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RESUMEN

La Empresa donde se realizd la presente investigacion desarrolla proyectos de
tercerizacion de procesos desde hace mas de 15 afios. Estd cuenta con un plan
estratégico deficiente en donde no se mide el desempefio de sus colaboradores en la

practica pre y post servicios.

El plan estratégico consistio en incrementar la calidad de servicio teniendo un mejor
control en los entregables de las distintas areas que conforma la empresa, especialmente
en el area de proyectos, ya que es ahi donde se inicia y termina una licitacion
recepcionando entregables de otras areas. De la misma manera, se realizd una
evaluacion de los factores externos, con las matrices de evaluacion estratégica MEFE y
MPC; e internos, empleando la matriz EFI. Dichas matrices alimentaran a la matriz
FODA, con la cual se formularon indicadores y seleccionado las méas relevantes para
incrementar los puntos clave de la empresa mediante las matrices PEYEA, MIE, MDE
y MCPE.

Durante la simulacion del disefio del Balanced Scorecard, se definieron los indicadores
los cuales se disefiaran bajo el enfoque de la metodologia del Balanced Scorecard bajo
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.
Esta es una herramienta que permite medir la eficiencia del personal operativo y
administrativo referente a la productividad y plazos de entrega respectivamente.

De esta forma, a través del disefio del balance Scorecard, se pudo simular la reduccion
del nimero de dias de implementacion de nuevos servicios, esto permitid reducir el
namero de penalidades hasta en 12 mil soles por mes, indicado una mejora de hasta un
33 % con respecto al afio 2017.

Palabras Claves: Plan estratégico, Balanced Scorecard, Calidad de servicio, flujo de

procesos, eficiencia del personal (productividad laboral), plazos de entrega.
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ABSTRACT

The Company where made the develops projects of industrial sanitation, sale and rent of
equipment for more than 15 years. It is designed with a deficient strategic plan where the
performance of its employees in practice is not measured before and after the services.

The strategic plan consisted of increasing the quality of the service by having better
control over the deliverables of the areas that make up the company, especially in the
area of projects, and that is where a tender starts and ends by receiving deliverables from
other areas. In the same way, an evaluation of external factors was carried out, with the
strategic evaluation matrices MEFE and MPC; and internal, using the EFI matrix. These
matrices were fed into the SWOT matrix, with which the key indicators were formed and
the most relevant ones were selected to improve the company's key points through the
PEYEA, MIE, MDE and MCPE.

During the simulation of the balanced scorecard design, the indicators were defined. The
indicators were designed in the balanced scorecard under four perspectives: financial,
customers, internal processes, learning and growth. This is a valid tool, measure the
efficiency of the operative and administrative personnel regarding the productivity and

the delivery time respectively.

In this way we could through the design of the scorecard, we could simulate the
reduction of the number of days of the implementation of new services; this is the
number of penalties up to 12 thousand soles per month, an improvement of up to 33 %
with respect to 2017. This is a form of scorecard, it was possible to observe in a similar
way the reduction of the number of days of the application of the new services, the
amount of penalties up to 12 thousand soles per month, indicated An improvement of up
to 33% compared to 2017.

Keywords: Strategic Plan, Balanced Scorecard, Quality of service, process flow, staff

efficiency, delivery time



INTRODUCCION

La Empresa Servicio Profesional Integral desarrolla proyectos de tercerizacion de
procesos, estd ubicada en Lince. La investigacion se realiz6 en la empresa en estudio,
debido a que esta cuenta con un plan estratégico deficiente en donde si bien estan
definidos tanto la mision, visién y valores, se desconoce el rumbo de la empresa por
parte del personal hacia un contexto ideal a largo plazo.

También, las areas como abastecimiento, operaciones, fabricacion y recursos humanos
no son monitoreadas bajo un sistema que permita al area de proyectos medir si estan
desarrollando sus funciones de manera eficaz y eficiente.

Asimismo, el disefio de este nuevo modelo utilizado para el desarrollo de esta
investigacion, constituye una herramienta primordial, dada la veracidad y la eficacia de
sus resultados reflejados en el cuadro de mando integral.

En el capitulo 1 - Planteamiento y delimitacion del problema, se ha formulado y
delimitado el problema general y especifico que presenta la empresa, asi como los
objetivos, la importancia, justificacion del problema y limitaciones del estudio.

En el capitulo 2- Marco Tedrico, en base a la variable independiente y dependiente se
presentd en este capitulo el marco teorico, investigaciones de tesis anteriores que
contengan las variables a investigar, asi como la base teorica y cientifica que sustenta
el estudio.

En el capitulo 3- Hipdtesis, teniendo como base los objetivos generales y especificos
formulados en el capitulo 1, se formuld la hipétesis general y especificas que luego
fueron demostradas mediante el software SPSS 24 con una prueba estadistica.

En el capitulo 4- Metodologia de la investigacion, se describié el tipo y método de
investigacion utilizada, la poblacion en estudio, el disefio muestral y la relacidn entre
las variables de estudio.

En el capitulo 5.- Presentacion y andlisis de resultados, se presento los datos obtenidos
del afio anterior, los datos objetivos, y los datos obtenidos mediante la simulacion con

el Software Oracle Crystal Ball, asi como las pruebas estadisticas realizadas.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.Descripcion de la problematica

La empresa tercerizadora de servicios, pertenece al rubro de Business Process
Outsourcing.), fundada en el afio 2003, actualmente tiene mas de 15 afios realizando
labores de tercerizacion de procesos para las empresas de los sectores de

Telecomunicaciones, Consumo Masivo, Banca y finanzas, Salud y entretenimiento.

Actualmente la empresa cuenta con un plan estratégico, mision y vision, pero no se
tienen definidas las estrategias ni indicadores por areas, por lo que no existe un

seguimiento y control para lograr las metas propuestas.

Segun el mapa de procesos (Ver Figura 1), la empresa se encuentra dividida en tres

grandes procesos: Estratégicos, Principales y de Soporte.
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Figura 1: Mapa de Procesos

Fuente: Empresa de Tercerizacién de procesos de negocios




Actualmente, las areas de soporte como: Gestién de Adquisiciones, Finanzas,
Nominas y Contratos, Recursos Humanos y las principales areas del negocio
como son: Ventas y Planificacion de servicios, Recursos Humanos y Servicio
Post Venta, no cuentan con indicadores de gestion alineados a la mision, vision y
objetivos, por lo que no saben el rumbo a mediano y largo plazo que la empresa

pretende continuar.

No existe un adecuado control en la realizacion de los procesos internos, esto se
debe a que no existe un control y monitoreo para cada responsable de area, esto
trae como consecuencia retrasos en diferentes tipos de entregables, incluso el no
controlar ni monitorear los procesos, no permite medir la productividad y

rendimiento de cada responsable de area.

El incumplimiento de entregables impacta directamente en el grado de
satisfaccion que nos colocan nuestros clientes. Segun la encuesta realizada el 20
de diciembre del 2017 (Ver Figura 2), el 53.50% de los clientes indic6 que se
encuentran insatisfechos y 46.50% se encuentra satisfechos por el servicio

recibido.
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Figura 2: Resultados de la encuesta de Satisfaccion de Clientes del afio 2017

Fuente: Empresa de Tercerizacion de Procesos de Negocio.

Por otro lado, existe un retraso para poder armar los centros de costos de cada
cliente, esto no permite tener una visualizacion de como se van comportando los
costos proyectados versus los costos reales. En adicion a esto, muchas veces no
existe una coherencia entre los ingresos reales y los ingresos proyectados, segln
la proyeccion de ingresos y costos por cada cliente, esto se debe a que muchas
veces los clientes aplican las penalidades por incumplimiento de clausulas que
segun contrato deberian ser controladas. Esto impacta directamente en los

estados financieros de la compafiia.



El 48% del personal que gestiona los principales procesos no cuenta con estudios
universitarios o técnicos concluidos (Ver Figura 3), por lo que no se logra
generar el aporte que los clientes esperan. Ademas, al no tener claro la vision de

la empresa, no se alinean con el destino de la misma.
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Figura 3: Nivel de educacion del personal

Fuente: Empresa d tercerizacion de procesos de negocio.

A partir de la situacion problematica encontrada, se identificé un problema
general, y tres problemas especificos, que la solucién en conjunto ayudara a

mejorar la calidad del servicio en una empresa de tercerizacion de negocios.

1.2. Formulacion del problema principal y secundarios

1.2.1. Problema general:

¢En qué medida el disefio de un plan estratégico basado en el Balance Scorecard
incrementa la calidad del servicio en una empresa de tercerizacion de procesos de

negocio?

1.2.2. Problemas especificos:

a) ¢En qué medida el disefio de un modelo de plan estratégico basado en el Balance
Scorecard reduce las penalidades de los clientes en una empresa de tercerizacion
de procesos de negocio?

b) ¢En qué medida el disefio de un plan estratégico basado en el Balance Scorecard
incrementa el margen neto en una empresa de tercerizacion de procesos de

negocio?



c) ¢En qué medida el disefio de un plan estratégico basado en el Balance Scorecard
reduce el nimero de dias de implementacion de nuevos servicios en una empresa

de tercerizacion de procesos de negocio?

1.3.  Objetivo principal y secundarios

1.3.1. Objetivo principal:

Incrementar la calidad del servicio disefiando un plan estratégico basado en el

Balance Scorecard en una empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

1.3.2. Objetivos secundarios:

a) Reducir las penalidades de los clientes disefiando un plan estratégico basado en
el Balance Scorecard en una empresa de tercerizacién de procesos de negocio.

b) Incrementar el margen neto disefiando un plan estratégico basado en el Balance
Scorecard en una empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

c) Reducir el nimero de dias de implementacion de nuevos servicios disefiando un
plan estratégico basado en el Balance Scorecard en una empresa de tercerizacion

de procesos de negocio

1.4.  Delimitacion de la investigacion
1.4.1. Delimitacion espacial
La investigacion y el procesamiento de datos estan referidos al ambito de los

servicios de tercerizacion de procesos de negocios que brinda la empresa, ubicada en

el distrito de Lince, Lima-Peru.



1.4.2. Delimitacion temporal

Se tomara como linea base el analisis de los resultados de la empresa e informacion
sobre el contexto en el cual se encuentra durante los meses de enero 2017 — julio
2018.

1.4.3. Delimitacion tematica

El desarrollo del presente proyecto de investigacion se llevo a cabo dentro del
periodo de enero 2017 — julio 2018, esto a causa del crecimiento de los servicios y

licitaciones ofrecidas en ese periodo.

1.5. Justificacion e importancia

Una alternativa para mejorar la gestion empresarial de una organizacion, es el disefio
de un correcto plan estratégico basado en la metodologia del Balanced Scorecard,
con esta premisa y con el objetivo de dar solucion a esta problematica el presente
proyecto de tesis propone una herramienta estratégica, el cual hard que la empresa
sea de mayor calidad contando un personal mas capacitado y de esta manera poder
competir bajo los estdndares que el mercado actual implica, también mejorara la
atencion al cliente cumpliendo con la ejecucién de los servicios dentro de la
programacion. Se generard asi una gestion administrativa-financiera efectiva
mediante el disefio de indicadores para obtener informacion correcta y precisa sobre

los procesos administrativos, orientando de esta manera las areas de la organizacion.

Con el disefio del Balanced Scorecard a través del planeamiento estratégico de la
organizacion permitird incrementar el nivel de calidad de los colaboradores de la
empresa, mediante capacitaciones periodicas que se reflejaran en el control y
seguimiento de los indicadores de desempefio al cual estaran sujetos. De igual
manera al contar con colaboradores méas capacitados y regulados bajo un indicador,
nos permitira reducir los tiempos de solicitud de informacion generando una mejora
en el flujo de procesos entre areas al momento de presentar entregables, asi mismo
logrando la satisfaccion del cliente interno reduciendo los tiempos de entrega de las

propuestas técnico econdémico a los clientes externos. La rentabilidad, mediante un



correcto control de los procesos internos y una éptima distribucion de recursos que

estén directamente relacionadas con la estrategia empresarial.

“A su vez, mediante el planeamiento estratégico se rompera el cortoplacismo
(proyectarse a corto plazo) y el especialisimo (carecer una vision integral) de la
empresa como el que padecen muchas otras pequefias y medianas empresas en el
pais” (D'Alessio, 2013)

La importancia de tener un Plan Estratégico permitira dirigir y controlar los recursos
necesarios para el logro de los objetivos y metas trazadas. De esta manera podra tener

una vision integral permitiendo ser consistente en los planes de accion.

1.6. Responsabilidad ético profesional

Los principios éticos de los ingenieros es determinar un nivel posible
de comportamientos basicos. Es esencial que nuestra profesion establezca valores y

niveles bases que puedan ser alcanzados por todos.

Basado en lo anteriormente descrito, esta investigacion se realiz6 en un trabajo
conjunto con la empresa de tercerizacion de procesos. A través de los procedimientos

de validacion que contaba la empresa.

La responsabilidad ética y profesional, no sola es una competencia exigida por la
Universidad Ricardo Palma, significa asumir la responsabilidad por los proyectos,

investigaciones Yy obras ejecutadas, en nuestro caso por la tesis realizada.

Para la realizacion de esta investigacion, se usaron herramientas que fueron validadas

por la empresa, la cual nos autoriz6 usar su informacion y tratamiento de datos.

Adicionalmente, las fuentes de informacion fueron correctamente citadas en la parte

del capitulo 11, respetando la autoria de las fuentes e investigaciones realizadas.


https://www.monografias.com/trabajos6/etic/etic.shtml
https://www.monografias.com/trabajos16/comportamiento-humano/comportamiento-humano.shtml
https://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml

CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Antecedentes del estudio de investigacion

Lineas abajo se presentan investigaciones previas sobre planeamiento estratégico de

indicadores basados en Balanced Scorecard sustentadas por tesistas nacionales.

William, N. (2013) Tomé como caso de estudio la universidad Agraria de la selva,

para llevar a cabo su investigacion en la cual se plantea de qué manera
influye las tecnologias de informacion y comunicacion en las organizaciones
y si estas aportan un valor agregado a las mismas.

Por lo que plantea una propuesta de metodologias para el disefio del modelo
Balanced Scorecard destinado a la gestion estratégica de las tecnologias de la
informacién y comunicacion.

Con la implantacion de esta propuesta se demostrd que los procedimientos y
herramientas para el desarrollo de la metodologia, representan un factor de
éxito para asegurar la confiabilidad y validez en primera instancia, asi como
las herramientas de software para la construccion del cuadro de mando
integral. Sin embargo, también se demostr6 con las hojas de célculos
tradicionales (Excel) pueden ser adaptados para una buena gestion de TIC.
Esta investigacion guarda elacién con el tema propuesto, ya que se centra en
el desarrollo de las fases con una metodologia de disefio del modelo de
Balance Scorecard (BSC) para la gestion estratégica y su validacion

aplicando el caso de estudio. (p. 63)

Mendoza, J. (2015) Su trabajo de investigacion desarrolla la medicion y gestion de las

areas criticas el cual incluye un plan piloto para ser desarrollado en todas las
areas de la empresa PROCESOS TEXTILES E.I.R.L., el cual incluye un
método deductivo para determinar las gestiones antes y después de aplicado el
Balanced Scorecard, un analisis FODA para determinar los objetivos y las
estrategias.

Con los datos obtenidos de las técnicas anteriores se disefid un cuadro de
mando integral y posteriormente determinar los indicadores.

Con el disefio del Balanced Scorecard desarrollada en su tesis, mejoraron las

mediciones y los controles logrando de esta manera optimizar los resultados de
9



cada perspectiva. Ademas, permite conocer los lineamientos que se deben
seguir para encadenar la mision y vision de la empresa.

