
incrementar sus
conocimientos sobre

computacion e informatica.

la ensefanza de
computacion e

informatica.

Centro de Ensefianza del idioma inglés | Publico, Estudiantes, | Universidades y
Idiomas (CIS) | haciendo uso de tecnologias | Profesionales o Empresas | Centros
multimediales, clases [que deseen adquirir o0 | especializados en la
presenciales y laboratorios | mejorar sus conocimientos | ensefanza de
computarizados. del idioma inglés. idiomas.
IPACE Servicios profesionales de | Instituciones y empresas | Empresas de
Produccion  Audiovisual vy |tanto publicas como | produccidn y servicios
Multimedial privadas que requieran | audiovisuales y
servicios de produccion | multimediales.
audiovisual, multimedia

entre otros.
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1.3.1.6 MATRIZ DE SERVICIOS TECNICOS Y OTROS

Producto

Caracteristicas Principales

Nicho Principal de
Mercado

Competidores

Capacitacion,
Asesoria y

Contribuir al aseguramiento de la calidad y
al mejoramiento de la productividad de las

Empresas grandes y medianas,
asi como al personal operativo,

Universidades e
institutos técnicos

Servicios en la empresas, mediante servicios de asesoria, | supervisores y jefes de areas | que brindan
Empresa consultoria y capacitacion, en aspectos | productivas de la empresa. servicios
técnico-productivos y desarrollo  de similares a los
recursos humanos de acuerdo al nuestros.
diagnéstico de necesidades especificas de
la empresa.
Servicio de Finalidad, poner en contacto a los | Dirigido a egresados de los tres | Agencias de
Bolsa de egresados con las empresas, de acuerdo | niveles de Calificacion | empleos.
Trabajo a los perfiles profesionales requeridos por | Profesional, Operativo, Medio y | Servicios de
ellas. Superior. colocacién de
Empresas aportantes y no | personal.
aportantes. Bolsas de trabajo
de otras
instituciones.
Servicio de El SENAT! esta capacitado para otorgar | Dirigido a empresas de | Universidad
Diagnéstico de Certificado de Operatividad a vehiculos | transportes y personas | Nacional de
ligeros y pesados segun las normas | particulares que se encuentren | Ingenieria.

Vehiculos

vigentes. Para este efecto cuenta en Lima
revisiones técnicas
de

Latinoamérica y a nivel nacional con los

con la planta de

computarizadas mas  moderna
equipos de medicion que permiten una

correcta emisiéon de dichos certificados.

obligados a realizar las
inspeccion técnica de sus
vehiculos de acuerdo a los

dispositivos legales vigentes.
Personas y empresas que
deseen realizar esta revision de

manera voluntaria.

Servicio Técnico
de Fabricacion y
Ensayos

- Servicio de fabricacién de partes, piezas
productos o medios de produccién.
- Servicio de Ensayos no Destructivos:

Radiografia Industrial, Liquidos
penetrantes, ultrasonido y Particulas
magnéticas.

- Servicio de ensayos mecanicos:

Resistencia a la traccién, Compresion,
Analisis metalograficos, Flexion, etc.
- Servicio de metrologia dimensional.
de
permeabilidad y dureza de moldes de

- Servicio analisis  técnico,
arena y simulacion de solidificacion, en la

rama de fundicion.

Dirigido empresas aportantes y
no aportantes medianas y
grandes del sector industrial,
minero y metalmecanica

principalmente.

Universidades e
institutos técnicos
que brindan
Servicios
similares a los

nuestros.
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1.3.2 Procesos de la Institucion:

A. PROCESOS DE DIRECCION

1. Definicién de lineamientos de Politica Institucional.
. Planeamiento Estratégico.

. Marketing.

. Planeamiento Operativo y Presupuesto.

a A WON

. Revision por la Direccion.

. PROCESOS OPERATIVOS
. Disefio y Desarrollo técnico pedagdgico.

. Prestacion de servicios.

W N -~

. Servicio Posventa.

. PROCESOS DE SOPORTE.

