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RESUMEN EJECUTIVO

En la actualidad las empresas requieren conocer cuales son sus ventajas competitivas
reales, ya no solo vienen enmarcadas por el correcto uso de los recursos financieros
sino por la aplicacion de nomas de calidad como las ISO, que implica una adecuada

organizacion de funciones y procesos.

El presente trabajo pretende constituirse en una herramienta metodoldgica la cual debe
someterse a: seguimiento, evaluacion y analisis permanente, para que cumplan con los
requerimientos establecidos en la norma ISO/ ICE 17065:2012. Se refleja de manera
sencilla cual es el entorno donde se desarrolla el estudio; conviene en presentar y dar a

conocer la concepcién de proceso de certificacion.

Finalmente profundiza en el estudio de los indicares de gestion refiriéndose a ellos
desde perspectivas contenidas en el Balance Scored enfocadas en 4 componentes:
cliente, desarrollo y aprendizaje, interna del Negocio y financiero; propone que el
resultado sea orientado a tomar decisiones que no afecten a estos componentes, sino los

fortalezcan encontrando las debilidades y transformandolas en fortalezas.

Adicionalmente se considera que los indicadores deben propiciar el desarrollo de los

procesos con eficiente y efectiva.

PALABRAS CLAVES: ISO 17065, BCs, Certificacion, Planificacion, Evaluacion,
Indicadores, Balance Scored, Manual



ABSTRACT

Nowadays companies need to know which are their real competitive advantages, so these
companies don’t be under the correct use of financial resources but for the application of
quality standards such as ISO, which involve proper organization of functions and
processes, control the result requirement of a system like the implementation of

management indicators.

This project wants to become in a methodological tool which must need to: monitoring,
continuous monitoring, evaluation and analysis in order to comply with the requirements

the content of ISO/ ICE 17065:2012 standard.

It reflects simply what the environment where the study was developed; agrees to make

and publicize the concept of certification process.

Finally delves into the study of management indicators, referring to them from perspective
contained in the Balance Scored focused on four components: the customer, internal
learning business and financial, It proposes that the result is oriented to make decisions
that do not affect these components , but the strengthening finding the weakness and

turning them into strengths.

In addition it considers that these indicators should foster the development of all processes

efficiently and effectively, where the result will be guarantee the quality.

KEYWORDS: ISO 17065, BCs, Certification, Planning, Evaluation, Indicators, Balance

Scored, Manual.



INTRODUCCION

Con el desarrollo de las nuevas tecnologias y conocimientos, a partir de la década del
siglo XX de forma global las empresas experimentan una transformaciéon que implica
mas alld del trabajo rutinario un desarrollo de actividades reguladas y controladas, a
través de medios tales como la implementacién de sistemas de gestion de calidad. Estos
sistemas regulan y homologan criterios, garantizando que una misma actividad o proceso
desarrollado en condiciones similares mantenga su calidad. El flujo de informacién en
ocasiones excesivo pudiera interrumpir 0 marginar este objetivo, por ello se propone el
establecimiento de indicadores de gestidon en los procesos mas importantes detectados
durante el proceso de certificacion.

Los indicadores deben procurar presentar resultados veraces y faciles de interpretar, el
objetivo es conocer el estado actual de cada proceso, el tiempo que lleva ejecutar
determinada accién y la calidad de los resultados. Para obtener estos valores los
indicadores se estableceran considerando la eficacia, eficiencia y calidad. La
implementacion sera posible en dos areas principales: planificacion (en donde se

desarrolla las inspecciones) y evaluaciones (donde se almacena y toma la decision).

Dentro del desarrollo de la investigacién en la primera parte se abarca la realidad de la
empresa para conocerla, entender su actividad y el campo de servicio en el cual se
desarrolla, se aborda estos temas de manera general propiciando que el lector tenga una
vision del entorno. Seguidamente se define como se desarrolla el proceso de certificacion

de acuerdo a los procesos establecidos en el proceso de certificacion.

En el proceso se reconoce dos areas especificas en las cuales se implementara los
indicadores, son de vital importancia pues permitiran descubrir la cantidad de procesos
que se puede desarrollar en un periodo de tiempo, adicionalmente también brindaran

informacion para la toma de decisiones en temas tales como: personal, capacidad y etc.