Esta investigacion guarda relacion con nuestro tema ya que nos permite dar a
conocer lineamientos estratégicos de acuerdo con un Plan Estratégico de
indicadores, conocer normas, estandares y buenas préacticas relacionadas con la

gestion estratégica. (p. 113)

Del Castillo, H. (2014) Elaboré un Balanced Scorecard como modelo de Gestion,
verificando distintas herramientas para su implementacion.
La Empresa E&H carecia de un modelo de gestién y con la creciente
competencia en el rubro de la construccion nacional e internacional, se
contemplé que su sistema de gestion para el actual mercado sea mas
competitivo. Es por ello por lo que se plantea a la empresa a manejar un
adecuado modelo de gestion para ser mas competitiva.
Obteniendo resultados con el tablero de control planteado de acuerdo con las
perspectivas con sus objetivos estratégicos, verificando el cumplimiento de
las metas mediante rangos que indican el estado de estos (Verde, Ambar,
Rojo)
La relacion que existe con el tema de investigacion esta en la presentacion de
una descripcién actual existente en la empresa de constructora E&H. Asi
como la presentacion de una propuesta de modelo de plan estratégico basada
en el BALANCED SCORECARD. (p. 69)

Alarco, H. (2014) Examino que la empresa no tenia un enfoque sistémico del proceso,
las areas focalizaban sus eficiencias en forma local.
Es por eso que se plantea disefiar un modelo adecuado de gestion de
indicadores basado en Balanced Scorecard que permita a la empresa tener unos
procesos mas eficientes, y que se encadene Yy reflejen en el cumplimiento de
las metas establecidas.
Permitiendo con este desarrollo del proyecto a la empresa crecer, cumplir con
las metas establecidas, debido a que se controla y evalla cada uno de los
indicadores. Asi mismo permitié identificar los procesos criticos Yy
restricciones que limitaban el desarrollo de la empresa planteando estrategias
para poder superarlas.
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La relacion con el tema de investigacion esta en el andlisis del modelo de
gestion actual, la identificacion de procesos internos y en la implementacion de
un modelo integral de gestion estratégica a través del Balanced Scorecard en

las empresas prestadoras de saneamiento. (p. 85)

Chanduvi, L. & Quispe, F. (2013) Analizaron en base a reportes diarios, semanales
y mensuales que la gestion actual de la empresa era deficiente respecto a la
competencia.

Razén por la cual disefiaron un tablero de indicadores BSC para el control
de la eficiencia operativa, la cual les permita obtener datos de un muestreo
en tiempo real por rango de fechas, en donde el sistema permita evaluar
indicadores de asistencia como: faltas, tardanzas, descansos médicos, etc.
Con la aplicacion del proyecto de investigacion se logré identificar y
proponer mejoras para el control de eficiencia operativa, mejorando la
efectividad administrativa y operativa de la organizacion. Asi mismo se
logré determinar un segmento del personal de acuerdo con los resultados
previamente obtenidos en la teoria.

La relacién con el tema de investigacion estd en la segmentacion del
personal técnico involucrado, de acuerdo con los resultados de
productividad obtenidos en la emulacion, mejorando la efectividad

administrativa y operativa de la organizacion. (p. 47)

Lineas abajo se presentan investigaciones previas sobre planeamiento estratégico de

indicadores basados en Balanced Scorecard sustentadas por tesistas extranjeros.

Alvarez, M. & Echevarria, E. (2013) En la investigacion se realizo la elaboracion del
Balanced Scorecard para Empresa Biogenética del Ecuador Ecuabiogen S.A.
con el fin de proponer y lograr alcanzar los objetivos corporativos para la
organizacion, en la cual se realizé un analisis FODA (externo e interno), se
realizaron encuestas a las diferentes areas y se aplico las 5 fuerzas de Porter, de
esto nos da la situacion actual de la empresa y proyeccion posibles, teniendo
en cuenta el favorable crecimiento en la cual estuvo cursando en dicha fecha.
Mediante la investigacion se pudo definir la mision y vision de la empresa de
acuerdo con el negocio, objetivos y metas corporativas tanto al nivel
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operacional y gerencial a los cuales mediante un cuadro de control puedan ser
controlados y darles sequimiento; de igual manera con se vio las perspectivas
financieras de clientes y proveedores.

La relacién con el tema de investigacion esta en el alcance los objetivos
corporativos propuestos, en base a resultados cuantitativos, en parelo aumentar

la productividad y eficiencia en la organizacion. (p. 69)

Solorzano, A. (2014) En esta Investigacion se muestra que en una empresa sin fines de

Ibarra,

lucro la cual es la Editorial Don Bosco teniendo una mision y vision orientada
no generar riqueza o utilidad si no al desarrollo de la sociedad; se realiz una
evaluacion FODA vy se hizo el diagnostico de las perspectivas de los clientes y
en area financiera.

La investigacion realizada tuvo como fin con la informacion obtenida poder
realizar un cuadro de mando de control con un indicador semaforo teniendo un
estandar de acuerdo con el negocio, esto anterior dan los resultados los cuales
estan alineados a los objetivos y metas corporativas, de ellos se tomaran
decisiones y elaborar los planes estratégicos.

La relacion con el tema de investigacion es alinear los objetivos estratégicos
segun al negocio, dado el caso como de la empresa citada sin fines de lucro y
en contribucion a la sociedad para poder mejorar la calidad de vida de las

personas, de misma manera apuntamos a un impacto similar. (p. 59)

M. (2013) En la investigacion se muestra que mediante la planificacion
estratégica en la empresa Ventavid se puede mejorar los procesos internos y
aumentar su valor, estos resultados teoricos se veran a futuro el cual segun la
investigacion tiene un alcance del 2014 al 2018. Se realizaron analisis de las
fuerzas de Porter, FODA, PETS y estudios de mercado para poder tener un
diagnostico situacional (externo e interno). La investigacion realiz6 los
lineamientos del negocio, un estudio de factibilidad econdémica, analisis
costo/beneficio y analisis de sensibilidad, todo esto teniendo un horizonte de 4
afos, ya indicado el periodo en lineas anteriores.

La relacion con el tema de investigacion esta en el analisis exhaustivo que se
realiz6 al negocio y entorno, en consecuente se pudro definir metas y objetivos

estratégicos los cuales generen beneficio a la organizacion. Con el BSC se
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pudo controlar distintos parametros e indicadores para el logro de estos

objetivos y metas. (p. 89)

Soto, A. (2012) En la investigacion en donde se realizo una planificacion estratégica y
se establecio un Cuadro de control para una empresa comercializadora llamada
Energias Renovables Windled Austral S.A. en la cual se realizaron analisis
FODA, fuerzas de portes y disefio de una cadena de valor con ello poner tener
un diagnostico actual.

En la investigacion se establecio la mision y vision de la empresa, en paralelo
un cuadro de mando integral para poder realizar el seguimiento y control de
resultados que van alineados a los objetivos y metas. Asi mismo del
diagndstico se dio a conocer que la empresa tiene un alto nivel de calidad de
servicio y sustentabilidad de productos lo cual la hace competitiva e incita al
crecimiento.

La relacion con el tema de investigacion es que utilizando la herramienta del
BSC podemos realizar el seguimiento y control de los indicadores (resultados)
gue impacten directamente al margen de utilidad de la organizacion con el fin

de hacerla mas rentable. (p. 40)

Barreiros, A. (2012) Durante la investigacion en la Empresa Kawa Motor se hizo un
diagndstico organizacién y andlisis de la evolucion de la empresa, con ellos se
propuso una planificacion estratégica con el fin que sirva como herramienta
para promover la competitividad y aumente el valor de la empresa, se
disefiaron la vision y mision, principios, objetivos corporativos, valores
organizaciones, politicas y estrategias.

En consecuente en la investigacion se disefia un plan operativo anual con un
horizonte a 5 afios de proyeccion, se propone la aplicar la comunicacion
efectiva empresarial, liderazgo participativo, motivacién laboral y Balanced
Scorecard. Con todo lo dicho anteriormente tendra un impacto positivo ya
desde la atencién a los clientes dando un mejor servicio hasta la organizacion y
sistematizacion de los procesos en la empresa.

La relacion con el tema de investigacion se basa en el fin de aumentar el valor

a la empresa, es decir alcanzando las metas poder aumentar el margen de
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2.2.

2.2.1.

utilidad y en paralelo poder incentivar las diferentes competencias a todos los

colaboradores de la organizacion. (p. 157)

Bases tedricas vinculadas a la variable o variables de estudio

Balance Scorecard (BSC)

El proceso de informes financieros permanece anclado en un modelo de
contabilidad desarrollado hace siglos para un entorno de transacciones en
plano de igualdad entre entidades independientes. Lo ideal hubiera sido que
este modelo de contabilidad financiera se hubiera expandido hasta
incorporar la valoracion de los activos de una empresa.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo
de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo
futuro. Esté traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicion.

A. Perspectiva Financiera

“El Cuadro de Mando debe contar la historia de la estrategia, empezando por los

objetivos financieros a largo plazo” (Kaplan & Norton, 2000, p. 59)

Para el desarrollo de la perspectiva financiera “deben determinar unas métricas

financieras apropiadas para sus estrategias” (Kaplan y Norton, 2000, pag. 60)

“Esta perspectiva nos da a entender que todos los objetivos de las demas perspectivas

tienen que ir encadenados a la consecucion de los objetivos de la perspectiva

financiera” (Kaplan y Norton, 2000, pag. 60)

Se identificaron tres fases que nos explican como vincular la estrategia con
la unidad de negocio.

a)  Crecimiento

b)  Sostenimiento

c) Recoleccién

Con el objetivo de impulsar la estrategia empresarial, se identificaron temas

estratégicos para la perspectiva financiera.
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b)

B.

Crecimiento y diversificacion de los ingresos: para las unidades de
negocio que se encuentran en fase de crecimiento el indicador mas
importante seria “la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de
mercado para las regiones, mercados y clientes seleccionados” (Kaplan
& Norton, 2000, p. 64)

Mejora de la productividad / reduccion de costos: el objetivo principal
para las unidades de negocio que se encuentran en fase de crecimiento
es “el incremento de los ingresos — empleado, para animar los cambios

a productos y servicios” (Kaplan & Norton, 2000, p. 69)

Utilizacion de los activos / estrategias de inversion: los rendimientos
sobre inversiones y el valor afiadido econémico proporcionan unas
medidas generales del resultado de las estrategias financieras para
aumentar los ingresos. (Kaplan & Norton, 2000, p. 72)

Perspectiva del Cliente

Segln Kaplan & Norton (2000) “En esta perspectiva, se identifica los clientes de

manera segmentada los clientes y el mercado, en los cuales la unidad de negocio

competira, y cuales seran las medidas de actuacion de esta unidad de negocio frente a

sus competidores”. (p. 76)

(Amaro & Fuentes, 2004) Sostienen que: “generalmente los indicadores considerados

en esta perspectiva son: la satisfaccion y retencion del cliente, asi como la

adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente y la participacion del mercado

en donde la organizacion participa”. (p. 25).

Esta perspectiva permite “identificar y medir de forma explicita las propuestas de

valor afiadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado
seleccionados” (Amaro & Fuentes, 2004, p. 76)
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a. Cuota de mercado
“Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de nimero de
clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una unidad de
negocio”. (Kaplan & Norton, 2000, p. 81)

b. Incremento de clientes
“Este indicador mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de

negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios”. (Kaplan & Norton, 2000, p. 82)

c. Retencion de clientes
“Este indicador sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la

unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes”.

(Kaplan & Norton, 2000, p. 83)

d) Satisfaccion del cliente
“Este indicador evalta el nivel de satisfaccion de los clientes segun unos criterios de

actuacion especifico dentro de la propuesta de valor afiadido”. (Kaplan & Norton,
2000, p. 84)

e) Rentabilidad del cliente
“Este indicador mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento de clientes,
después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente o

segmento”. (Kaplan y Norton, 2000, pag. 85)

C.  Perspectiva del Proceso Interno
“El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno representa una de las distinciones mas claras entre el cuadro de Mando

Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion”. (Kaplan & Norton,

2000, p. 106)

Este modelo abarca tres procesos principales:
a) Proceso de innovacion

. La unidad de negocio investiga las necesidades
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. Lleva a cabo una investigacion aplicada para explorar la tecnologia existente
para los productos y servicios de nueva generacion

. Crea los productos o servicios que satisfaran esas necesidades. (Kaplan &
Norton, 2000, p. 111)

b)  Proceso operativo
. Se producen y se entregan a los clientes los productos y servicios existentes
. El centro de los sistemas de medicion de la actuacion de la mayoria de las

organizaciones. (Kaplan & Norton, 2000, p. 119)

c)  Elservicio postventa
. Los servicios posventa incluyen las actividades de garantia y reparaciones.
Tratamiento de los defectos y devoluciones
. El procesamiento de pagos
. Es el proceso de facturacion y cobro. (Kaplan & Norton, 2000, p. 121)

D. Perspectiva del Aprendizaje y crecimiento
“Esta perspectiva desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el
crecimiento de la organizacion. El objetivo de esta perspectiva permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas”. (Kaplan &
Norton, 2000, p. 139)
Kaplan y Norton (2000), pusieron en relieve tres categorias principales de variables

en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

a)  Las capacidades de los empleados:
. Una organizacion debe mejorar continuamente
. Cada vez mas los empleados estan cerca de los procesos internos y de los
clientes de la organizacion
. Recualificacion estratégica, recualificacion masiva, elevacion del nivel de la

competencia. (Kaplan & Norton, 2000, p. 146)
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b)  Las capacidades de los sistemas de informacion
. Necesitan disponer de informacion oportuna y fiable sobre la relacion global
de cada cliente con la organizacion.
. Operaciones necesita un feedback rapido y oportuno y fiable sobre el
producto que acaban de producir o el servicio que acaban de prestar.
. Los sistemas de informacién son una exigencia para que los empleados

mejoren los procesos. (Kaplan & Norton, 2000, p. 149)

c)  Motivacion. Delegacion de poder y coherencia de objetivos.

. Clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados.
. Alineacion de los objetivos personales
. Plan de beneficios/ establecimientos de objetivos

. Transferencia vertical de gestion. (Kaplan & Norton, 2000, p. 153)

2.2.2. Implementacion

“Para la implementacion de un cuadro de mando integral nos basamos en la
experiencia de la empresa National Insurance, que produjo durante 24 meses la

secuencia vinculada de 10 pasos de acciones” (Kaplan & Norton, 2000, p. 287)

La construccion de un sistema de gestion integrada.

A. Clarificar la vision

Se desarrolla un cuadro de Mando Integral para traducir una vision
genérica en una estrategia que se comprenda y pueda ser comunicada.
El proceso ayuda a construir el consenso y el compromiso hacia la
estrategia.

B. Comunicar a los mandos intermedios

Este paso se basa en aprender y discutir sobre la nueva estrategia. El
cuadro de Mando Integral es el vehiculo de comunicacion. Desarrollar
los cuadros de mando de las unidades de negocio utilizando el cuadro
de mando corporativo como planilla. Cada unidad de negocio traduce su

estrategia a su propio cuadro de mando.
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Eliminar las inversiones no estratégicas.

Al eliminar las prioridades estratégicas, identifica muchos programas
activos que no estan contribuyendo a la estrategia.

Lanzar programas de cambio corporativo.

Se identifica la necesidad de programas de cambios en negocios

cruzados.

Revisar los cuadros de mandos de las unidades de negocio.

En este paso la alta direccion revisa los cuadros de mando de las
unidades individuales de negocio. Lo cual permite que el director
participe con conocimiento en la conformacion de estrategias.

Refinar la vision.

La revision de los cuadros de mando de la unidad de negocio identifica
varios temas de negocios cruzados que en el inicio no estaban incluidos
en la estrategia de la corporacion.

Comunicar el cuadro de mando integral a toda la empresa.

En este paso los equipos de gestion ya se encuentran comodos con el
enfoque estratégico, el cuadro de mando esta diseminado por toda la
organizacion.

Establecer objetivos de actuacion individual.

Las tres capas superiores de directivos vinculan sus objetivos
individuales e incentivos con sus cuadros de mandos.

Actualizar el plan y el presupuesto de largo alcance.

En el presente paso, se establecen los objetivos a cinco afios para cada
uno de los indicadores. Se identifican y se dotan de fondos las

inversiones necesarias para alcanzar estos objetivos.
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I.  Realizar inversiones mensuales y trimestrales.

Una vez aprobado los cuadros corporativos de las distintas unidades de

negocio, comienza el proceso de revisién mensual y trimestral.

J. Realizar la revision anual de estrategia.

Una vez la estrategia inicial sea haya alcanzado la organizacidn necesita

que la estrategia corporativa sea actualizada.

K. Vincular la actuacion de todo el mundo con el cuadro de mando
integral. (Kaplan & Norton, 2000, p. 286)

Kaplan & Norton (2000) En el altimo paso de la implementacion del BSC
(Ver Figura 4), se pide a los colaboradores que vinculen sus objetivos
individuales con el cuadro de mando integral.
Proceso clasico de implementacion de un cuadro de mando integral

a) Determinar la vision y estrategia de la empresa

b) Difundir la estrategia corporativa

c) Dar a conocer iniciativas estratégicas de negocios cruzados, y

d) Vincular con cada unidad de negocio para que desarrollara su propia

estrategia consistente con la de la empresa (p. 289)
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Obtener claridad y consenso
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—»- Construrr un sistema de feedback >

2.2.3.

Figura 4: Implementacion del BSC

Fuente: “Cuadro de Mando Integral”, por Kaplan, R. y Norton, D. (2000) p.286.

Calidad del servicio

En términos de la calidad se encuentra que la mejor evaluacion desde la
perspectiva del cliente es la calidad percibida y su evaluacién depende de
las caracteristicas especificas del servicio, de los clientes y del contexto en
el cual se desenvuelven, luego se debe tener en cuenta el concepto de

servicio a evaluar y su caracterizacion. (Duque O, 2005, p. 76).