. Gestidn de relacion con el cliente.
. Gestion de recursos humanos.

. Administracién de bienes.

. Abastecimiento.

. Auditorias internas de gestion.

. Procesos financieros.

N O A WN a0

. Gestion de tecnologias de la Informacion.

En el Anexo | se muestran todos los subprocesos del Planeamiento

Estratégico diagramados con la técnica IDEFO."

' IDEFO (Integration Definition for Function Modeling) es un lenguaje de representacion grafica y
una metodologia de andlisis y desarrollo del modelo de un sistema.
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1.3.3 Organizacién funcional de la empresa

[ CONSEJO NACIONAL ]

{ AUDITORIA

J — | INTERNA

[ SECRETARIA

DIRECCION NACIONAL J

COMITE ) ([ REPRESENTANTE DE
NACIONAL DE § LA DIRECCION
GESTION =) I
| | |
RESPONSABLE RESPONSABLE
TEg'S;fggag%E ] [ DE LA GESTION ] [ DE LA GESTION J
INFORMACION | DE CALIDAD AMBIENTAL
GERENCIA DE GERENCIA | JGEREAGISOE
RRHH TECNICA | L YMFINANZAS
|
DIRECCIONES
ZONALES
[ Comité Zonal de Gestion }
[ UNIDADES OPERATIVAS ]
Comité Unidad 1
Operativa de Gestion
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Capitulo 11

MARCO TEORICO

2.1 ASPECTO TEORICO DEL BALANCED SCORECARD

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

de la organizacion.

A través de ella se convertira la estrategia de la institucion en un conjunto
coherente de objetivos y medidas de performance, asi como también se

establecera relaciones de causa-efecto entre los objetivos claves del negocio.

A través del BSC los funcionarios de la institucion pueden medir la forma en que
sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en
personal, sistemas, procedimientos que son necesarios para mejorar su

actuacion futura.

El BSC debe transformar el objetivo y estrategia de una unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles. A su vez estos indicadores estan equilibrados
entre los indicadores de los resultados (de esfuerzos pasados) y los inductores

que impulsan la actuacion futura.
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Podriamos decir que el Balanced Score Card nos proporciona una “fotografia”
que nos permite examinar cOmo estamos acometiendo hoy nuestra estrategia a
medio y largo plazo. Para enfocar esa “fotografia” previamente, es necesario
concretar nuestra vision del negocio en objetivos estratégicos relacionados entre
si segun diferentes perspectivas. Con este ejercicio se consigue hacer que la
estrategia sea mas entendible y, por tanto, mas facilmente comunicable. Ese
esfuerzo también nos permite organizar todos los elementos de gestion de la

empresa en torno a sus verdaderos objetivos.

Enfoque del BSC:

e Conjunto coherente de elementos que conectan las acciones con la
estrategia.

e Sistema de ayuda a la planificacion y gestion que facilita la comunicacion y
proporciona mejor informacién a todos los niveles.

e Centrado en el contenido. El software es un medio, no un fin en si mismo.

e Centrado en los objetivos estratégicos y las iniciativas prioritarias. Los
cambios en la evaluacion y la compensacion son una consecuencia y no la

razon de ser del modelo.
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2.2 ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

1. Mision, vision y valores. La aplicaciéon del Balanced Score Card empieza
con la definicion de la misidon, vision y valores de la organizacion. La
estrategia de la organizacion sélo sera consistente si se han conceptualizado

esos elementos.

A partir de la definicion de la mision, vision y valores se desarrolla la
estrategia, que puede ser representada directamente en forma de mapas
estratégicos, o conceptualizada, antes, en otro formato. Lo importante no es si
el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo; lo realmente importante
es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo esta, sera el punto de
partida para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el

primer paso consistira en la definicion de la estrategia.

2. Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos. Llamamos mapa estratégico
al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones
causales. Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante
del Balanced Score Card. Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos
estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la
estrategia de la empresa. Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar

y priorizar objetivos.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, ya que nos los presenta agrupados en perspectivas. Las
perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion.