El objetivo es obtener resultados confiables de la marcha de la empresa y el determinar

planes estratégicos de desarrollo a corto plazo.

11
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1. Titulo del proyecto

Elaboracion de un sistema de indicadores de gestion basados en los instructivos de
procedimiento y trabajo, que norma el proceso de certificacion de la empresa BCS OKO
GARANTIE. CIA. LTDA.

1.2 Planteamiento del problema

BCS OKO Garantie Cia. Ltda es una empresa del sector privado, todas sus actividades
se halla sujetas a lo establecido en la ISO 17065, (Espafiola, 2012): que especifica los
requisitos que cualquier organizacion, independiente al tamafio o razon social deben
contemplar para certificar que operan basandose en: una competencia legal, desarrollo
consistente y sostenible de su actividad; también la acreditacion refleja que la
organizacion trabaja bajo estandares que le permiten brindar un servicio de calidad. Por
esta razon todas sus actividades ameritan la creacién de un manual de calidad, el
mismo que ha sido: desarrollado, implementado y ejecutado por el encargado de

calidad.

En este manual se halla las directrices que norman el Proceso de Certificacion, el
documento se divide en (BCS OKO Garantie Cia, 2014) : capitulos, instructivos de
procedimiento, instructivos de trabajo, y documentos. En el presente estudio nos
enfocamos en dos de ellas, pues constituyen pilares fundamentales principalmente
porque: contienen el cémo hacer o realizar los procesos y quienes lo ejecutaran.

(Instructivos de procedimiento y trabajo).

A nivel macro es claro cudles son los procesos, responsables y resultados a obtener, sin
embargo los resultados especificos por tareas y puestos se hacen dificiles de cuantificar
tales como: porcentaje de éxito al realizar las tareas, entrega de informes, culminacion
de informes, culminacion de evaluaciones, certificados emitidos, ingresos de informes al
sistema, tiempo para la revisién de informes, tiempos para la evaluacion de informes,

tiempos de emision de certificados, tiempo de cambios en certificados emitidos.

Es tomando en consideracién lo mencionado lineas arriba que se hace necesario la
implementacion de un sistema de indicadores de gestion, que brinden resultados faciles
13



de interpretar para que la gerencia pueda tomar decisiones orientadas al desarrollo de

la empresa.

1.3. Justificacion

BCS OKO Garantie Cia. Ltda es una empresa del sector privado que desarrolla sus
actividades en el campo de la certificacién de productos, tiene su sede en el km 1 % via
a Chambo, en la Provincia de Chimborazo. Llega al Ecuador en 1998, momento desde
el cual interviene en el area de producciéon, en la actualidad cubre mas de 70% de la

certificacion de productos organicos.

El servicio final que brinda la empresa es la emisiébn de un certificado, el certificado
organico. Todos y cada uno de los procesos son conocidos por los empleados que
laboran, sin embargo los directivos no ha podido obtener indicadores que les permiten
evaluar el rendimiento de cada una de las personas en sus puestos y en las actividades

que cumplen limitando la capacidad de tomar decisiones.

Por ello tras un analisis, la empresa ha determinado que este tema es de trascendental
importancia, pues propone el desarrollo de indicadores de gestiébn mismos que se pueden
acoplar a cada aérea de la empresa, especificamente en la parte técnica y verificaciones,
en donde se considera son los principales cuellos de botella. Los indicadores deben
reflejar ya sea de manera cuantitativa o porcentual el resultado de cada una de las
operaciones convirtiéndose en nuevos procesos generadores de un desarrollo

sostenible.

Al obtener estos resultados, los directivos buscan desarrollar estrategias que les permitan
desarrollarse en puntos tales como: mejorar la atencién a los clientes, determinar las
falencias repetitivas, mejorar el seguimiento de los procesos, planificar con mayor acierto
las inspecciones. Mecanismos que les permitan ir a un paso adelante de la competencia,
pues se debe considerar que en el mercado ecuatoriano operan certificadoras como:
ECOCERT ECUADOR S.A, CERES, CONTROLUNIONy QCS.

14



1.4.

1.6.