A. Imagen de marca y/o servicio

Se compone de un conjunto de elementos tangibles e intangibles que
representan los valores que la rdbrica quiere transmitir a los
consumidores. Estos elementos pueden ser el nombre, el logo, el color
corporativo, el disefio o los contenidos que genera la empresa para

transmitir los valores que les caracterizan. (Semrush, 2010, p. 56).
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2.2.4. Nivel de competencias

“Las competencias son una caracteristica subyacente en una persona que esta
relacionada con un estandar de efectividad y/o performance superior que aplica en

su trabajo o situacion, es decir en las actividades y tareas que realiza”. (Spencer y

Lyle, 1993, p. 76).

“Las capacidades de las personas (aplicada y potencial) ya sea para resolver
problemas o el trabajo son un razonamiento discrecional en la toma de decisiones y
con ellos alcanzar resultados”. (Martha Alles, 2006, pp. 27-54).

Prioridades:

a) Los colaboradores deben ser competitivos.

b)  Los colaboradores se deben medir por resultados financieros.

c) Los colaboradores deben crear valor, mas no reducir costo.

d) Los colaboradores deben generar compromiso con la organizacion. (Martha

Alles, 2006, p. 52).

Segun investigaciones y estudios realizados vemos que a través del trabajo
en equipo a mejoras en la productividad y en la calidad el empleo, estas
van en paralelo con estrategias en participacion de personal en las
decisiones; dando oportunidad para los colaboradores a dar un primer paso
en direccion de una participacion representativa en la organizacion.
(Mertens, 1996, p. 20).

A. Nivel de competencias Gestion por resultados.
Se caracteriza por ser un sistema de gestion bajo analisis, el cual requiere
politicas de recursos humanos integradas en un sistema consistente, los
cuales se adecuen a los objetivos estratégicos y al negocio de la
organizacion.
Gestion basada a resultados se basan en linea general a 3 puntos:

a)  Otorgar mayor flexibilidad a los colaboradores de las areas

b) Indicar la eficacia y eficiencia de los colaboradores

c) Premiar de acuerdo al resultado obtenido. (Lacoviello y Pulido, 2000, pp. 1-7).
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B. Potenciacion de los empleados

La potenciacion de los empleados significa involucrarlos en todos los

pasos del proceso de produccidn. Sistematicamente, las publicaciones

de negocios indican que el 85% de los problemas de calidad estan

relacionados con los materiales y los procesos, no con el rendimiento de

los trabajadores. Por lo tanto, la tarea consiste en disefiar equipos y

procesos que produzcan la calidad deseada. Eso se consigue mucho

mejor con un alto grado de implicacion de los que conocen los puntos

débiles del sistema. Los que trabajan con el sistema a diario lo

entienden mejor que nadie. Segin un estudio, los programas de TQM

que delegan la responsabilidad de la calidad en los empleados de la

fabrica tienen el doble de posibilidades de triunfar que los que se basan

en directivas que emanan directamente desde arriba.

Entre las técnicas para potenciar a los empleados cabe destacar:

a) establecer redes de comunicacion que los incluyan.

b) poner supervisores que sean abiertos y les den apoyo.

c) trasladar responsabilidades de directivos y personal de control y
apoyo a los empleados de produccidn.

d) formar organizaciones con una moral alta.

e) crear estructuras organizativas oficiales como equipos y circulos de
calidad. (Heizer y Render, 2005, p. 85).

2.2.5.  Flujo de procesos internos

“Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de una organizacion”. (Kaplan & Norton, 2000, p. 40)
Los objetivos del cuadro de mando integral (CMI) de los procesos internos
realzaran algunos procesos, varios de los cuales puede que en la actualidad
no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que la estrategia
de una organizacion tenga éxito.
La segunda novedad del enfoque CMI es incorporar procesos innovadores

al flujo de procesos internos.
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Los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion se centran en los
procesos de entrega de los productos y servicios de hoy a los clientes de
hoy. Intentan controlar y mejorar las operaciones existentes que

representan la onda corta de la creacion de valor.

Pero los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que
una organizacion cree unos productos y servicios completamente nuevos,
que satisfagan las necesidades emergentes de los clientes actuales y
futuros. El proceso de innovacion, la onda larga o ciclo de la creacién de
valor es, para muchas empresas, un inductor mas poderoso de la actuacion

financiera futura que el ciclo a corto plazo. (Kaplan & Norton, 2000, p. 50)

Segln Josh Billings (2012), “Son procesos que cuantifican el plan de negocios desde
la formulacion de objetivos, la definicion de la poblacion objetivo, la participacion
en el mercado, la proyeccion de los costos, gastos y precios, orientados por variables

del entorno interno y externo”.

Los flujos de procesos operativos se constituyen en el insumo principal de los flujos
de evaluacion, para conocer mas a fondo la tasa de rentabilidad del proyecto y del

empresario. (Josh Billings, 2012, p. 202).

“Los bienes y servicios se fabrican utilizando alguna variante de una de estas cuatro
estrategias de procesos” (Heizer y Render, 2005, p. 76).

a) Enfoque a procesos

b) Enfoque repetitivo

c) Enfoque a producto

d) Personalizacion en masa. (Heizer y Render, 2005, p. 78).
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Variedad (flexibilidad)

En la Figura 5 se muestra la relacion de estas cuatro estrategias con

respecto a la cantidad y la variedad de productos

Poca cantidad Proceso repetitivo Alto volumen
Alta variedad Enfoque a proceso Personalizacion
Una o pocas unidades Proyectos, talleres en masa
por serie de fabricacion (maguinaria, imprenta, (dificil de alcanzar,
(permite la carpinteria) pero grandes
personalizacidn) Standard Register beneficios)

Dell Computer

Cambios en los mddulos Repetitivo
Series pequefas, (automdviles, motos)
maodulos estandarizados Harley-Davidson
Cambios en los atributos Mala estrategia Enfoque al producto
(tales como grado, calidad, (Tanto los costes (panaderia industrial,
tamano, espesor, etc.) fijos como los variables acero, vidrio, etc.)
Sdlo grandes series son altos) Nucor Steel

Figura 5: Cuatro estrategias de proceso

Fuente: Jay Heizer & Barry Render — Direccién de la produccién y operaciones

A. Enfoque a proceso

El 75% de toda la produccion global esta dedicada a producir un bajo
volumen de una alta variedad de productos en lugares llamados “talleres”.
Estas instalaciones se organizan en torno a actividades o procesos
especificos. En una fabrica, estos procesos podrian ser departamentos o
secciones dedicados a soldadura, molienda y pintura. En una oficina, los
procesos podrian ser pagos, ventas y ndminas. En un restaurante, podrian
ser bar, parrilla y panaderia-reposteria. Estas instalaciones estan enfocadas
a proceso en cuanto a equipamiento, layout y supervisién. Proporcionan un
alto grado de flexibilidad de producto, pues los productos se mueven de
forma intermitente entre los procesos. Cada proceso se disefla para
desarrollar una amplia variedad de actividades y hacer frente a frecuentes
cambios. En consecuencia, también se denominan procesos intermitentes.
(Heizer y Render, 2005, p.324).
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B.  Enfoque repetitivo

El proceso repetitivo utiliza modulos. Los modulos son conjuntos o
componentes preparados previamente, normalmente en procesos continuos.
Las empresas de comida rapida son un ejemplo de proceso repetitivo que
utiliza modulos. Este tipo de produccion permite una mayor
personalizacion que un proceso continuo; los mddulos (por ejemplo: carne,
queso, salsas, tomates o cebollas) se combinan para conseguir un producto
casi a medida del cliente: una hamburguesa de queso, por ejemplo. De esta
forma, la empresa obtiene tanto las ventajas econdémicas del modelo
continuo (que se utiliza para preparar muchos de los médulos), como la
ventaja de personalizacion que da el modelo de poca cantidad y gran

variedad de productos. (Heizer y Render, 2005, p. 327).

C. Enfoque a producto

Los procesos enfocados a producto son procesos disefiados para producir
gran cantidad de una poca variedad de productos. Las instalaciones se
organizan en torno al producto. Se llaman también procesos continuos, ya
que tienen series de produccion ininterrumpida y muy larga. Productos
como vidrio, papel, hojalata, bombillas, cerveza o tornillos se fabrican
mediante un proceso continuo. Algunos productos, como las bombillas, son
discretos: es decir, de unidades distintas y separadas; otros, como las
bobinas de papel, son continuos. Incluso otros, como las hernias tratadas en
el Hospital Shouldice, son servicios. Solo gracias a la normalizacion vy al
control de calidad eficaz las empresas han podido organizar instalaciones
enfocadas al producto. Una empresa que produce bombillas o panecillos
para “perritos calientes” dia tras dia puede organizarse alrededor del
producto. Una organizacidn asi tiene una capacidad inherente para definir
normas y mantener una calidad dada, a diferencia de una empresa que
produzca cada dia productos diferentes, como una imprenta o un hospital
general. (Heizer y Render, 2005, p. 327).

D. Diagrama de Flujo
El diagrama de flujo es una de las herramientas méas extendidas para el

analisis de los procesos. La vision grafica de un proceso facilita la
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comprension integral del mismo y la deteccion de puntos de mejora. El
diagrama de flujo es la representacion gréfica del proceso.

El diagrama de flujo se puede utilizar para detectar oportunidades de
mejora o simples reajustes y, sobre el mismo, realizar una optimizacion del
proceso. El diagrama de flujo se emplea, en estos casos, para visualizar la

secuencia de los cambios a ejecutar. (Gadex, 2000, p. 6).

2.3. Definicidon de términos basicos

Indicador. - Garcia, E, en su investigacion Herramientas gerenciales para el sistema
de la proteccion social describe a Indicador como: “Medios, instrumentos o
mecanismos para poder evaluar en qué medida estamos logrando los objetivos

estratégicos propuestos” (Rojas, 2002, pag. 16)

“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 clasificacion
en términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos”. (Rojas, 2002, pag.
19)

Meta. - Rosario B, en su investigacion — construccion de indicadores de desempefio,
sostiene que: “meta es el elemento central de todo sistema de medicion del
desempefio y control de gestién. Deben especificar: Cantidad, unidad de medida,
fecha”. (Rosario, 2009, pag. 8)

“Son resultados que se miden en un determinado tiempo. Son los valores deseados
que se asignan a los indicadores, la diferencia entre el valor real alcanzado y el valor

meta forma la brecha”. (Rosario, 2009, pag. 9)

Estrategia. - (Kaplan & Norton, 2000) sostiene que “la estrategia de una unidad de
negocio se expresa mediante un mapa estratégico o diagrama, el mapa se constituye

por objetivos estratégicos concretandolos en la relacion causa-efecto”.

Matriz FODA. - José Luis R. Analisis, (2004), en una investigacion sostiene que el
diagnostico situacional FODA es una herramienta que posibilita conocer y evaluar

las condiciones de operacion reales de una organizacion, a partir del analisis de esas
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cuatro variables principales, con el fin de proponer acciones y estrategias para su

beneficio.
Fortalezas. — Atributos de la organizacion que ayudan a alcanzar el objetivo.

Oportunidades. — Condiciones externas que contribuyen positivamente a alcanzar el

objetivo.

Debilidades. — Atributos de la organizacion que son obstaculos o elementos dafiinos
para el logro del objetivo.

Amenazas. — Condiciones externas que pueden generar dafio al desempefio del
negocio. (Analisis FODA Profesionales, 2016, pp. 12 -15).

Evaluacion Estratégica. - Conceptos de administracion estratégica (2013) define
MEFE, MPC, Matriz de la Estrategia principal, MCPE, de la siguiente manera:

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE). - Permite a los estrategas

resumir y evaluar la informacién obtenida tras el analisis PESTE.

Matriz del Perfil Competitivo (MPC). - Permite analizar cobmo se encuentra la
organizacion frente al resto de competidores en su sector. La informacién obtenida

infiere en las estrategias de la organizacion.

Matriz de la Estrategia Principal. - en una herramienta popular para formular
estrategias alternativas, pueden hallar su lugar en uno de los cuatro cuadrantes de
estrategias de esta matriz.

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE). - Esta técnica es la matriz
cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE), Esta técnica indica de manera

objetiva cudles son las mejores estrategias alternativas. (parr. 285 — 309).
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3.1.

3.1.1.

CAPITULO I11: SISTEMA DE HIPOTESIS

Hipotesis

Hipotesis general

Si, se disefia un plan estratégico basado en el Balance Scorecard incrementara la

calidad del servicio en una empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

3.1.2.

a)

b)

3.2.

3.2.1.

Hipdtesis especificos

Si, se disefia un modelo de plan estratégico basado en el Balance Scorecard
reducird las penalidades de los clientes en una empresa de tercerizacion de
procesos de negocio.

Si, se disefia un plan estratégico basado en el Balance Scorecard incrementara
el margen neto en una empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

Si, se disefia un plan estratégico basado en el Balance Scorecard reducira el
numero de dias de implementacion de nuevos servicios en una empresa de

tercerizacion de procesos de negocio.

Variables
Definicion conceptual

Variable independiente
Disefio del Plan Estratégico con Balance Scorecard
“Es una nueva herramienta para que la alta direccién encauce su organizacion

en estrategias para el éxito a largo plazo”. (Kaplan & Norton, 2000, p. 287)

Variables dependientes
Mejorar la calidad de servicio
“Es el grado en el que un servicio satisface o sobrepasa las necesidades o

expectativas que el cliente tiene respecto al servicio” (Duque O, 2005, pp76).
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Reclamos de Clientes
“El nivel del estado de animo de una persona que resulta de comparar el
rendimiento percibido de un producto o servicio con sus expectativas”. (Philip

Kotler, 1996, p. 46).

Margen Neto

“El margen neto es un ratio financiero que permite medir la rentabilidad de una
empresa. Para obtenerlo se divide el beneficio neto entre las ventas (sin
Impuesto al Valor Afadido o IVA).

Es decir, el calculo de este indicador requiere dos variables: Los ingresos de la
compafiia y el saldo final de la cuenta de resultados. Para llegar a este Gltimo
dato, se deben descontar todos los egresos que permitieron colocar el producto

en el mercado, incluyendo impuestos.”. (Sanchez, 2001, p. 25)

Dias de implementacion de nuevos servicios
Una implementacion es la ejecucion u/o puesta en marcha de una idea
programada, ya sea, de una aplicacion informatica, un plan, modelo cientifico,

disefio especifico, estandar, algoritmo o politica.
3.2.2 Operacionalizacion

a) Disefio de Plan estratégico BSC

Indicador:

. Indice de reclamos recibidos

. Porcentaje de clientes estables

. Cumplimiento de tiempo de propuestas

Tipo:

o Cantidad de reclamos por el servicio y/o producto brindado al cliente.

o Cantidad de clientes estables durante un periodo determinado.
(Kaplan y Norton, 2010, p. 287)
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b) Calidad de servicio
Indicador:
o Indice de reclamos recibidos
Tipo:
o Cantidad de reclamos por el servicio y/o producto brindado
. Cantidad de clientes estables durante un periodo determinado.
(Edison J. Duque O. 2005, p. 76)
¢) indice de Penalidades recibidas
Indicador:
o NUmero de penalidades recibidas por mes
Tipo:
e indice de penalidades
(Philip Kotler, 2010, p. 59)

d) Margen neto
Indicador:
. Margen neto
Tipo:
o Margen o Resultado neto después de intereses, Ingresos - Egresos
(Sanchez, 2001, p. 35)

e) Dias de implementacion de nuevos servicios
Indicador:
. NUmero de dias para implementacion de nuevos servicios
Tipo:
. NUmero de dias para implementacion de nuevos servicios.
(Sanchez, 2001, p. 35)
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CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1. Tipo y nivel

Tipo: Investigacion Aplicada
Lo que se busco en la investigacion es aplicar los conocimientos de Planeamiento
Estratégico y BSC en la empresa de Tercerizacion de procesos de negocio con el fin de

mejorar su calidad.

Nivel: Investigacion Explicativa

El nivel de investigacion en la que se englobd el presente estudio fue la explicativa, ya
que se establece un nexo entre las unidades de negocio y sus actividades y soporte del
Balanced Scorecard a los procesos de la organizacion, lo que implicé desarrollar
adecuados objetivos estratégicos del BSC que estén alineados a los objetivos de la

organizacion.

4.2. Disefio de investigacion

La tesis presente se enmarcé en la recopilacion de informacion del objeto de estudio,
asi como de la realidad de la organizacién seleccionada. Con esa informacion
recolectada y estudiada se elabord una metodologia para el disefio del nuevo modelo
del Balanced Scorecard para el plan estratégico de indicadores. Por lo tanto, se

clasificd como una investigacion cuasi experimental.