Las cuatro perspectivas mas comunmente utilizadas son:

o Perspectiva financiera: ;Qué debemos hacer para satisfacer las

expectativas de nuestros accionistas?
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o Perspectiva del cliente: ;Qué debemos hacer para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes?

o Perspectiva interna: ;En qué procesos debemos ser excelentes para
satisfacer esas necesidades?

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ; Qué aspectos son criticos

para poder mantener esa excelencia?

No necesariamente se deben cefiir a esas cuatro perspectivas.
Ordinariamente, las perspectivas pueden ser cuatro o cinco y, a ser posible,

no mas de seis.

Las perspectivas son un elemento prescindible del Balanced Score Card. Al
fin y al cabo, lo importante es que los objetivos estratégicos reflejen la
estrategia y que los indicadores sean adecuados para su seguimiento. Las
perspectivas nos recuerdan lo importante que es tener objetivos estratégicos
en todas las dimensiones clave. De este modo garantizamos que nuestro
modelo es equilibrado y que no se centra unicamente en la rentabilidad
presente, sino en aspectos no financieros clave para conseguir la rentabilidad

futura.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones
causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere
conseguir. Las relaciones causales son la explicacion de las relaciones entre
los objetivos. No se trata de relaciones matematicas: son relaciones intuitivas
basadas en el conocimiento de la organizacién y del sector, asi como en la

experiencia.

. Propuesta de valor al cliente. Dado que el Balanced Score Card ha de ser
sencillo y facilmente entendible, es clave seleccionar aquellos objetivos
estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para ello, resulta de gran
utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia a

nuestra organizacion ante los clientes. Podemos clasificarlo en:
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o Liderazgo de producto.
° Relacion con el cliente.

o Excelencia operativa

4. Indicadores y sus metas. Los indicadores (también llamados medidas) son
el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los

objetivos estratégicos.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

¢ Indicadores de resultado: miden la consecucion del objetivo estratégico.
¢ Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su

consecucion. También se llaman indicadores inductores.

Para cada indicador, como es habitual, se deberan fijar metas (también

llamadas objetivos).

5. Iniciativas estratégicas. Las iniciativas estratégicas son las acciones en las
que la organizacion se va a centrar para la consecucion de los objetivos
estratégicos. Es importante priorizar las iniciativas en funcién de los objetivos
estratégicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en cada
uno de los objetivos estratégicos, podremos visualizar: iniciativas que aportan
poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin

soporte de las iniciativas.

6. Responsables y recursos. Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su

responsable. Una persona a cargo que controla el cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantacion con éxito del Balanced Score Card
es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas
estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello

es necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el
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papel que diferentes personas vana jugar con ellos. Se recomienda que el
presupuesto contenga una partida de recursos asignados a las iniciativas
estratégicas. Estos recursos deben estar diferenciados del presupuesto
operativo, del presupuesto de inversiones y de otros presupuestos que utilizan

las empresas.

En resumen el BSC se utiliza para:

Aclarar y traducir/transformar la vision y la estrategia.

= Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y la formacién estratégica.

2.3 METODOLOGIA ESPECIFICA
La metodologia especifica para plantear y elaborar el Balanced Score Card
aplicado a un Centro de Formacién y Capacitacion Empresarial consta de

cuatro pasos principales:

Mapa Ajuste Alineamiento
Preparacién Estratégico Mapa Final
Estratégico
1 2 3 4

1. Preparacion
o Filtrar los objetivos globales y especificos del plan estratégico.

° Documentar indicadores e iniciativas.

20



2. Mapa estratégico

o Definir perspectivas.
) Priorizar los objetivos globales.
) Elaborar mapa estratégico inicial de objetivos especificos.

3. Ajuste mapa estratégico

Definir indicadores para cada objetivo especifico.

Mapa estratégico de indicadores.

Validar las relaciones causa-efecto y alinear iniciativas.