Objetivos

1.4.1. Objetivo general.

v' Elaborar un sistema de indicadores de gestién que brinden informacién y datos

reales de forma cuantitativa, a los directivos, los cuales puedan tomar decisiones,
orientadas a mejorar los procesos y relaciones inter institucionales con los

empleados a fin de brindar mejores servicios al cliente.

14.1. Objetivos especificos.

Establecer indicadores de gestion que se adapten a la realidad de la empresa

considerando su estructura e instructivos.
Seleccionar de acuerdo a los instructivos de procedimiento y trabajo cuales son

las areas de vital importancia, para determinar los procesos considerados cuellos

de botella (procesos lentos) en donde se generen retrasos y problemas.

Obtener indicadores cuyos resultados sean faciles de interpretar, analizar vy

evaluar por todos los miembros de la empresay sus directivos.

Alcance

La presenta investigacion se desarrollara en la Empresa de Servicio: BCS OKO Garantie

Cia. Ltda, ubicada en la provincia de Chimborazo, a 1 km % de Riobamba, via a Chambo.

El resultado de su proceso de inspeccion es la entrega de un documento, que avala los

procesos y el cumplimiento de los mismos con las Normas Orgénicas Internacionales para

otorgar al productor/ empresa el estatus organico.

En la basqueda de alcanzar y cumplir con las metas establecidas en su plan de negocios,

al empresa ha considerado necesario la incorporacion de indicadores de gestion,

aspectos sobre los cuales alun no se ha homogenizado criterios. De manera empirica

15



diversos mecanismos han sido incorporados: hojas de registro de actividades, tablas de
resultados, registro de procesos, entre otros; el objetivo, obtener resultados cuantificables.

Con el presente estudio se propone establecer indicadores en las areas mas importantes
de la empresa, que permitan de forma clara y sencilla visualizar el resultado de cada uno

de los procesos y los tiempos que toma desarrollar los mismos.

Una vez se desarrollen los indicadores, deberan someterse a un andlisis para determinar
en que medida los resultados que arrojan son certeros, por ello se propone realizar
pruebas, mismas que no suponen gastos, al contrario serdn parte de la operativa del

proyecto.

El proyecto solo sera aplicable dentro de la empresa, ya que aborda actividades
especificas, en caso de considerar un ambiente distinto se requiere realizar ajustes a los

planteamientos antes mencionados.
1.6. Hipotesis

1.6.1. Hipotesis general.

v' Los indicadores de gestion contribuiran al desarrollo de la empresa, pues se
pretende obtener datos de caracter cuantitativo que reflejen los resultados que
cada area produce al desarrollar de manera efectiva los proceso contemplados
en los manuales de proceso y trabajo, datos que seran controlados, evaluados y
revisados por la gerencia periédicamente.

1.6.2 Hipo6tesis especificas.

v' La viabilidad del desarrollo de los indicadores de gestién, dependeran de la

estabilidad de la gerencia, pues el cambio de la misma supone posibles
afectaciones.

16



v’ Se estima que los procesos mas susceptibles (cuellos de botella) estan dentro

del area técnica y evaluaciones, por la cantidad de trabajo y los procesos que tiene

que desarrollar.

v' Lareaccién de los empleados de la empresa frente al desarrollo de los indicadores

de gestidn pudiera ser negativa por temor a posibles cambios.

v' Todos los indicadores sugeridos en la presente investigacion seran desarrollados

al mismo tiempo, ya que son necesarios para la empresa y responderan a sus

prioridades.

1.7 Listado de las empresas certificadas en el Ecuador

(Ecuador, 2016)TABLA 1: Operadores certificados

1 CORPORACION EL ROSADO S.A. GAD CZARNINSKI SHEFI GUAYAS

2 GERALD FRANCIS TOTH HlI GERALD FRANCIS PICHINCHA

3 CONSORCIO AGRO ARTESANAL DULCE ORGANICO CADO CARLOS CABRERA PICHINCHA

4 INDUSTRIAS ALEN EVELIZA CARMEN MUNOZ TUNGURAHUA

5 SABROSTAR FRUIT COMPANY S.A. ANA MORTOLA GUAYAS

6 INDUSTRIA LOJANA DE ESPECERIAS ILE C.A. MANUEL GODOY LOJA

7 ASOCIACION AGROARTESANAL SAN PABLO DE LA PLATA LUIS PORRAS COTOPAXI

8 BIONATURAL S.A. - FINCA ALICIA CARLOS DROUET VILLACIS | GUAYAS

9 NUTRITION SOLUTION S.A. ELS:\I;'AL;“:BERTO GUAYAS

10 | CAMARI Sistema Solidario de Comercializacién del FEPP LUIS HINOJOSA PICHINCHA