4.3. Enfoque

Fue cuantitativa ya que a través de un plan estratégico basado en indicadores del BSC
se obtuvieron resultados que permitiran demostrar la hipétesis en funcion a la

medicion numérica para determinar resultados.

4.4. Poblacion y muestra

La poblacion de estudio estuvo formada por los contratos realizados por una empresa
de tercerizacion de procesos de negocios desde enero 2017 hasta agosto 2018.

La muestra se obtuvo mediante un muestreo no probabilistico por conveniencia: 07
contratos realizados por la empresa durante el periodo en comprendido entre enero

2017 y julio 2018.
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Se utilizé este tipo de muestreo debido a la accesibilidad de la informacion al ser un
namero reducido de contratos, en donde especifican los KPIs de gestion y cumplen
los requisitos de la poblacién sujetos de estudio.

4.5. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.5.1. Tipos de técnicas e instrumentos

Para el desarrollo de la investigacion se recolectd los datos mediante la técnica del
cuestionario el cual cuenta con las preguntas necesarias para conocer el entorno
externo e interno de la empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

La finalidad de esta técnica es conocer los factores externos e internos de la empresa y
en base a ellos realizar un analisis para definir estrategias y objetivos.

En la tabla 1 y 2, se observo los formatos con los que se llevaran a cabo esta primera

recoleccion de datos.
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Tabla 1: Preguntas realizadas al Gerente de Planificacion y Control

AUTODIAGNOSTICO DE LA CADENA DE VALOR INTERNA

VALORACION
Pesimo Malo Regular Bueno Excelente
1 2 3 4 5

1. La empresa tiene un politica sistematizada de cero defectos en los servicios blindados
al cliente.

2. La empresa emplea los recursos tecnolégicos mas avanzados en su sector.

3. La empresa dispone de un sistema de informacion y control de gestion eficiente y
eficaz.

4. Los medios técnicos y tecnolégicos de la empresa estan preparados para competir a
corto, mediano y largo plazo.

5. La empresa en un referente en su sector en Business Process Outsourcing.

6. La excelencia de los procedimientos de la empresa (en ISO, etc.) son una principal
fuente de ventaja competitiva.

7. La empresa dispone de pagina web, y ésta se emplea no sélo como escaparate virtual
de servicios, sino también para establecer relaciones con clientes y proveedores.

8. Los servicios que desarrolla nuestra empresa llevan incorporada una tecnologia dificil
de imitar.

9. La empresa es referente en su sector en la optimizacion, en términos de costos, de su
cadena de servicio, siendo ésta una de sus principales ventajas competitivas.

10. La informatizacion de la empresa es una fuente de ventaja competitiva clara
respecto a sus competidores.

11. Los canales de distribucion de la empresa son una importante fuente de ventajas
competitivas.

12. Los servicios de la empresa son altamente, y diferencialmente, valorados por el
cliente respecto a nuestros competidores.

13. La empresa dispone y ejecuta una sistematico plan de Marketing y Ventas.

14. La empresa tiene optimizada su geston financiera.

15. La empresa busca continuamente mejorar la relacion con sus clientes cortando los
plazos de ejecucion, personalizando la oferta o mejorando las condiciones de entrega.

16. La empresa es referente en su sector en el lanzamiento de innovadores servicios de
éxito demostrado en el mercado.

17. Los Recursos H )s son especial te responsables del éxtio de la empresa,
considerandolos incluso como el principal activo estratétigo.

18. Se tiene una plantilla altamente motivada, que conoce con claridad las metas,
objetivos y estrategias de la organizacion.

19. La empresa siempre trabaja conforma a una estrategia y objetivos claros.

20. La gestion del circulante esta optimizada.

21. Se tiene definido claramente el posicionamiento estratégico de todos los servicios de
la empresa.

22. Se dispone de una politica de marca basada en la reputacidon que la empresa genera,
en la gestion de relacion con el cliente y en el posicionamiento estratégico previamente
definido.

23. La cartera de clientes de nuestra empresa esta altamente fidelizada, ya que tenemos
como principal prodpisto el deleitarlos dia a dia.

24. Nuestra politica y equipo de ventas y marketing es una importante ventaja
competititva de nuestra empresa respecto al sector.

25. El servicio Post-Venta es uno de nuestras principales ventajas competitivas respecto
a nuestro competidores.

POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR INTERNA

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 2: Preguntas realizadas al Gerente de Planificacion y Control

AUTODIAGNOSTICO DEL ENTORNO DE LA EMPRESA

VALORACION

Pesimo

Malo

Regular

Bueno

Excelente

1

2

3

4

5

1. Los cambios en la composicion etnica de los consumidores afecta el consumo de los
servicios.

2. El envejecimiento de la poblacion tiene un importante impacto en la demanda.

3. Los nuevos estilos de vida y tendencias originan cambios en la oferta de nuestro
sector.

4. El envejecimiento de la poblacion tiene un importante impacto en la oferta del serctor
donde operamos.

5. Las variaciones en el nivel de riqueza de la poblacion impactan considerablemente en
la demanda de los servicios del sector donde operamos.

6. La legislacion fiscal afecta muy considerablemente a la economica de las empresas del
sector donde operamos.

7. La legislacion laboral afecta muy consideravblemente a la operativa del sector donde
actuamos.

8. Las subenciones otorgadas por las Administraciones publicas son claves en el
desarrollo competitivo del mercado donde operamos.

9. El impacto que tiene la legislacion de proteccion de datos personales, es muy
importante.

10. la normativa autonomica tiene un impacto considerable en el funcionamiento del
sector donde operamos.

11. Las espectativas de crecimiento economico afectan crucialmente al mercado donde
operamos.

12. la politica de tipo de interes es fundamental en el desarrollo financiero del sector
donde trabaja nuestra empresa.

13. La globalizacion permite a nuestro sector gozar de importantes oportunidades en
nuestros mercado.

14. la situacion del empleo es fundamental para el desarrollo economico de nuestra
empresa y nuestro sector.

15. Las espectativas del ciclo economico de nuestro sector impactan en la situacion
economica de sus empresas.

16. Las administraciones publicas estan incentivando el esfuerzo tecnologico de las
empresas de nuestro sector.

17. Internet, el comercio electronico, el wireless y otras NTIC estan impactando en la
demanda de nuestros servicios y los de la competencia.

18. El empleo de las NTICs es generalizado en el sector donde trabajamos.

19. En nuestro sector es de gran importancia ser pionero o referente en el empleo de
aplicaciones tecnologicas.

20. En el sector donde operamos para ser competitivos, se tiene que innovar
constantemente.

21. La legislacion medioambiental afecta al desarrollo de nuestro sector.

22. Los clientes de nuestro mercado exigen que seamos socialmente responsables, en el
plano social.

23. En nuestro sector las politicas de legislacion laboral son una fuente de ventaja
competitiva.

24. La creciente preocupacion por la legislacion laboral ipacta notablemente en la
demanda de servicios ofertados en nuestro sector.

25. El factor social es una fuente de diferenciacion clara en el sector donde opera
nuestra empresa.

POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR EXTERNO

Fuente: Elaboracion propia
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4.5.2.Criterios de validez y confiabilidad de los instrumentos.

La validez del contenido del instrumento fue validada por la Direccion Comercial de
la empresa, debido a que este cuestionario es un instrumento de la misma empresa y
que para cuestiones de la investigacion se actualizd la informacion requerida para

realizar un nuevo analisis interno y externo.

4.5.3.Procedimiento para la recoleccion de datos.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizo la técnica de recoleccion de datos de
fuentes directas, para la obtencion de datos de un periodo contemplados en el
namero de contratos realizados; asi como también el cuestionario aplicado a la
gerencia de Planificacion y Control para describir la situacion actual en la que se

encuentra la empresa en estudio.

4.6. Técnicas para el procesamiento y analisis de datos

La informacién se basé en la data historica de la empresa y entrevistas a la Gerencia
de Planificacion y Control. Esta informacion fue recolectada y guardada mediante la
hoja de célculo — Excel, para demostrar el estado actual de la empresa, luego se
proceso la informacién mediante una técnica de simulacion — Montecarlo Excel y
posteriormente serd analizada mediante el software BSC Designer para los

indicadores y SPSS 24 para el cuadro estadistico.
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CAPITULO V: PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 Diagnostico y situacion actual

Pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la organizacion més posibilidades de
sobrevivir, que si actta solo en funcién del corto plazo. Este proposito requiere iniciar el
proceso estratégico con una fase de formulacion en la que se enuncie el conjunto de cuatro
componentes fundamentales: visién, mision, mapa estratégico y valores corporativos.

En la actualidad, la empresa tercerizadora de procesos, cuenta con una mision y vision pero
no se encuentra estratégicamente elaborada.

La realizacién del diagnostico actual de la empresa incluye, tanto el analisis externo como el
andlisis interno. Durante el andlisis externo de la empresa se podra determinar cuéles son las
amenazas y oportunidades que se pueden mejorar y aprovechar para el lograr un mayor
crecimiento de la empresa; en cuanto al andlisis interno, se determinara cuales son las
amenazas y oportunidades que se pueden mejorar y aprovechar para el lograr un mayor
crecimiento de la empresa.

Trabajaremos mediante 5 fases donde se partird desde la situacién actual de la empresa,
hasta llegar a la implementacion y disefio del Balance Scorecard que medird los nuevos

indicadores que se proponen para mejorar su gestion.

Situacion Actual — 01 — X — 02

Donde:

O1: Indicadores de Gestion antes de aplicar el Balanced Scorecard

X: Balanced Scorecard

O2: Indicadores de Gestion después de aplicar el Balanced Scorecard de acuerdo a cada fase
o0 etapa del estudio. Se utilizo distintas metodologias y herramientas que permiten justificar

cada paso y accion a seguir

Fase I: Se inici6 con el levantamiento de informacion acerca de la situacion presente de la
empresa en las areas criticas, para ello se exportard toda la informacion necesaria y se
llevard a cabo entrevistas puntuales con los responsables del area. La etapa termina con el
registro de la informacién en una base de datos hoja de Calculo en Excel.

En la Tabla 3 se observa el cuestionario que se utilizé para recopilar informacion acerca de

la situacion interna de la empresa.
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Para el siguiente formato se tuvo en cuenta lo siguiente:

Marcar con una X para valorar su empresa en funcion de cada una de las afirmaciones, de tal
forma que 0= En total en desacuerdo; 1= No esta de acuerdo; 2=Est4 de acuerdo; 3= Est4
bastante de acuerdo; 4=En total acuerdo. En caso de no completar una casilla o duplicar su

respuesta le aparecera un mensaje de error

a)  Recopilacion de informacion referente a los procesos de todas las areas que permiten a
la empresa generar ingresos por cada unidad de negocio. Para esto se hara una reunion
para solicitar documentos, archivos en cualquier formato sobre temas especificos de la

organizacion.
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Tabla 3: Resultados de las preguntas realizadas al Gerente de Planificacion y Control

VALORACION
AUTODIAGNOSTICO DE LA CADENA DE VALOR INTERNA Pesimo | Malo | Regular | Bueno | Excelente
1 2 3 4 5
1. La empresa tiene un politica si izada de cero def en los servicios blindados X
al cliente.
2. laemp plea los re tecnolégicos mas dos en su sector. X
3.Laemp disp de un si de informacién y control de gestion eficiente y X
eficaz.
4. Los medios técnicos y légicos de la emp estan preparados para petira X
corto, mediano y largo plazo.
5. La empresa en un referente en su sector en i Process O ing. X
6. La excelencia de los pr limi de la emp (en I1SO, etc.) son una principal X
fuente de ventaja competitiva.
7. La empresa dispone de pagina web, y ésta se emplea no sélo como escaparate virtual X
de servicios, sino bién para bl rel con cli y pr d
8. Los servicios que desarrolla nuestra empresa llevan incorporada una tecnologia dificil X
de imitar.
9. La empresa es referente en su sector en la optimizacién, en términos de costos, de su X
cadena de servicio, siendo ésta una de sus principales ventajas competitivas.
10. La informatizacion de la empresa es una fuente de ventaja competitiva clara X
respecto a sus competidores.
11. Los les de distribucion de la emp| son una importante fuente de ventajas X
competitivas.
12. Los servicios de la emp son al y diferencial te, valorados por el X
cliente resp a nuestros di
13. La emp disp ye€j una si atico plan de Marketing y Ventas. X
14. La empresa tiene optimizada su gestén financiera. X
15. La emp! busca conti mejorar la relacién con sus clientes cortando los X
plazos de ejecucién, personalizando la oferta 0 mejorando las condiciones de entrega.
16. La empresa es referente en su sector en el | i dei dores servicios de X
éxito demostrado en el mercado.
17. Los Recursos H son especial resp bles del éxtio de la empresa, X
considerandolos incluso como el principal activo estratétigo.
18. Se tiene una plantilla altamente motivada, que conoce con claridad las metas, X
objetivos y estrategias de la organizacion.
19. La empresa siempre trabaja conforma a una estrategia y objetivos claros. X
20. La gestion del circulante esta optimizada. X
21. Se tiene definido cl te el p estratégico de todos los servicios de X
la empresa.
22. Se dispone de una politica de marca basada en la reputacion que la empresa genera,
en la gestion de relacion con el cliente y en el posicit i estratégico previ X
definido.
23. La cartera de cli de presa estd alt: fidelizada, ya que X
como principal prodpisto el deleitarlos dia a dia.
24. Nuestra politica y equipo de ventas y marketing es una importante ventaja X
competititva de nuestra empresa respecto al sector.
25. El servicio Post-Venta es uno de nuestras principales ventajas competitivas respecto X
a nuestro competidores.
POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR INTERNA 60%
E 2 3 4 5 CALIFICACION
0 0
0% | 25% | 50% | 75% 100% PONDERADA
[ FRECUENCIA 0 13 9 3 0
[ CALIFICACION 0.00 | 3.25 | 4.50 | 2.25 | 0.00 10
| RESULTADO [ a0% |
| POTENCIAL DE MEJORA | 60% |

Fuente: Elaboracion propia
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Fase I1: Paso siguiente si inicié con la visualizacion y verificacion del diagnostico
estratégico de la empresa y actualizacion de la informacion, para identificar nuevas
oportunidades de negocio en el sector que compite la empresa.

a. Se llevara a cabo el andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter y de esta manera
determinar el comportamiento actual de la industria de gestion integral de
residuos.

b. Realizar un andlisis externo, para establecer una situacion pre y post de los
factores externos politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos y ambientales,

encontrando nuevas amenazas y oportunidades.

Para el siguiente formato se tuvo en cuenta lo siguiente:

Marcar con una X para valorar su empresa en funcion de cada una de las
afirmaciones, de tal forma que 0= En total en desacuerdo; 1= No esta de acuerdo; 2=
Estd de acuerdo; 3= Esta bastante de acuerdo; 4= En total acuerdo. En caso de no

completar una casilla o duplicar su respuesta le aparecera un mensaje de error.
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Tabla 4: Resultados de las preguntas realizadas al Director Comercial

VALORACION
AUTODIAGNOSTICO DEL ENTORNO DE LA EMPRESA Pesimo | Malo | Regular | Bueno |Excelente

1 2 3 4 5
1. Los cambios en la composicion etnica de los idores afecta el ) de los X
servicios.
2.El jecimi de la poblacion tiene un importante impacto en la demanda. X
3. Los nuevos estilos de vida y tend originan cambios en la oferta de nuestro X
sector.
4.El jecimi de la poblacion tiene un importante impacto en la oferta del serctor X
donde operamos.
5. Las variaciones en el nivel de riqueza de la poblacion imp considerabli en X
la demanda de los servicios del sector donde operamos.
6. La legislacion fiscal afecta muy iderabl ala ica de las emp del X
sector donde operamos.
7. La legislacion laboral afecta muy consideravblemente a la operativa del sector donde X
actuamos.
8. Las subenciones otorgadas por las Administraciones publicas son claves en el X
desarrollo competitivo del mercado donde operamos.
9. El impacto que tiene la legislacion de proteccion de datos personales, es muy X
importante.
10. la normativa autonomica tiene un impacto considerable en el funcionamiento del X
sector donde operamos.
11. Las esp ivas de crecimi ec afectan crucialmente al mercado donde X
operamos.
12. la politica de tipo de interes es fundamental en el desarrollo financiero del sector X
donde trabaja nuestra empresa.
13. La globalizacion permite a nuestro sector gozar de importantes oportunidades en X
nuestros mercado.
14. la situacion del empleo es fundamental para el desarrollo economico de nuestra X
empresa y nuestro sector.
15. Las espectativas del ciclo economico de nuestro sector impactan en la situacion X
economica de sus empresas.
16. Las administraciones publicas estan incentivando el esfuerzo tecnologico de las X
empresas de nuestro sector.
17. Internet, el comercio electronico, el wireless y otras NTIC estan impactando en la X
demanda de nuestros servicios y los de la competencia.
18. El empleo de las NTICs es generalizado en el sector donde trabajamos. X
19. En nuestro sector es de gran importancia ser pionero o referente en el empleo de X
aplicaciones tecnologicas.
20. En el sector donde operamos para ser competitivos, se tiene que innovar X
constantemente.
21. La legislacion medi bi | afecta al desarrollo de nuestro sector. X
22. Los clientes de nuestro mercado exigen que I resp bles, en el X
plano social.
23. En nuestro sector las politicas de legislacion laboral son una fuente de ventaja X
competitiva.
24. La crecil pr pacion por la legisl laboral ipacta notablemente en la X
demanda de servicios ofertados en nuestro sector.
25. El factor social es una fuente de diferenciacion clara en el sector donde opera X
nuestra empresa.

POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR EXTERNO 46%
1 2 3 4 5 CALIFICACION
)0, 0, 10, 0
0% | 25% | 50% | 75% | 100% PONDERADA
FRECUENCIA 0 6 11 6 2
CALIFICACION 0.00 | 1.50 | 5.50 | 4.50 | 2.00 13.5
RESULTADO 54%
POTENCIAL DE MEJORA 46%

Fuente: Elaboracion propia
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Fase Ill: Se elabor6 un plan estratégico bajo criterios de un procedimiento

metodoldgico.

a) Verificar y validar la Misién y Vision de la empresa. Para este punto nos
reuniremos con los responsables de la direccion estratégica y con algunos
gerentes responsables de diferentes campafas, quienes son los que tienen
contacto directo con los clientes.

b) Elaborar un consolidado estratégico con la herramienta DAFO de la empresa

para determinar estrategias

Fase IV: Se disefio el cuadro de Mando Integral, tomando como ejemplo la
metodologia propuesta por David Norton y Robert Kaplan.

a) Disefar y aplicar objetivos estratégicos orientados en las cuatro perspectivas
del Balanced Scorecard. Estos objetivos estratégicos estan en funcién al
nuevo disefio de plan estratégico que se plantea en esta tesis.

b) Disefar y establecer objetivos estratégicos, que estén en funcién a las cuatro
perspectivas del Balanced Scorecard y que estén alineados con los objetivos

corporativos.

Fase V: Se simulé el Balanced Scorecard en la Empresa de Tercerizacion de
procesos.
a) Definir el proceso de metodologia de implementacién del Balanced Scorecard
de Kaplan y Norton.
b) Establecer iniciativas estratégicas.

Fase VI: Determinar el monitoreo y auditoria del sistema de Control de Gestién

basado en el Balanced Scorecard.
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a. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

A continuacion, se identifican los elementos claves correspondientes a cada una de

las fuerzas y las tendencias frecuentes que afectan el enfoque competitivo de la

empresa tercerizadora de procesos de negocio.

I. Rivalidad entre competidores

Existen variados factores que determinan la intensidad de la rivalidad interna de los

competidores. La rivalidad en este sector desde el punto de vista de la Empresa de

Tercerizacion de procesos se caracteriza por lo siguiente:

a.

Crecimiento de la industria, se puede afirmar que existe un fuerte crecimiento, lo
que aumenta la rivalidad. Hoy en dia las empresas buscan tercerizar procesos o
areas enteras que no forman parte del core business del negocio.

Concentracion de la industria, por otro lado, el mercado se encuentra altamente
concentrado, ya que las principales empresas concentran alrededor del 85% del
mercado total.

Grado de diferenciacion de los servicios, en cuanto a la diferenciacion, los
procesos de negocio, como los Call Centers no se encuentran diferenciados, por
lo que las empresas brindan servicios complementarios de valor agregado a sus
clientes.

Costos fijos, son altos, y especialmente estan asociados a los recursos humanos
que representan el 70% y 80% del costo total operacional.

Barreras de salida, con respecto a las barreras de salida, la capacitacion y
especializacion de los activos presenta una barrera alta de salida para empresas
con un numero importante de puestos de trabajo. Por otro lado, estan las
pequefias empresas que utilizan tecnologia basica y sélo entregan servicios
béasicos de procesos de negocio. Para ellas tienen bajo costo, ya que los recursos

utilizados tienen un bajo grado de especializacion.

Se puede confirmar entonces a modo de conclusion, que la rivalidad interna entre

competidores de la industria de procesos de negocio en Peru es de caracter media.
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1. Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de entrada que deben ver las empresas que quieran entrar al negocio de

manera competitiva tienen que ver especialmente con la alta inversion que deben

hacer en tecnologia necesaria para montar un proceso de negocio, pero sin duda, la

barrera principal viene del alto grado de especializacion y Know How que poseen

las empresas de la industria. Lineas abajo analizaremos las barreras de entrada que

presenta este sector:

a.

Desventaja en costes independientemente de la escala, la experiencia y efecto del
aprendizaje, personas 0 grupo de personas con altos conocimientos en el negocio
de tercerizacion de procesos de contact center que deciden crear sus propias
empresas.

Politica gubernamental, la creacion de la ley de proteccion de datos por parte del
gobierno e instituciones como Indecopi, hacen que sea una amenaza fuerte ya
gue nos quitan parte dl mercado a todo el sector.

Economias de escala, constituyen un factor de disuasion para el aspirante a
entrar en el sector, ya que le obligan a efectuar la entrada con unas instalaciones
en gran escala, o bien se ve obligado a aceptar un coste realmente desventajoso.
Inversiones de capital, la necesidad de invertir un volumen elevado de recursos
para poder competir supone también un obstaculo para la entrada, sobre todo
cuando el capital que se necesita para financiar gastos no recuperables de
publicidad inicial o de investigacion y desarrollo.

Diferenciacion de producto, la creacién de una marca es un obstaculo serio que
obliga a quien pretende entrar en el sector a invertir mucho dinero para ganar
cuota de mercado y vencer la lealtad de los clientes hacia una marca ya
existente.

Acceso a los canales de distribucidn, en cuanto a los canales de distribucion, hoy
en dia existe la omnicalidad, la atencion por diferentes canales tanto telefénico,
presencial y digital), son pocas las empresas que tienen este factor bien

constituido por lo que seria una amenaza baja.
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I11. Amenaza de productos sustitutos

Los sustitutos de servicios de telemarketing no los constituyen otros servicios en si,
sino es el mismo servicio entregado de otra manera al cliente; en este caso, a través
de un canal diferente. En este punto es necesario hacer una diferencia para los
servicios que se ofrecen en los procesos de negocio.

Los servicios que se entregan bajo un régimen inbound, es decir, cuando es el
cliente quien realiza o genera el contacto para satisfacer una necesidad, tienen como
principal sustituto el mismo servicio a través de otro canal. En el caso de que el
cliente necesite solicitar informacion, comprar algin producto o presentar reclamos
0 quejas, hoy en dia puede realizarlo a través de internet.

A medida que internet se ha masificado y los negocios por este canal se han
desarrollado, las actividades comerciales a través de la red se han convertido el
principal y directo sustituto de los procesos de negocio inbound. A pesar de esto,
muchas empresas ofrecen sus productos a través de ambos canales a sus clientes,
convirtiéndose no es sustitutos, sino en servicios complementarios.

Para servicios entregados bajo un régimen outbound, tales como telemarketing,
prospeccion de clientes, Telecobranza, encuestas u otro, existen canales sustitutos
que retienen mayor o menor relevancia dependiendo del tipo de servicio que se esté
entregando. Sin embargo, los procesos de negocio son una manera de llegar al
cliente a un bajo costo. Sustitutos como la realizacién de focus group o encuestas de
caracter presencial, presentan altos costos y muchas veces no tienen el mismo
objetivo que una llamada telefonica, que es un contacto rapido y efectivo con el
cliente, por lo que pierden fuerza a la hora de presentar una real amenaza de

sustitucion.
Por lo que los factores que se encuentran dentro de esta amenaza son los siguientes:

Propension del comprador a sustituir, en este sector se manejan contratos por
periodos largos, por lo que cuando normalmente sustituyen los servicios por otro

proveedor es por la mala gestion o malos resultados que generaron

Precios relativos de los productos sustitutos, no existen productos o servicios
sustitutos ya que esta empresa puede tercerizar desde un proceso hasta varios

procesos de una empresa.
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Coste o facilidad del comprador, el costo que asumen los clientes es relativo ya que
existen empresas que ofrecen sus servicios de tercerizacion a precios muchos méas

bajos, y que por economia de escala les permite abaratar ciertos costos.

Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio, esta empresa presenta un
nivel de diferenciacién que permite competir con empresas del rubro y tener a los
clientes muy fidelizados ya que por experiencia y afios garantizamos un nivel de

calidad optimo en los servicios.

Disponibilidad de sustitutos cercanos, existen productos sustitutos que pueden

igualar la gestion en la empresa pero sus costos son altos debido a su tecnologia.

Suficientes proveedores, en el rubro de tercerizacion, existen suficientes proveedores
que permiten y garantizan cumplir con los servicios ofrecidos.

Por las ventajas que poseen los procesos de negocio como canal directo de
comunicacion con el cliente, no existen sustitutos que presenten una amenaza
importante, por lo que se puede decir que la amenaza de productos sustitutos es baja
para esta industria.

IV. Poder de Negociacion de los Clientes

La cantidad de empresas que demandan servicios de procesos de negocio no
presentan una alta concentracion. Al contrario, se encuentran dispersas tanto en
nimero, como en el sector productivo donde participan.

La decision externalizar el servicio tiene muchas variables, se consideran las
principales, el tamafio del call center a instalar, el tipo de servicio, tecnologia
asociada y los costos en los que se incurre.

Las principales razones que llevan a las empresas a externalizar el servicio son:

* Baja estructura de costos

* Seguridad y confianza

* Mayor y mejor acceso a la informacion

* Crecimiento de la empresa

Es importante mencionar que la decision de externalizar es de caracter estratégico y
responde a la necesidad que tienen las empresas de concentrar sus recursos en

desarrollar su negocio principal de manera eficiente y competitiva.
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Por otro lado, dado el grado de madurez y de que el servicio que se ofrece es
estandar, el costo de cambio es bajo para servicios genéricos. Las empresas de la
industria han optado por “retener” a sus clientes ofreciendo servicios
complementarios de valor agregado, o realizando contratos especiales que eviten un
cambio de proveedor.

Finalmente, por lo expuesto anteriormente, se considera que los compradores tienen

un poder de negociacion alto.

V. Poder de Negociacion de los Proveedores

Al ser empresas que entregan servicios, los principales proveedores de la industria lo
constituyen proveedoras de recursos que apoyan la entrega del servicio. En este
sentido se destacan dos tipos relevantes para el analisis: Empresas proveedores de
Recursos Tecnoldgicos y Empresas proveedoras de Recursos Humanos.

En relaciéon de los proveedores de RRHH, existen empresas dedicadas a proveer
personal especializado a las principales empresas de la industria.

Otro factor importante es la alta rotacion de personal que existe en la industria,
motivada por la falta de identidad y condiciones laborales derivadas del esquema de
subcontratacion. Se puede decir que la oferta de los proveedores de RRHH sélo se
basa en la ventaja que presentan en los costos de administracion de estos recursos.
Con respecto a los proveedores de TIC, el fuerte aumento en su nimero hace muy
bajo el poder que tienen, pues son variadas empresas las que pueden ofrecer
servicios tecnologicos a la medida del cliente.

Por otro lado, no se considera a los proveedores como una amenaza para los
procesos de negocios en relacién a una integracion hacia adelante. El negocio de las
TIC por ejemplo, estd orientado a ofrecer soluciones que sirvan de apoyo a la
gestion de los call centers, pero carecen del conocimiento del negocio, lo que les
hace dificil tomar una posicién competitiva en la industria.

Finalmente, por los factores expuestos anteriormente, se considera que los
proveedores presentan un bajo poder de negociacion.

Estos factores son los siguientes:

Cantidad de proveedores en la industria, son muchos los proveedores de diferentes

servicios y productos por lo que hacen que la amenaza sea baja.
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Poder de decision en el precio por parte del proveedor, es bajo es poder de decision
ya que al existir muchos proveedores el poder de decision lo tiene el cliente.

Nivel de organizacion de los proveedores, se encuentran agrupados en cllster de
proveedores, pero se trabaja contratos de 36 meses por lo que las tarifas que nos
ofrecen son muy competitivas.

En la Tabla 5 se observa un resumen de como se encuentra la empresa en estudio

después de un andlisis de Porter.
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Tabla 5: Andlisis de Porter - Empresa de Tercerizacion de procesos de negocio

. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Muy poco
atractiva

Poco
atractiva

Neutral

atractiva
Muy
atractiva

1. Concentracion y equilibrio de los competidores IMPORTANTE X RELEVANTE
2. Grado de diferenciacién de productos BAJO X | ELEVADO

3. Diferencia de costos BAJO X ALTO

4. Crecimiento de la industria LENTO X RAPIDO

5. Costo fijo ELEVADO X BAJO

Atractivo Promedio de la fuerza

1l. AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

Atractivo Promedio de la fuerza

1. Economias de Escala PEQUENA X GRANDE

2. Diferenciacién de productos ALTA X BAJA

3. Politica Gubernamental AMPLIA X RESTINGIDO

4. Inversiones de capital GRANDE X PEQUERNO

5. Acceso a canales de distribucion AMPLIO X RESTRINGIDO

6. Desventaja en costes independientemente de la escala | ELEVADO X BAJO
Atractivo Promedio de la fuerza X

11l. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS e

1. Propensién del comprador a sustituir. ALTO X BAJO

2. Precios relativos de los productos sustitutos. BAJO X ALTO

3. Coste o facilidad del comprador. ALTO X BAJO

4. Nivel percibido de diferenciacién de producto o X

servicio. ALTO BAJO

5. Disponibilidad de sustitutos cercanos. ELEVADO X BAJO

6. Suficientes proveedores. AMPLIO X RESTRINGIDO
Atractivo Promedio de la fuerza X

1V. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES

1. Concentracion de los clientes ALTA X BAJA

2. Amenaza de integracion hacia atrés BAJA X ELEVADA

3. Existencia de sustitutos MUCHOS X POCOS

4. Costos del cliente para cambiar de empresa BAJOS X ALTOS

X

V. PODER DE NEGOCIACION DE LOS

PROVEEDORES

Atractivo Promedio de la fuerza

1. Poder de decision en el precio por parte del proveedor | ALTO X BAJO

2. Nivel de organizacién de los proveedores ELEVADA X BAJA

3. Cantidad de proveedores en la industria ELEVADO X BAJO
X

Fuente: Elaboracion Propia

b. Evaluacién Externa

Como resultado del analisis del entorno externo (Ver Tabla 6), seguidamente

detallaremos las oportunidades que deben ser consideradas y bajo esa premisa debe
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ser aprovechada por la empresa y las amenazas que debe tener presente y
enfrentarlas, las cuales fueron definidas a través de una tormenta de ideas, y con
ayuda de personas involucradas con el negocio y que estan dentro de las &reas

criticas de la empresa.

OPORTUNIDADES

O1. Crecimiento de la industria digital
El crecimiento de la industria digital, es una oportunidad en el sector de tercerizacion
de procesos ya que por su rapida integracion y bajos costos permite ofrecer un

servicio con valor agregado que incrementa eficiencias en los procesos.

O2. Potencial de las PYMES

En este sector los clientes prefieren empresas consolidadas, que garantizan calidad
en el servicio brindado, aparte de ello puedan tener un poder de financiamiento ya
que muchas veces los primeros meses de gestion es donde se realizan las inversiones

que seran recuperadas en los afios posteriores.

0O3. Altas barreras de entrada
Las altas barreras de entrada permiten un crecimiento en las empresas de capitales

nacionales, ya que son pocas las empresas que logran consolidarse en este sector.

O4. Oferta por los proveedores de tecnologia de la informacién
La demanda de productos tecnologicos permite que existan y se creen muchas
empresas que ofrecen estos servicios, a un precio muy competitivo e incluso

asociaciones con las mismas empresas para poder realizar una sociedad estratégica.
O5 Concentracion de empresas lideres

Son solo 5 empresas que tienen el 85% de concentracion del mercado, esto permite

una competencia para poder tener la mayor participacion del mercado.
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AMENAZAS

Al. Alto poder de los consumidores

Los clientes siempre buscan menores precios y con la més alta calidad de servicio,
esto muchas veces no se cumple ya que ofrecer servicios integrales muchas veces
requiere de inversiones que se tienen que realizar para lograr los objetivos que los

clientes plantean.

A2. Entrada de empresas extranjeras
Son pocas las empresas de capital extranjero, pero son las que realizan mayor
inversion en tecnologia y desarrollo de nuevas tecnologias, por lo que competir con

ellos se hace muchas veces complicado.