4. Alineamiento final

o Definir metas para indicadores, costear iniciativas y priorizarlas.
° Integrar sistema de incentivos.
° Disefiar programa de comunicacion.
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Capitulo III

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Se ha identificado en la institucion que carece de un sistema integrado de
gestion estratégica que ayude a los ejecutivos a implantar y obtener
retroalimentacion sobre la estrategia. No se identifican los procesos mas
importantes en la que se deberia centrar la atencion y los recursos. Mas de un
conflicto tiene su origen en no haber clarificado como deberia contribuir cada

persona al logro de los resultados de la empresa.

Se constata la falta de un Plan Estratégico convenientemente difundido y
asumido por todo el personal perteneciente a la Direccion Nacional y las
Direcciones Zonales. Se tiene la percepcion de que no existen criterios
generales que sirvan de orientacion en este sentido, ni explicitos ni implicitos,
mas alla de las declaraciones de intenciones. Lo mismo, obviamente, cabe decir
respecto a los objetivos de gestion que cada afio se formula. La impresion global
es que no se sabe hacia donde se quiere ir, ni mucho menos como se va a
llegar. En este contexto, cualquier planificacion estratégica que realice la
Institucion esta destinada, a resolverse en su propia percepcion de las cosas, sin
poder encuadrarse en unas lineas de actuacion globales que, simplemente, se

desconocen por la falta de un plan de comunicacion.
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3.2 METODOLOGIA DE SOLUCION

3.2.1 CONSTRUCCION DE UN BALANCED SCORE CARD

3.2.1.1 ldentificacion de las Perspectivas

Perspectiva Financiera.
Perspectiva del Cliente.
Perspectiva de Procesos Internos.

Perspectiva de Aprendizaje e Innovacion.

3.2.1.2 Objetivos Estratégicos Generales

1.

o &~ DN

Lograr sostenibilidad econdmica.

Mejorar eficiencia operativa.

Fortalecer las competencias del personal.
Sistema de Gestion moderna y eficiente.

Lograr el liderazgo en innovacion en el campo técnico y metodologico.

3.2.1.3 Objetivos Estratégicos Especificos

1. LOGRAR SOSTENIBILIDAD ECONOMICA.

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO | INDICADOR

1.Mejorar el nivel de autofinanciamiento Incremento del 5% de
autofinanciamiento.

2. Incrementar la participacion en el mercado. % de incremento de participantes
mercado objetivo

3. Incrementar el nivel de contribucion y la cantidad de Disminucién # morosidad de

contribuyentes. contribuyentes.

Nro. de nuevos contribuyentes.

4. Incrementar los ingresos por servicios técnicos de % de incremento de ingresos

consultoria y asesoria.
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2. MEJORAR EFICIENCIA OPERATIVA.

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

INDICADOR

5. Gestionar los recursos en forma eficiente.

% reduccién de gastos

6. Mantener la satisfaccion de cliente externo.

Reduccién de reclamos y

quejas

7. Participacién de PYMES en programas de

formacion/capacitacion y de servicios.

Incremento en participacion
de PYMES

8. Crecimiento de Ingresos.

% de incremento

3. FORTALECER LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

INDICADOR

9. Implantar filosofia de mejora continua.

# de mejoras propuestas

10. Incrementar sinergias Zonales.

Costo de personal

11. Elaborar, desarrollar y evaluar competencias del personal

a nivel nacional.

Horas de capacitacion.
Puntaje de perfil
%cumplimiento de objetivos

4. DESARROLLAR UN SISTEMA DE GESTION MODERNA Y EFICIENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

INDICADOR

12. Implantacion filosofia de las 5's

% de avance en la

implementacién

13. Lograr certificacion en HACCP

% avance en la

implementacion.

14.Implementar sistemas informaticos para apoyar la
ejecucion de los procesos operativos e internos de la

empresa.

% de avance implementacion
SINFO

5. LOGRAR EL LIDERAZGO EN INNOVACION EN EL CAMPO TECNICO Y

METODOLOGICO

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

INDICADOR

15. Elaboracion de nuevos cursos de formacion y

capacitacion.

Nro. de cursos revisados.