A3. Poca diferenciacion del servicio
Los servicios que mas se tercerizan son los de atencion al cliente, ventas
presenciales, y son muy pocas empresas las que ofrecen un servicio de valor

agregado como la atencion por los canales digitales, eso hace que las empresas que

ofreces estos servicios tengan un potencial de crecimiento muy grande.

Tabla 6: Matriz de Factores Externos

MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS CLAVES (EFE)

. . PROMEDIO
Oportunidades PESO | CALIFICACION | 5o\ SebAnG
O1. | Crecimiento de la industria digital 18% 4 0.72
02. Potencial de las PYMES 12% 3 0.36
03. | Altas barreras de entrada 10% 1 0.1
o4, _Oferta po_r,Ios proveedores de Tecnologia de la 10% 5 0.2
informacion
O5. | Concentracion de empresas lideres 15% 3 0.45
65% 1.83
PROMEDIO
Amenazas PESO | CALIFICACION | 5o\ DERADO
Al. | Alto poder de los consumidores 10% 3 0.3
A2. Entrada de empresas extranjeras 10% 3 0.3
A3. Poca diferenciacion del servicio 15% 4 0.6
35% 1.2

Fuente: Elaboracion propia
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En la definicidn de los pesos relativos, se tomo en cuenta como factor determinante
de asignacién, el impacto que cada atributo tiene en el atractivo de la industria.

Para las oportunidades, se considera que el efecto que tiene el crecimiento expansivo
de la industria unido a la oferta residual de servicios béasicos de call center que
entrega la alta concentracion de los principales competidores, tienen el mayor
impacto sobre el atractivo general de la industria.

El potencial de negocio de las PYMES, seguido de la variada oferta de TI, genera
oportunidades de desarrollar negocios nuevos dentro de la industria. Si a esto
sumamos las altas barreras de entrada, tenemos tres atributos de mediano impacto en
el atractivo de la industria, por lo que se les asigna un peso relativo similar y menor
al de los atributos anteriores.

En cuanto a las amenazas, el poder de los consumidores, la entrada de competidores
extranjeros y la poca diferenciacion del servicio, tienen una influencia equivalente en
el atractivo de la industria, por lo que se les asigna un peso relativo similar.

La matriz MEFE muestra un domino de las oportunidades de la industria sobre las
amenazas, lo que indica que el ambiente externo presenta una situacion favorable
para la empresa. En la definicion de los pesos relativos, se tomo en cuenta como
factor determinante de asignacion, el impacto que cada atributo tiene en el atractivo
de la industria.

Evaluacion Interna

Con la evaluacién interna (Ver Tabla 7), se pudo desarrollar un diagnéstico de la
empresa de manera interna. Se verifico que existen factores internos los cuales tienen
influencia de manera negativa de la empresa en estudio, determinandose que es una

organizacion con debilidades.

FORTALEZAS

F1: Experiencia Laboral

Esta fortaleza se ve en la parte de supervision, la empresa normalmente contrata
personal que tenga experiencia liderando equipos y con una muy buena
recomendacion. Es de suma importancia tener una estructura que soporte las

operaciones.
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F2: Capacidad de Respuesta

En este sector, el &rea de tecnologia de la informacién maneja un indicador de
respuesta ante posibles caidas de sistema que varia de 99.9% a 100%, en su mayoria
cuando existe averia o inconvenientes, se soluciona de manera remota y la operacion

no se ve afectada.

F3: Calidad del Servicio

Esta fortaleza se refiere a la certificacion 1SO 9001, que tiene la empresa y es una
carta de presentacion para la presentacion ante nuevas licitaciones, la mayoria de
empresas en este sector cuentan con al menos un reconocimiento de las buenas

practicas realizadas en sus operaciones.

F4: Personal dedicado

Contamos con un personal que nos brinda soporte las horas que dura el servicio, el
personal de tecnologia de informacidn trabaja en un horario de 24 horas los 7 dias a
la semana, para poder brindarle soporte ante cualquier averia ante cualquier caida de

sistemas.

F5: Flexibilidad Estructural

Cuando se habla de flexibilidad estructural, quiere decir que parte de la estructura
estd capacitada para poder realizar labores que requieren mas experiencia si es
necesaria. En este caso todas las operaciones cuentan con un capacitador que esta en

constante aprendizaje de nuevos conceptos tanto en producto como técnicas.

DEBILIDADES

D1: Uso de alta Tecnologia

En este sector la tecnologia juega un rol muy importante, ya que nos permite darle un
valor agregado a los clientes y también a nuestros procesos. La transformacion digital
es parte de estos cambios y podria ser catastréfico si no usamos tecnologia para este

fin.
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D2: Capacidad de Endeudamiento

En este sector muchas veces se trabaja con apalancamiento financiero, por lo que la
empresa debe ser muy cuidadosa a | momento de elegir una deuda para financiar un
proyecto. Muchas veces los socios invierten parte del capital de trabajo para tener
liquidez en proyectos grandes o solicitan préstamos a las entidades financieras, y es

ahi cuando podria fracasar un proyecto.

D3: Imagen Corporativa

Esta debilidad no ha sido desarrollada, ya que la empresa no ha hecho inversiones
necesarias para tener un posicionamiento en internet, solamente tiene una pagina web
pero los servicios no son del todo claro, la mayoria de clientes se contacta por

referencias.

D4: Promocion del Servicio

La mayoria de los Clientes potenciales que se comunican con la empresa para poder
solicitar sus servicios, lo hacen a través de un contacto directo con los directivos de
la empresa, no existe un posicionamiento de la empresa en redes sociales, ya que esta

es usada para poder reclutar al personal.
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Tabla 7: Matriz de Factores Internos

MATRIZ DE FACTORES INTERNOS CLAVES

(EFI)
. PROMEDIO
Fortalezas PESO |CALIFICACION PONDERADO
F1. Experiencia Laboral 15% 3 0.45
F2. Capacidad de Respuesta 18% 4 0.72
F3. Calidad del Servicio 10% 4 0.4
F4. Personal dedicado 5% 2 0.1
F5. Flexibilidad Estructural 7% 3 0.21
55% 1.88
- < PROMEDIO
Debilidades PESO | CALIFICACION | 5o\ necann
D1. |Uso de alta Tecnologia 15% 4 0.6
D2. |Capacidad de Endeudamiento 10% 3 0.3
D3. Imagen Corporativa 5% 3 0.15
D4. Promocion del Servicio 15% 4 0.6
45% 1.65

Fuente: Elaboracion propia

La asignacion de los pesos tiene relacion con la importancia que tiene cada una de los
atributos sobre el total de fortalezas y debilidades.

Para las fortalezas, la experiencia laboral y la alta capacidad de respuesta que tiene la
empresa, seguidos en importancia por la calidad del servicio, asoman como las
fortalezas de mayor impacto, pues estas tienen influencia directa con el cliente y
afectan la percepcion que él tiene de la empresa. En cambio, la dedicacion del
personal y la flexibilidad se presentan con un menor impacto, ya que no son
percibidas por el cliente de manera directa, mas bien se podria decir que estas
fortalezas afectan al “cliente interno” de la empresa.

En cuanto a las debilidades, la falta de tecnologia de apoyo a los procesos
productivos que agregan valor asoma como la mayor debilidad, por lo que se le
asigna el mayor peso relativo debido al impacto directo que tiene en la entrega del
servicio. La carencia de promocion también asoma como una debilidad de alto
impacto, ya que esto impide que se generen nuevos negocios. La baja capacidad de
endeudamiento impide que la empresa pueda tomar riesgos, por lo que se le asigna

un nivel medio de importancia.
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Finalmente, la debilidad de menor impacto corresponde a la falta de imagen
corporativa, ya que a pesar de influir de manera negativa, no afecta directamente al
proceso productivo, sino que a una actividad de apoyo.

De la Matriz MEFI se extrae que existe un desequilibrio lleve a favor a las Fortalezas
(1,88) versus las debilidades (1,65) de la empresa, lo que indica que las fuerzas

internas de la empresa son levemente favorables.

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

Fred R. David sostiene: la matriz de perfil competitivo (MPC) identifica los
principales competidores de la compafiia, asi como sus fortalezas y debilidades
particulares en relacién con la posicion estratégica de una firma muestra.

Para este andlisis se hizo una reunién con la gerencia comercial y se identificé a los
principales factores criticos para alcanzar el éxito en la industria, luego a los
competidores de la empresa y a través de una calificacion se analiz6 el perfil de la

competencia.
Tabla 8: Matriz de Perfil Competitivo

3.Fortaleza menor
4. Fortaleza importante

1. Debilidad grave
2. Debilidad menor

Matriz de perfil competitivo (MPC)

Empresa Tercerizadora de

Atent K t

Procesos de Negocio ento onecta
Factores criticos para el ., e, ., e, ., I .,
éxito Ponderacion Calificacion Puntuacidon Calificacion  Puntuacién  Calificacidn Puntuacion
Publicidad 0.20 2 0.40 4 0.80 3 0.60
Calidad de los Productos 0.30 3 0.90 3 0.90 3 0.90
y/o Servicios
Competitividad de Precios 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45
Administracion 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10
Posicidn Financiera 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Lealtad del Cliente 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
Expansion Global 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
Participacion de Mercado 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Total 1.00 2.60 3.10 2.90

Fuente: Elaboracion Propia

En los factores mas importantes (Ver Tabla 8) para alcanzar el éxito en la industria

son la publicidad y la calidad de los productos y/o servicios, como indica la
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ponderacién 0.20 y 0.30 respectivamente. La empresa 1 es la mas fuerte en lealtad
del cliente, lo cual se indica con una calificacion de 4, mientras que la empresa
Atento es la mas fuerte en publicidad. De manera Global la empresa 2 resulta la mas
fuerte, segun indica su puntuacion ponderada de 3.10, mientras que la compafiia

tercerizadora de negocios de proceso es la mas débil.

Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accién

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA) se ilustra en la
Figura 6. H. Rowe y K. Dickel sostiene un modelo de cuatro cuadrantes que indica
cuales son las estrategias mas adecuadas para una organizacion determinada:

a) Agresivas

b) Conservadoras

c) Defensivas

d) Competitivas

Matriz PEYEA

FI
+7 -
Estrategia conservadora Estrategia agresiva
= Penetracion de mercado +6 = + Integracion horizontal, hacia
* Desarrollo de mercado adelante, hacia atrds
+ Desarrollo de producto +5 = » Penetracion de mercado
* Diversificacién relacionada * Desarrollo de mercado
+4 * Desarrollo de producto
» Diversificacion
+3 - (relacionada o no relacionada)
+2 =
+1 —
(1]
ve — 11 1 1 | | L1 1 1 1 1 1 FI
7 6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 42 43 44 45 16 47
1 =
Estrategia defensiva =2 = Estrategia competitiva
+ Recorte de gastos + Integracion hacia atrds, hacia
= Desinversion -3~ adelante, horizontal
+ Liquidacion * Penetracion de mercado
-4 = » Desarrollo de mercado
* Desarrollo de producto
-5 |-
-6 -
7
EE

Figura 6: Matriz de Posicion estratégica y evaluacion de la accion

Fuente: H. Rowe, R. Mason — Strategic Management and Business Policy
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Para la siguiente evaluacion se consideraron los siguientes factores siguiendo el
modelo de H. Rowe & R. Mason en su libro Strategic Management and Business
Policy.

Para los factores relativos a la industria se evaluaron la estabilidad del entorno y
fuerza de la industria, cuyos factores se muestran en la Figura 7. Asi mismo los
factores relativos a la organizacion, fortaleza financiera y ventaja competitiva (Ver
Tabla 9).

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF)

Estabilidad del entorno ( EE)

Rendimiento sobre la inversion
Apalancamiento

Ligquidez

Capital de trabajo

Flujo de efectivo

Rotacién de inventarios
Utilidades por accidn
Proporcidn preciofutilidades

Ventaja competitiva {VC)

Cambios tecnoldgicos

Tasa inflacionaria

Variabilidad de la demanda
Rango de precios de los productos
de la competencia

Barreras de ingreso al mercado
Presién competitiva

Facilidad para salir del mercado
Elasticidad precio de la demanda
Riesgo involucrado en el negocio
Fuerza de la indusiria (FI)

Participacién de mercado
Calidad del producto

Ciclo de vida del producto
Lealtad del cliente

Utilizacion de la capacidad
Conocimientos tecnoldgicos
pricticos

Control sobre proveedores y dis-
tribuidores

Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera

Grado de apalancamiento
Utilizacién de recursos
Facilidad de ingreso al mercado

Productividad, utilizacion de la
capacidad

Figura 7: Factores que integran los ejes de la matriz PEYEA

Fuente: H. Rowe, R. Mason — Strategic Management and Business Policy
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Tabla 9: Resultados de la matriz PEYEA

Matriz PEYEA real para una empresa tercerizadora de procesos de negocio

Andlisis interno

Andlisis externo

Fuerza Financiera (FF)

Estabilidad del entorno (EE)

Rendimiento sobre la inversion (ROI) 5 Tasa inflacionaria -5
Apalancamiento 6 Cambios tecnoldgicos -1
Liquidez 5 Elasticidad precio de la demanda -3
Capital de trabajo 3 Presion competitiva -3
Flujo de Efectivo 3 Barreras de ingreso al mercado -4
Fuerza Financiera (FF) promedio 4.4 Estabilidad del entorno (EE) promedio -3.2
Andlisis interno Anadlisis externo

Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (Fl)

Participacién de mercado -3 Potencial del crecimiento 3
Calidad de servicio -2 Estabilidad Financiera 4
Lealtad del cliente -2 Facilidad de ingreso al mercado 4
Conocimientos tecndlogicos préacticos -2 Utilizacion de recursos 3
Control sobre proveedores -2 Potencial de utilidades 2
Ventaja competitiva (VC) promedio -2.2 Fuerza de la industria (FI) promedio

Fl+VC | 3.2+(-2.2) 1.00 EJE X
FF+EE | 4.4+(-3.2) 1.2 EJEY

Conclusidn: El vector se ubica en el cuadrante agresivo

Fuente: H. Rowe, R. Mason — Strategic Management and Business Policy



Formulacion de estrategias

Luego de haber obtenido los valores ponderados tanto de la matriz EFI — EFE, haremos uso
de la Matriz interna — externa (IE).

H. Rowe, R. Mason sostienen que representan que la matriz IE representa las diferentes

divisiones de una organizacion en un modelo de nueve casillas

La matriz interna-externa (IE)

- . . . . PUNTAJES TOTALES PONDERADOS DE EFI
= Integracion hacia atrds, hacia adelante u horizontal

« Penetracion de mercado Fuerte Promedio Déhil
= Desarrollo de mercado 310240 2.0a299 1.0a1.99
» Desarrollo de producto

Crecer y construir 2.0 L0
Alto
30240 B
PUNTAJES -
TOTALES Medio
PONDERADOS 2.0a2.99 v ' VI
DE EFE das
2.0
Bajo
1.021.99 Vil \-"III J
) k_}
Conservar y manlener Cosechar o desinvertir
» Penetracion de mercado + Recorte de gastos
+ Desarrollo de producto + Desinversion

Figura 8: Matriz IE:

Fuente: H. Rowe, R. Mason — Strategic Management and Business Policy

Podemos observar en la Figura 8: Matriz IE que la interseccién tanto de los datos obtenidos
de las Matrices EFE y EFI, coinciden en la CELDA Il como se puede ver en la tabla 10,
esto nos indica que la empresa puede optar por realizar una integracién hacia atras, hacia
adelante u horizontal, generado estrategias de penetracion de mercado, desarrollando

servicios disruptivos.

Tabla 10: Matriz Interna - Externa

TOTALES DE LA MATRIZ EFI
SOLIDO PROMEDIO DEBIL
3.0A4.0 2.0 A2.99 1.0 A1.99
4 3 2
ALTO
TOTALES DE MEDIO
LA MATRIZEFE | 2.0 A2.99 3 v v Vi
BAJO
T0AL99 2 VI VIl IX

Fuente: Elaboracion propia

60



A continuacion, basandose en la informacion obtenida se elabora la matriz FODA (Ver
Tabla 11)

v
<
N
L
-
<
=
x
O
s

DEBILIDADES

Tabla 11: Matriz FODA - Empresa de tercerizacion de procesos de negocio

01 Crecimiento de la industria digital

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Al Alto poder de los
consumidores

02 Potencial de las PYMES

A2 Entrada de empresas
extranjeras

O3 Altas barreras de entrada

A3 Poca diferenciacion del
servicio

04 Oferta por los proveedores de
Tecnologia de la informacion

05 Concentracién de empresas lideres

F1 Experiencia Laboral

[F1F4 F50102]
Desarrollo de nuevos
negocios y mercados y fortalecimiento

F2 Capacidad de d
Respuesta €

los actuales
F3 Calidad del Servicio

[F5 F4 04]

F4 Personal dedicado

F5 Flexibilidad Estructural

Reestructuracion interna del area
administrativa y RRHH

[F1F2 F3 A3]

Desarrollo de procesos de
analisis estratégico y control
de gestion

F1 Uso de alta Tecnologia

F2 Capacidad de
Endeudamiento

F3 Imagen Corporativa

F4 Promocion del Servicio

[D1 D2 O3 O4]
Desarrollo de una alianza
estratégica para mejorar tecnologia

[D3 D4 Al A2 A3]
Desarrollo de un area
comercial y estrategia
comercial de la

D2: Capacidad de
Endeudamiento empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Elaboracion del Mapa Estratégico

{a Mejorar el nivel de margen operativo

‘Margen Operstivo, %

ndice de safisfaccion del cliente

ﬁ Crear y mantener el equipo comprometido

Leyenda del mapa estratégico|  Tema estratégico: Por defecto _

Figura 9: Mapa Estratégico - Objetivos estratégicos

Fuente: Elaboracién Propia

El desarrollo del mapa estratégico estd en funcidn de los objetivos generales de la Empresa
de tercerizacion de procesos como se ve en la Figura 9, estableciendo a la perspectiva
clientes como el gran objetivo, ya que es fundamental incrementar la calidad de servicio de
la empresa.

Se priorizara la perspectiva de los clientes, dados a los servicios que brinda la empresa, pero
esto no significa que se desmejore las deméas perspectivas; cabe decir que para asegurar
niveles éptimos de resultados financieros se han definido ratios minimas para garantizar la

operatividad de la empresa.
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Elaboracién de la Matriz de Balance Scorecard

Para la elaboracion del Balance Scorecard (Ver Tabla 12) se utilizé las 4 cuatro perspectivas definidas por Robert Kaplan en su disefio original

(Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y Crecimiento)

OBJETIVO

Tabla 12: Balance Scorecard Empresa de Tercerizacién de Procesos

UNIDAD DE

INICIATIVA

CRECIMIENTO

competencias

Capacitados

capacitados

Humana

PERSPECTIVAS ESTRATEGICO INDICADOR MEDIDA FRECUENCIA RESPONSABLE ESTRATEGICA
Gerente de Generacion de
Mejorar el Margen Neto Margen Neto % Mensual 7% 15% 12% Planificacion y Presupuestos
FINANCIERA Control -
indice de Variacion de Ampliar el nivel de
Ingresos Miles de soles Mensual 250 320 300 Director Comercial ingresos por
Ventas i
Clientes
Nivel de Mejorar el servicio
Satisfaccion de los % Semestral 50% 70% 80% Director Comercial JPost Venta
; clientes
CLIENTE Incrementar Ia_C_alldad —
de los servicios Porcentaie de Gerente de Cumplimiento de
'tay Miles de soles Mensual 50 20 Planificacion y los KPIs por
Penalidades o
Control servicio
PROCESOS Mejorar los procesos de | Dias de retraso por Gerente de Cumplimiento de
implementacion de implementacion de Dias Mensual 45 12 20 Planificacion y fechas de
INTERNOS - - . -
NuUevos Servicios NUevos Servicios Control implementacion
. o . Creacion de
APRENDISAJE Y | Incrementar el nivel de Colaboradores N° de Colaboradores Gerente de Gestidn
Anual 70 90 85 programas de

capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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Simulacion

Con la informacion obtenida de la base documental de la empresa, se realizd una
simulacion con la técnica Montecarlo. Aplicando 1000 iteraciones se obtuvo como
resultado un ahorro sostenible en miles de soles como se muestra en la Figura 10. Se
observa que se mantiene con un margen minimo, promedio y maximo para la
sostenibilidad de la Empresa, consiguientemente se demostré con el cuadro de

mando integral e indicadores el sustento de la rentabilidad obtenida en la

simulacion.

1,000 pruebas Vista de frecuencia 995 mostrados
margen neto
33
0.03 30
27
24
=}
] 21
B 0.02- T e
3 18 E
[+ ]
8 2
g 15 9
12
0.01-
9
6
H-l-l-‘ 3
0.00 m n | ‘ | . i 0
-S/. 200,000.00 S/.0.00 S/. 200,000.00 S/. 400,000.00 S/. 600,000.00 S/. 800,000.00
Sl.
P s/.29,187.30 Certeza: |82.27 % q s/.850621.76

Figura 10: Simulacion Montecarlo Margen Neto

Fuente: Elaboracion propia

Para realizar esta simulacion, se estableci6 limites tanto al nimero de ingresos como
al nimero de penalidades, variables que afectan considerablemente el margen neto.
Como podemos ver en la figura 10, nosotros tenemos un 82.27% de probabilidad de

tener un margen neto de 30 mil soles hasta 650 mil soles.
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5.2 Presentacion de Resultados

A continuacién, se muestra los resultados obtenidos antes y después de la

simulacion del BSC en la empresa (Ver Tabla 13).

Penalidades imputadas por mes

Tabla 13: Resultados de Numero de Penalidades

PENALIDADES
2017 ANTESDE LA | 2018 DESPUES DE LA
SIMULACION DEL BSC| SIMULACION DEL BSC
ENERO Sl. 34,677 | S/. 31,000
FEBRERO | S/. 28,366 | S/. 32,450
MARZO | S/. 41,990 | S/. 33,789
ABRIL Sl. 50,322 | S/. 14,411
MAYO Sl. 47,397 | SI. 21,774
JUNIO Sl. 35,766 | S/. 29,493
JULIO S/. 30,234 | S/. 20,921
AGOSTO | S/. 32,051 ] S/. 18,188

Fuente: Empresa de tercerizacion de procesos

Penalidades imputadas por mes
S/. 60,000 -

S/. 50,000 |
S/. 40,000
S/.30,000 |
5/.20,000 -

s/.10,000 -

S/.-
O LS L LLLPO
FHFFSTFSFTIEE
FFTE T

Figura 11: Penalidades imputadas por mes

Fuente: Empresa de tercerizacion de procesos

Se observa en la figura 11 que el nimero de penalidades ha venido disminuyendo un
30% con respecto al afio 2017, por lo cual se puede indicar la mejora de este

indicador.
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Margen Neto

Tabla 14: Margen Neto

alge elo

2017 ANTESDE LA | 2018 DESPUES DE LA

MES SIMULACION DEL BSC| SIMULACION DEL BSC
ene-17 9.6% 13.0%
feb-17 3.8% 7.9%
mar-17 3.6% 12.0%
abr-17 -3.1% 9.7%
may-17 1.4% 9.5%
jun-17 7.3% 8.1%
jul-17 5.5% 9.0%
ago-17 4.3% 10.0%

Fuente: Empresa de tercerizacion de procesos

16.0%

11.0%

6.0%

1.0%

% Margen Neto

-4.0%
N
é\z s@o

S N S

\/

A UG A
(O'D’D\Q(Q"b'\o \"r&)é"‘@

p4

Figura 12: Nivel de Margen Operativo

Fuente: Empresa de tercerizacion de procesos

Se observa en la Figura 12, el nivel de margen operativo del afio 2018 en los meses de

evaluacion con respecto al afio 2017, ha tenido un incremento de hasta un 6% por lo que se

puede indicar mejora en este aspecto.
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NuUmero de dias de retraso en la implementacion de nuevos servicios.

Tabla 15: Resultado de dias de retraso

ero de dias de retraso ae ple e adClO
0[S evo e 0
2017 ANTES DE LA 2018 DESPUES DE LA
MES SIMULACION DEL BSC | SIMULACION DEL BSC
Enero 23 15
Febrero 17 15
Marzo 20 16
Abril 15 15
Mayo 19 12
Junio 25 13
Julio 15 15
Agosto 18 12

Fuente: Empresa de Tercerizacién de Procesos de Negocio.

N° de dias de retraso en implementacion de
nuevos servicios
30

25
20 -
15 -

10 -
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q}O o5 0\\ '5\0 ('\\0 \)\‘\0 (.,\O éo éo 00 ‘0*\ 15\0 ('\\0 \;\\0 ‘.’QO
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Figura 13: NGmero de dias de retraso en implementacion de nuevos servicios

Fuente: Empresa de Tercerizacidn de Procesos de Negocio.

Se observa en la Figura 13, los nimeros de dias de implementacién de nuevos servicios del

afio 2018 en los meses de evaluacion con respecto al afio 2017, se ha disminuido, por lo que

se puede decir que si hay mejora en este indicador.
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5.3 Analisis de resultados para la contrastacion de la hipotesis

Para poder evaluar las hipotesis de la investigacion, primero se realizard la prueba de

normalidad, en la cual al tener una muestra N < 18 utilizaremos los daos de la evaluacion

Shapiro — Wilk en donde se observa que si el nivel de significancia (alfa) es mayor a 5%

(porcentaje de error) se podra decir que es una distribucién normal.

Tabla 16: Prueba de Normalidad

Pruebas de normalidad

Afo Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estadistico al Sig. Estadistico al Sig.
T T LS 2017 0.215 8 .200: 0.916 8 0.401
2018 0.219 8 .200 0.909 8 0.346
Margen Neto Mensual 2017 0.203 8 .200: 0.964 8 0.844
2018 0.228 8 .200 0.911 8 0.363
Dias de Retrasode 2017 0.140 8 200" 0.933 8 0.542
Implementacion de
NUEVOS Servicios 2018 0.338 8 0.007 0.820 8 0.046

Fuente: SPSS Statistics 24 (Elaboracién propia)
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Eleccién de la prueba de Hipotesis

PRUEBAS NO PARAMETRICAS PRUEBAS
PARAMETRICAS
—_Variable Aleatoria NOMINAL NOMINAL .
. e g 5 ORDINAL NUMERICA
Variable Fija ™ | pICOTOMICA | POLITOMICA =
Wy X2 Bondad de Ajuste X2 Bondad de X2 Bondad de T de Student
Estudio grupo Binomial Ajuste Ajuste una muestra
X? Bondad de Ajuste T de Student
Transversal Dos Correccidn de Yates ™ LD dod ldvl'\ﬂann- (muestras
o Test exacto de Fisher s Wishoey Independientes
LR Mas de con un
i 2 -
Independientes g X2 Bondad de Ajuste X B:it:::: de H‘!z_lt;tl_sl_:s_sa.l, e
grupos INTERsujetos
] T de Student
Estudio Dos e oo | 1 -5 e s
e ; Mc Nemar Q de Cochran Wilcoxon (muestras
Longitudinal medidas Relacionadas)
Muestras Mas de 8 i g i i ANOVA par§ medidas
Relacionadas dos Q de Cochran Q de Cochran riedman repetidas
Medidas (INTRAsujetos)

Fuente: Regresion lineal — Vining

Figura 14: Cuadro de decision de Prueba de Hipotesis

Segln Figura 13, se toma la decision de realizar la prueba de hipotesis segin el Método

de T de Student para muestras independientes, debido a que se tiene una muestra de 16

datos que comprende enero a agosto del afio 2017 como del 2018, estos son dos grupos

independientes debido al afio, con esto podemos tener el resultado de la relacidn respecto

a la variabilidad y comparacion de resultados de distintos afios.
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Hipotesis Especifica 1:

Si, se disefia un modelo de plan estratégico basado en el Balance Scorecard reducird las
penalidades de clientes en una empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

NUmero de Penalidades

Estadisticas de grupo

Afio N Media Desv. ) Desv. Error
Desviacion promedio
LA
Penalidades por 2017 8 376002400  8100.59473 2863.99273
v
Mes 2018 8  25253.2263 7309.59757 2584.33301

Prueba de muestras independientes

Pruebade Levene de igualdad

de varianzas pruebatparalaigualdad de medias

95% de intervalo de confianza de la

E si t | Sig. Diferenciade Diferencia de diferencia
9 9 (bilateral) medias error estandar
Inferior Superior
Sesuen 0.035 0.854 3.201 u 0.006 12347.01375 3857.61992 4073.24190 20620.78560
Penalidades por varianzas iguales
Mes No se asumen
3.201 13.855 0.006 12347.01375 3857.61992 4065.09700 20628.93050

varianzas iguales

Figura 15: Prueba de Hipétesis especifica 1

Fuente: SPSS Statistics 24 (Elaboracién propia)

Segun los resultados de la Figura 14, la Prueba de Hipotesis especifica 1 se cumple; la
media de los nimeros de penalidades del 2017 respecto al 2018 se reduce hasta en S/.12000
por mes, asimismo la desviacion estandar se reduce dando a conocer que para el 2018 se

vuelve uniforme los resultados.

El Nivel de Significacion es menor al 5% lo cual se rechaza la hipdtesis nula, y se acepta la

hipdtesis alterna, por lo que existe variabilidad entre los datos evaluados.
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Hipotesis Especifica 2:

Si, se disefia un modelo de plan estratégico basado en el Balance Scorecard incrementara el

margen neto en una empresa de tercerizacion de procesos de negocio.

Estadisticas de grupo |

Afio N Media De.sv.” Desv. Error
Desviacion promedio

Margen Neto 017 8  0.04050 0.038161 0.013492

Mensual %08 8  0.09900 0.017841 0.006308

Prueba de muestras independientes

Pruebade Levene de

igualdad de varianzas pruebatparalaigualdad de medias

95% de intervalo de confianza de la

E si t | Sig. Diferenciade  Diferenciade diferencia
9 9 (bilateral) medias error estandar
Inferior Superior
SHESIE 1719 0.211 -3.928 1 0.002 -0.058500 0.014894 -0.090444 -0.026556
Margen Neto varianzas iguales
Mensual
MIEEEl -3.928 9.920 0.003 -0.058500 0.014894 -0.091721 -0.025279

varianzas iguales

Figura 16: Prueba de hipétesis especifica 2

Fuente: SPSS Statistics 24 (Elaboracion propia)

Segun los resultados de la Figura 15, la Prueba de Hipdtesis especifica 2 se cumple; la
media del margen neto del 2017 respecto al 2018 se incrementa hasta 5 puntos
porcentuales, asimismo la desviacion estandar se reduce dando a conocer que para el 2018

se vuelve uniforme los resultados.

El Nivel de Significacidén es menor al 5% lo cual se rechaza la hip6tesis nula, y se acepta la
hipotesis alterna, por lo que existe variabilidad entre los datos evaluados.
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Hipotesis Especifica 3:

Si, se disefia un modelo de plan estratégico basado en el Balance Scorecard reducird el

namero de dias de implementacién de nuevos servicios.

Estadisticas de grupo

Afio N Media Dgsv.. ) Desv. Error
Desviacion promedio
- L
Dias de Retrasode 2017 8 19.00 3.586 1268
Implementacion de
nuevos servicios 2018 8 14.13 1553 0.549
Prueba de muestras independientes
Prueba de Levene de . .
igualdad de varianzas pruebatparalaigualdad de medias
. Diterencia de Diferencia 95% de mter\:ja_l\fo de c_onfianza dela
F Sig. t gl i g - de error iferencia
(bilateral) medias and
estandar Inferior Superior
Se asumen
Dias de Retrasode  yarianzas iguales 3468  0.084 3.529 “ 0.003 4.875 1381 1912 7.838
Implementacién de
nuevos servicios  Noseasumen 3529 9.536 0.006 4875 1381 1776 7.974
varianzas iguales

Segun los resultados de la Figura 16, la Prueba de Hipotesis especifica 3 se cumple; la

Figura 17: Prueba de hipétesis especifica 3

Fuente: SPSS Statistics 24 (Elaboracion propia)

media del nimero de dias de implementacion de nuevos servicios se reduce en 5 dias.

El nivel de Significacion es menor al 5% lo cual indica que la relacion de la variabilidad

respecto a los afios 2017 y 2018 son distintas, quiere decir que para el 2018 se tiene

uniformidad de resultados lo cual se puede reflejar en una mejora en ese indicador.
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CONCLUSIONES

Con relacion al primer objetivo, reducir el numero de penalidades a través de un disefio
de plan estratégico, este indicador se ha reducido en 12 (miles de soles) por mes,

indicando una mejora de un 33% con respecto al promedio del afio 2017.

Con relacion al segundo objetivo especifico, el margen neto aumenté en 5 puntos

porcentuales con relacion al afio 2017.

Con relacion al tercer objetivo especifico, el nimero de dias de implementacién de

nuevos servicios se redujo a 14 dias en promedio.

En cuanto al disefio un de plan estratégico basado en el Balance Scorecard se determind
que incrementa la calidad de servicio, ya que disminuy6 la cantidad de penalidades
imputadas por mes hasta en 12 mil soles por mes en promedio y redujo el nimero de
dias de implementacion a 14 dias en promedio. Estos indicadores permitieron

incrementar el margen neto de operacién hasta 5 puntos porcentuales.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que no solo las empresas de tercerizacion de procesos de negocios
repliquen la metodologia Balanced Scorecard, ya que esta metodologia esta
desarrollada para poder ser implementada en cualquier otra empresa de diferente
sector.