16. Renovacién de equipos y maquinaria de instruccion.

Soles invertidos en compra de

equipo.
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3.3 ESTRATEGIA ADOPTADA

3.3.1 Programa de comunicacién para el cambio

Por ello se va a plantear un Programa de Comunicacién Interna como herramienta
de gestion del cambio por una parte y como herramienta para adoptar que el
Balanced Score Card sea una herramienta para hacer de la estrategia el trabajo

de cada miembro de la institucion.

3.3.2 Alcances del programa de comunicacién:

1. Participar en la comunicacién interna la “vision estratégica” de la organizacion

(desarrolla y comunica la nueva situacion estratégica).

2. Ayudar a que se implanten los cambios organizativos existentes, consecuencia
de la adopcion de posicionamientos estratégicos, comunicando los objetivos,

motivos y derivaciones del nuevo modelo organizativo.

3. Servir de vinculo de union entre las comunicaciones existentes en la
organizacion, es decir, entre la comunicacion interna y la comunicacion externa, la
comunicacion se realiza a los dos niveles: clientes (externos) y personal de la

organizacion (internos).

5. Es un elemento de marketing interno fundamental para la organizacion, en el
sentido de que permite a las personas que participan en su gestion conocer los
aspectos mas significativos que de ella se derivan, en una palabra permite que los

empleados conozcan mas la organizacion.

Por otra parte el Programa de Comunicacion Interna también es una herramienta
para la gestion del cambio en el sentido de que influye sobre el clima dentro de la
organizacion, es decir puede llegar a hacer cambiar el clima, el cual repercute
directamente sobre la organizacion en el sentido de que puede hacer que en la

organizacion el trabajo sea mas efectivo o no,
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Un Programa de Comunicacion Interna puede suponer una satisfaccion en los
empleados —entiéndase como tales clientes internos- tal que implique ademas
una mejora en la calidad y el valor del servicio, (cliente externo). Es decir, si
logramos una satisfaccion en el cliente interno, el rendimiento de éste sera
mayor de manera tal que se conseguira un aumento de la calidad que redundara
en beneficio del cliente externo, aumentando, por tanto la rentabilidad del

negocio. A continuacion muestro el esquema:

Satisfaccion -- >> Nivel de calidad -->> Clientes satisfechos -- >>Rentabilidad

del empleado de servicio al cliente y fieles Crecimiento

En cuanto a como lograr dicho grado de satisfaccion aunque no es objeto de
estudio del presente informe, una de Ilas herramientas mas utiles

la encontrariamos en la siguiente matriz.

—

Alta importancia y bqja
satisfaccion

(punto claro para
mejorar)

Alta importancia y alta
satisfaccion
(mantener posicion)

Baja importancia y alta
satisfaccion

(reevaluar los

es fuerzos)

Baqja importancia y bqja
satisfaccion

(no oc punto claro para
mejorar)

Importancia para el empleado

Grado de satisfaccion del empleado

Esta matriz refleja en qué medida aumenta la satisfaccion de las personas de la
organizacion con relacion a la importancia. En la medida en que algo carece de
importancia para las personas de la organizacion la satisfaccion de las mismas
baja, sin embargo si la realizacion de la tarea tiene poca importancia pero su

satisfaccion es alta, es necesario evaluar los esfuerzos, si carece de importancia
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pero produce poca satisfaccion hay que mejorar y finalmente si es muy importante

y tiene mucha satisfaccion lo mas recomendable es mantener esa posicion.

La comunicacion en esta etapa es vital y debera controlarse adecuadamente sobre
todo cuando se trata en el aspecto interno haciendo una lista de la forma en que

debera llevarse a cabo:

Definiciones y Politicas Institucionales

* Participacion del personal en la toma de decisiones.

* Comunicados Internos de la Alta Direccion al resto del personal.

* Informacion sobre el cumplimiento de objetivos, metas, obstaculos.

* Enfrentamiento de problemas y participacion en soluciones.

* Directrices para los niveles intermedios y operativos.

* Congruencia entre lo que se dice y se hace.

* Departamento o entidad responsable.

* Medios ad hoc de difusién.

* Mecanismos de evaluacion y reconocimiento.

* Programas y recursos especificos.

* Cumplimiento de las politicas y normas.

* Participacion de colaboradores en el analisis de problemas y en la toma de
decisiones.

* Comunicacion informal: jefe - colaboradores, colaboradores entre si.

* Relaciones de intercambio y colaboracion con otras areas del negocio.

* Repercusiones en el clima organizacional: cumplimiento de compromisos,
certidumbre, confianza, objetividad.

* Claridad en la definicion de los propositos, finalidad y expectativas del trabajo y su
contribucion a las metas del negocio.

* Informacion sobre los productos y/o servicios.

* Cambios en las politicas y procedimientos de administracion y operacion.

* Evaluacion del desempefo.

* Metas y resultados alcanzados.

* Programas y procesos de mejora continua.

* Eventos culturales, sociales y recreativos.
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Comunicacion Institucional Externa
Cobertura de todos los ambitos del negocio:
* Clientes.

* Proveedores.

* Publico.

* Gobierno.

* Empresas del sector.

* Otros de caracter internacional.

Variedades de Comunicacion para impulsar el cambio:

* Informativa.

* Necesaria como Insumo para Desempeno de Actividades.
* Destinada a la Formacion y Desarrollo del Factor Humano.
* Generadora de Conciencia o Convencimiento.

* Desencadenadora de Reacciones.

Algunos Toépicos Relevantes a Evaluar:

* Grados de penetracion de la comunicacién acerca de: Mision Valores, alcances,

expectativas de la empresa.
* Divulgacion del Balanced con sus objetivos e indicadores.

* Asuncion de responsabilidades relacionadas con los procesos y programas de

comunicacion.
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3.3.4 Asignar responsables a cada Objetivo:

Esta asignacion de responsables a cada objetivo sale de los esquemas

formales de asignacion de responsabilidades segun las funciones. Se

propone como estrategia que, en adicion de sus funciones, cada alto

gjecutivo sea responsable de al menos un objetivo estratégico especifico y

sea el encargado de articular en forma transversal en toda la institucion las

acciones necesarias para el logro de la misma.

1. LOGRAR SOSTENIBILIDAD ECONOMICA.

(Responsable: Gerente administrativo - financiero)

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

RESPONSABLE

1.Mejorar el nivel de autofinanciamiento

Gerencia Administrativa Financiera.

2. Incrementar la participacion en el mercado.

Direccidon Zonal Arequipa.

3. Incrementar el nivel de contribucion y la cantidad de

contribuyentes.

Direccién Zonal La Libertad.

4. Incrementar los ingresos por servicios técnicos de

consultoria y asesoria.

Direccion Zonal Piura-Tumbes.

6. MEJORAR EFICIENCIA OPERATIVA.

(Responsable: Gerente Técnico)

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

RESPONSABLE

5. Gestionar los recursos en forma eficiente.

Gerencia Administrativa Financiera.

6. Mantener la satisfaccion de cliente externo.

Direccion Zonal Moquegua - Tacna

7. Participacion de PYMES en programas de

formacion/capacitacion y de servicios.

Centro PYME

8. Crecimiento de Ingresos.

Gerencia Administrativa Financiera.

7. FORTALECER LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL
(Responsable: Gerente de RR.HH.)

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO

RESPONSABLE

9. Implantar filosofia de mejora continua.

Gerencia Técnica.

10. Incrementar sinergias Zonales.

Direccion Zonal Piura-Tumbes.

11. Elaborar, desarrollar y evaluar competencias del

personal a nivel nacional.

Gerencia de RRHH. -
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8. DESARROLLAR UN SISTEMA DE GESTION MODERNA Y EFICIENTE

(Responsable: Director Zonal Piura - Tumbes)

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO RESPONSABLE
12. Implantacion filosofia de las 5’s Gerencia Técnica.

13. Lograr certificacién en HACCP Direccién Zonal Lima - Callao
14.Jmplementar sistemas informaticos para apoyar la Jefatura de Sistemas.

ejecucién de los procesos operativos e internos de la

empresa.