Se recomienda que la empresa en estudio inicie con la implementacion y a su vez
haga uso del software BSC DESIGNER, que fue de suma importancia para el analisis
de los resultados y la simulacion de la tesis, de esta forma maximizar oportunidades
y reducir debilidades en el entorno de la organizacion.

Utilizar el BSC o cuadro de mando integral como metodologia a nivel general, es
decir que las demés areas cuenten con indicadores propios de su é&rea
correspondiente y que estén alineados a los indicadores macros de la empresa.

Se recomienda para futuras investigaciones de la Universidad Ricardo Palma y otras
casas de estudio superior incluyan en sus temas de investigacion:

La estandarizacion de los procesos de todas las &reas usando la metodologia de la
gestion por procesos y estudio de tiempos.

La implementacion de un sistema basado en BSC con soporte en el software BSC

Designer.
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ANEXOS

Anexo 1: Matriz de consistencia.

DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO BASADO EN EL BALANCE SCORECARD PARA INCREMENTAR LA CALIDAD DEL SERVICIO EN UNA
EMPRESA DE TERCERIZACION DE PROCESOS DE NEGOCIO

PROBLEMAS

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLE
INDEPENDIENTE

VARIABLE
DEPENDIENTE

INDICADOR VD

GENERAL

¢En qué medida el disefio de un plan estratégico

basado en el Balance Scorecard incrementa la
calidad del servicio en una empresa de
tercerizacion de procesos de negocio?

Incrementar la calidad del servicio disefiando un

plan estratégico basado en el Balance Scorecard

en una empresa de tercerizacion de procesos de
negocio

Si, se disefia un plan estratégico basado en el
Balance Scorecard incrementard la calidad del
servicio en una empresa de tercerizacion de
procesos de negocio

Disefio del Plan Estratégico

basado en el Balance Scorecard

Incrementar la calidad del
servicio

ESPECIFICOS

¢En qué medida el disefio de un plan estratégico
basado en el Balance Scorecard reduce las
penalidades de los clientes en una empresa de
tercerizacion de procesos de negocio?

Reducir las penalidades de los clientes
disefiando un plan estratégico basado en el
Balance Scorecard en una empresa de
tercerizacion de procesos de negocio

Si, se disefia un plan estratégico basado en el
Balance Scorecard reducird las penalidades de
los clientes en una empresa de tercerizacion
de procesos de negocio.

Disefio del Plan Estratégico

basado en el Balance Scorecard

Reducir las penalidades de
los clientes

indice de Penalidades

¢En qué medida el disefio de un plan estratégico
basado en el Balance Scorecard incrementa el
margen neto en una empresa de tercerizacion de
procesos?

Incrementar el margen neto disefiando un plan
estratégico basado en el Balance Scorecard en
una empresa de tercerizacion de procesos de
negocio

Si, se disefia un plan estratégico basado en el
Balance Scorecard incrementara el margen
neto en una empresa de tercerizacion de
procesos de negocio.

Disefio del Plan Estratégico

basado en el Balance Scorecard

Incrementar el margen
neto

% Margen Neto

¢(En qué medida el disefio de un plan estratégico
basado en el Balance Scorecard reduce el
nimero de dias de implementacion de nuevos
servicios en una empresa de tercerizacion de
procesos?

Reducir el nimero de dias de implementacion
de nuevos servicios disefiando un plan
estratégico basado en el Balance Scorecard en
una empresa de tercerizacion de procesos de
negocio

Si, se disefia un plan estratégico basado en el
Balance Scorecard reducira el nimero de dias
de implementacidn de nuevos servicios en una

empresa de tercerizacion de procesos de
negocio.

Disefio del Plan Estratégico

basado en el Balance Scorecard

Reducir el niamero de dias
de implementacion de
nuevos servicios

% NUmero de dias de
implementacion de
nuevos servicios

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 2: Matriz de Operacionalizacion

DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO BASADO EN EL BALANCE SCORECARD PARA INCREMENTAR LA CALIDAD DEL SERVICIO EN UNA EMPRESA
DE TERCERIZACION DE PROCESOS DE NEGOCIO

VARIABLE

CONCEPTO DE VARIABLE

INDICADOR

CONCEPTO DE INDICADOR

OPERACIONALIZACION

Penalidades de los clientes

"El nivel del estado de &nimo de una persona que
resulta de comparar el rendimiento percibido de un
producto o servicio con sus expectativas”.

(Philip Kotler, 1996, p. 46).

indice de Penalidades

Es la unidad menos el (Monto real de Penalidades sobre el
Monto maximo Permitido). Unidades monetarias en S/.

El resultado se multiplica por 100 para obtener un porcentaje.

Si % es positivo, hemos cumplido el objetivo
Si % es negativo, no hemos cumplido el objetivo

( Monto Real de Penal. )
Monto Maximo de Penal.

Margen Neto

"Es el célculo que requiere dos variables: Los
ingresos de la compariiay el saldo final de la cuenta
de resultados. Para llegar a este Ultimo dato, se
deben descontar todos los egresos que permitieron
colocar el producto en el mercado, incluyendo
impuestos”. (Sanchez, 2001, p. 25)

% Margen Neto

Es larelacion en % del margen neto con respecto al total de
ingresos - penalidades

Margen Neto
- x 100
Ingresos — Penalidades

NUmero de dias de implementacion
de nuevos servicios

"Es el tiempo en que se puede Ilevar a cabo una
implementacién de un nuevo servicio,
desarrollando las actividades normales, segun los
métodos establecidos y donde se incluya las
tolerancias debidas a retrasos".

(Ing. Gustavo J. Moori Vivar)

% Numero de dias de
implementacion de
Nuevos Servicios

Es la unidad menos el (Numero de dias Reales por Impl. De
nuevos servicios sobre el Nimero de dias que indica el
contrato).

El resultado se multiplica por 100 para obtener un porcentaje.

Si % es positivo, hemos cumplido el objetivo
Si % es negativo, no hemos cumplido el objetivo

# dias reales por Impl.
( - porimp ) x 100

# dias que indica cont.

Autores: Manuel Negron/ Crhistoper Pretell

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 3: Validacion de la entrevista por parte de la empresa

Lima 30 de Agosto de 2018

Sr. Martin Sénchez

Gerente de Planificacion y Control
Servicio Profesional Integral Perd S.A.C.
Presente;

La presente tiene por finalidad socilitar su colaboracion para determinar la validez de
contenido de los instrumentos de recoleccion de datos a ser aplicados en el estudio
denomidado “Disefio de un plan estratégico basado en el balance scorecard para
incrementar la calidad del servicio en una empresa de tercerizacién de procesos de

negocios.”

Su valiosa ayuda consistird en la evaluacién de la pertinencia de cada una de las
preguntas para la elaboracion de las propuestas de mejora y su posterior simulacian

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion, nos despedimos de usted.

Atentamente,

LT
Nombre y firma del facilitador



Anexo 4: Cuestionario para el analisis Interno

AUTODIAGNOSTICO DE LA CADENA DE VALOR INTERNA

VALORACION
Pesimo Malo Regular Bueno Excelente
1 2 3 4 5

1. La empresa tiene un politica sistematizada de cero defectos en los servicios blindados
al cliente.

2. La empresa emplea los recursos tecnolégicos mas avanzados en su sector.

3. La empresa dispone de un sistema de informacién y control de gestion eficiente y
eficaz.

4. Los medios técnicos y tecnolégicos de la empresa estan preparados para competir a
corto, mediano y largo plazo.

5. La empresa en un referente en su sector en Business Process Outsourcing.

6. La excelencia de los procedimientos de la empresa (en ISO, etc.) son una principal
fuente de ventaja competitiva.

7. La empresa dispone de pagina web, y ésta se emplea no sélo como escaparate virtual
de servicios, sino también para establecer relaciones con clientes y proveedores.

8. Los servicios que desarrolla nuestra empresa llevan incorporada una tecnologia dificil
de imitar.

9. La empresa es referente en su sector en la optimizacion, en términos de costos, de su
cadena de servicio, siendo ésta una de sus principales ventajas competitivas.

10. La informatizacion de la empresa es una fuente de ventaja competitiva clara
respecto a sus competidores.

11. Los canales de distribucion de la empresa son una importante fuente de ventajas
competitivas.

12. Los servicios de la empresa son altamente, y diferencialmente, valorados por el
cliente respecto a nuestros competidores.

13. La empresa dispone y ejecuta una sistematico plan de Marketing y Ventas.

14. La empresa tiene optimizada su geston financiera.

15. La empresa busca continuamente mejorar la relacion con sus clientes cortando los
plazos de ejecucion, personalizando la oferta o mejorando las condiciones de entrega.

16. La empresa es referente en su sector en el lanzamiento de innovadores servicios de
éxito demostrado en el mercado.

17. Los Recursos Humanos son especialmente responsables del éxtio de la empresa,
considerandolos incluso como el principal activo estratétigo.

18. Se tiene una plantilla altamente motivada, que conoce con claridad las metas,
objetivos y estrategias de la organizacion.

19. La empresa siempre trabaja conforma a una estrategia y objetivos claros.

20. La gestion del circulante esta optimizada.

21. Se tiene definido claramente el posicionamiento estratégico de todos los servicios de
la empresa.

22. Se dispone de una politica de marca basada en la reputaciéon que la empresa genera,
en la gestion de relacion con el cliente y en el posicionamiento estratégico previamente
definido.

23. La cartera de clientes de nuestra empresa esta altamente fidelizada, ya que tenemos
como principal prodpisto el deleitarlos dia a dia.

24. Nuestra politica y equipo de ventas y marketing es una importante ventaja
competititva de nuestra empresa respecto al sector.

25. El servicio Post-Venta es uno de nuestras principales ventajas competitivas respecto
a nuestro competidores.

POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR INTERNA




Fuente: Elaboracion propia

Anexo 5: Cuestionario para el analisis Externo

AUTODIAGNOSTICO DEL ENTORNO DE LA EMPRESA

VALORACION
Pesimo Malo Regular Bueno [Excelente
1 2 3 4 5

1. Los cambios en la composicion etnica de los consumidores afecta el consumo de los
servicios.

2. El envejecimiento de la poblacion tiene un importante impacto en la demanda.

3. Los nuevos estilos de vida y tendencias originan cambios en la oferta de nuestro
sector.

4. El envejecimiento de la poblacion tiene un importante impacto en la oferta del serctor
donde operamos.

5. Las variaciones en el nivel de riqueza de la poblacion impactan considerablemente en
la demanda de los servicios del sector donde operamos.

6. La legislacion fiscal afecta muy considerablemente a la economica de las empresas del
sector donde operamos.

7. La legislacion laboral afecta muy consideravblemente a la operativa del sector donde
actuamos.

8. Las subenciones otorgadas por las Administraciones publicas son claves en el
desarrollo competitivo del mercado donde operamos.

9. El impacto que tiene la legislacion de proteccion de datos personales, es muy
importante.

10. la normativa autonomica tiene un impacto considerable en el funcionamiento del
sector donde operamos.

11. Las espectativas de crecimiento economico afectan crucialmente al mercado donde
operamos.

12. la politica de tipo de interes es fundamental en el desarrollo financiero del sector
donde trabaja nuestra empresa.

13. La globalizacion permite a nuestro sector gozar de importantes oportunidades en
nuestros mercado.

14. la situacion del empleo es fundamental para el desarrollo economico de nuestra
empresa y nuestro sector.

15. Las espectativas del ciclo economico de nuestro sector impactan en la situacion
economica de sus empresas.

16. Las administraciones publicas estan incentivando el esfuerzo tecnologico de las
empresas de nuestro sector.

17. Internet, el comercio electronico, el wireless y otras NTIC estan impactando en la
demanda de nuestros servicios y los de la competencia.

18. El empleo de las NTICs es generalizado en el sector donde trabajamos.

19. En nuestro sector es de gran importancia ser pionero o referente en el empleo de
aplicaciones tecnologicas.

20. En el sector donde operamos para ser competitivos, se tiene que innovar
constantemente.

21. La legislacion medioambiental afecta al desarrollo de nuestro sector.

22. Los clientes de nuestro mercado exigen que seamos socialmente responsables, en el
plano social.

23. En nuestro sector las politicas de legislacion laboral son una fuente de ventaja
competitiva.

24. La creciente preocupacion por la legislacion laboral ipacta notablemente en la
demanda de servicios ofertados en nuestro sector.

25. El factor social es una fuente de diferenciacion clara en el sector donde opera
nuestra empresa.

POTENCIAL DE MEJORA DE LA CADENA DE VALOR EXTERNO

Fuente: Elaboracion propia




Anexo 6: Prueba de normalidad

Resumen de procesamiento de casos

Casos
Valido Perdidos Total

Afo N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Penalidades por Mes Bo17 8 100.0% 0 0.0% 8 100.0%

P08 8 100.0% 0 0.0% 8 100.0%
Margen Neto Po17 8 100.0% 0 0.0% 8 100.0%
Mensual %018 8 100.0% 0 0.0% 8 100.0%
Dias de Retraso de 2017 8 100.0% 0 0.0% 8 100.0%
Implementacién de
nuevos servicios Bo18 8 100.0% 0 0.0% 8 100.0%

Fuente: Elaboracion Propia.




Anexo 7: Prueba de normalidad — Indice de Penalidades

Descriptivos

Afo Estadistico ~ Desv. Error
Penalidades por Mes Po17 Media 37600.2400  2863.99273
95% de intervalo de Limite inferior 30827.9733
conflanzaparala  Srn e oo 44372.5067
media
Media recortada al 5% 37406.4850
Mediana 352215350
Varianza 65619634.955
Desv. Desviacion 8100.59473
Minimo 28365.89
Méaximo 50322.18
Rango 21956.29
Rango intercuartil 15357.22
Asimetria 0.607 0.752
Curtosis -1156 1481
P08 Media 25253.2263 2584.33301
95% de intervalo de Limite inferior 19142.2498
;oggzznza EEE Limite superior 31364.2027
Media recortada al 5% 253813842
Mediana 25633.7400
Varianza 53430216.681
Desv. Desviacion 7309.59757
Minimo 14410.63
Méaximo 33788.98
Rango 19378.35
Rango intercuartil 13216.49
Asimetria -0.239 0.752
Curtosis -1751 1481

Fuente: Elaboracion Propia



Anexo 8: Prueba de normalidad — Margen Neto

Margen Neto
Mensual

2017

2018

Media

95% de intervalo Limite inferior
de confianza para

la media Limite
superior

Media recortada al 5%

Mediana

Varianza

Desv. Desviacion
Minimo

Maximo

Rango

Rango intercuartil
Asimetria
Curtosis

Media

95% de intervalo Limite inferior
de confianza para

la media Limite
superior

Media recortada al 5%

Mediana

Varianza

Desv. Desviacion
Minimo

Méaximo

Rango

Rango intercuartil
Asimetria

Curtosis

Fuente: Elaboracion propia

0.04050
0.00860
0.07240

0.04139
0.04050
0.001
0.038161
-0.031
0.096
0.127
0.049
-0.603
1.126
0.09900
0.08408
0.11392

0.09839
0.09600
0.000
0.017841
0.079
0.130
0.051
0.032
0.819
-0.196

0.013492

0.752
1.481
0.006308

0.752
1.481



Anexo 9: Prueba de normalidad — NUmero de dias de implementacion de
NUEVOS Servicios.

Dias de Retraso de 2017 Media 19.00 1.268
Implementacion de

nuevos servicios 95% de_ intervalo Limite inferior 16.00
de confianza para —
la media Limite 22.00
superior
Media recortada al 5% 18.89
Mediana 18.50
Varianza 12.857
Desv. Desviacion 3.586
Minimo 15
Maximo 25
Rango 10
Rango intercuartil 7
Asimetria 0.595 0.752
Curtosis -0.582 1.481
2018 Media 14.13 0.549
95% de intervalo Limite inferior 12.83
de confianza para —
la media Limite 15.42
superior
Media recortada al 5% 14.14
Mediana 15.00
Varianza 2.411
Desv. Desviacion 1.553
Minimo 12
Méaximo 16
Rango 4
Rango intercuartil 3
Asimetria -0.577 0.752
Curtosis -1.532 1.481

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 10: Prueba de normalidad

Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Afio
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.

Penalidades por 2017 0.215 8 .200 0.916 8 0.401
s 2018 0.219 8 .200° 0.909 8 0.346
Margen Neto 2017 0.203 8 .200" 0.964 8 0.844
itensi el 2018 0.228 8 .200° 0.911 8 0.363
Dias de Retraso de 2017 0.140 8 .200° 0.933 8 0.542
Implementacion de

nuevos servicios 2018 0.338 8 0.007 0.820 8 0.046

Fuente: Elaboracion propia