9. LOGRAR EL LIDERAZGO EN INNOVACION EN EL CAMPO TECNICO Y
METODOLOGICO (Responsable: Director Zonal Lima — Callao)

OBJETIVO ESTRATEGICO ESPECIFICO RESPONSABLE

15. Elaboracion de nuevos cursos de formacion y Direccion Zonal Lambayeque.

capacitacion.

16. Renovacion de equipos y maquinaria de instruccion. Direccion Zonal Junin - Pasco
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Capitulo IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

1.

Hacer de la estrategia la parte principal de la Institucion, comunicandolo de tal
forma que se comprenda y se aplique, esto significa alinear la organizacién con
la estrategia. Haciendo esto y usando coherentemente los recursos de la
institucion se puede producir resultados espectaculares. En forma similar una
estrategia bien hecha y bien entendida puede alinear y dar coherencia a los
recursos limitados de cualquier organizacion para producir resultados altamente

efectivos.

El Balanced Score Card es una ayuda de “navegacion”, ya que cada recurso y
cada actividad queda alineado con la estrategia. Esto permite alinear los equipos
directivos, las Direcciones Zonales, los recursos humanos, los medios
tecnologicos de la informacion y también los recursos financieros, con la

estrategia de la informacion.

3. Las mediciones financieras cumplen bien la funcidon de motivar la reduccion de

costos y mejorar la productividad. sin embargo, pueden no ser adecuadas para
comunicar cOmo se van a incrementar las ganancias. El Balanced Score Card

propuesto como un sistema de medicion ayudara a la Institucion a un mejor

36



gerenciamiento de la generacidén de valor a largo plazo. En lugar de apoyarse
solamente en las mediciones de performance financiera, el Balanced podria
evidenciar los inductores (no financieros) de la performance financiera a largo

plazo.

4. El Balanced Score Card posibilitara el alineamiento de los siguientes recursos

con la estrategia de la organizacion:

e El equipo de funcionarios de la Alta Direccion (el equipo directivo).

e Los Directores y Jefes de Unidades.

e Las inversiones en infraestructura y equipamiento.

e Los recursos financieros (presupuestos, gastos, inversiones de capital).

e Recursos humanos (busqueda de personal, entrenamiento, educacion,

capacitacion y reconocimiento).

5.- La condicién mas importante para el éxito de la implantacion es la participacion
activa del equipo directivo. La estrategia requiere cambios en practicamente
todas las partes de la organizacion, y también requiere un trabajo en equipo
para coordinarlos. Y la aplicacion de una estrategia requiere una atenciéon
continuada en las iniciativas de cambio y en los resultados, comparandolos con
los esperados. Hay que reconocer que el Balanced es mas que todo un
proyecto de cambio. Para eso hay que movilizar el cambio a través del

liderazgo ejecutivo.
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RECOMENDACIONES

1. Se debe fomentar en hacer de la estrategia el trabajo de cada individuo,
debido a que el Director ni el equipo directivo podran implementar la nueva
estrategia ellos solos. Necesitaban la participaciéon activa de todos los

integrantes de la organizacion.

2. Hay que lograr que todos en la organizacion entiendan la estrategia y se
conduzcan en el dia a dia del negocio de manera tal que contribuyan al éxito

de dicha estrategia.

3. Hacer que la estrategia sea el trabajo de cada individuo a través programas
altamente efectivos de comunicacion interna y alineamiento de los objetivos

individuales e incentivos.

4. La implementacion de la estrategia tiene que ser un proceso continuo, con
reuniones mensuales de la Direccion para verificar los resultados
comparandolos con el plan, realizar un analisis de desviaciones de los
resultados anteriores y a crear un plan de accién para hacer frente a las

desviaciones.

5. Es de vital importancia alinear los recursos financieros con las iniciativas

estratégicas de la organizacion.

6. La discusion de la estrategia y su avance debera ser llevada como una

practica permanente entre los altos directivos.
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