11 | FINE & FLAVOUR CHOCOLATE ECUADOR S.A. RODRIGO DURAN PICHINCHA

12 | GONZALO MITE GONZALO MITE GUAYAS

13 | ASOCIACION ARTESANAL SABOR ARRIBA HUMBERTO VELEZ ESMERALDAS

14 | GOLDEN VALUE COMPANY S.A. GOVALUE JONNY FERNANDEZ GUAYAS

15 | OUTSPAN ECUADOR S.A. VIGNESH THIRUKONDA GUAYAS
CAMARI ASOCIACION ARTESANAL DE PRODUCTORES DE p p

16 BIENES AGRICOLAS PECUAROS CUMBRES DE INGAPI ADAN HERNANDEZ PICHINCHA

17 | AGRICOLA NORZECA S.A. ;Eﬁ;:AA’ﬁSE{/iHIMBO' GUAYAS

18 | AGRICOLA NORZECA S.A. LOTE ANDRES GABIRIEL GUAYAS

19 | MAURA ELIDA CORDOVA PINZA MAURA ELIDA CORDOVA ESMERALDAS
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PINZA

LUIS EDUARDO ZEA

20 |LUIS EDUARDO ZEA CASTRO CASTRO GUAYAS
21 | FRESHCOSTA CIA. LTDA. LUIS LEON GUAYAS
22 | JORGE BANO JORGE BANO COTOPAXI
23 | DIVEFRUT S.A. JUAN JAVIER CHECA COTOPAXI
24 | AGRORGANICA S.A. PEDRO GARAYCOA EL ORO
25 | CORPORACION PAKTA MINTALAY GONZALO MERCHAN PICHINCHA
26 | NINTANGAS.A. JUAN JAVIER CHECA LATACUNGA
27 | FINCA LAS PALMAS ANDRES ALTAMIRANO EL ORO
28 | TRABOAR S.A. PEDRO PABLO GARAYCOA |EL ORO
5g | UROCAL- UNION REGIONAL DE ORGANIZACIONES JOAQUIN VASQUEZ ELORO
CAMPESINAS DEL LITORAL MATEO
ASOCIACION DE PRODUCTORES DE PLANTAS MEDICINALES
30 DE CHIMBORAZO MARIA ANGELA USHCA CHIMBORAZO
31 |FINCAELLIMON —JL JORGE LARREA GUAYAS
32 | CONFITECA C.A. BERNARDO ESPINOSA PICHINCHA
33 | DAVID MATAMOROS RIVERA / MARIA ELENA MATAMOROS | DAVID MATAMOROS EL ORO
GONZALEZ RIVERA
34 | PRODUCTOS SAN JOSE PROSANJO CIA. LTDA. FABIAN GUERRON PICHINCHA
35 | ALMAEXPORTS.A. gﬁgk;ﬁBRERA GUAYAS
36 |HACIENDA UURU - ING. XAVIER LAZO XAVIER LAZO GUAYAS
37 | FRANS DANIEL SANCHEZ CEVALLOS EECEEL?)/;N'EL SANCHEZ - 1'¢1 oro
38 | FUTURCORP S.A. SUCRE PEREZ GUAYAS
39 | TROPIFRUTAS S.A. MARIA PIA FONDEVILA GUAYAS
10 | oeoneos 5 AT sonS commomen . |AVELNO MOROCHD | cveonazo
41 | PIEDRA NEGRA DEL ECUADOR PROURMET CiA. LTDA. JUAN COLOMA PICHINCHA
42 | A.F. AGRO FARMING N.V. FRANCISCO CORREA PICHINCHA
43 | CIMEXPRIBA S.A. PABLO PRIETO EL ORO
44 | INDARTBIO S.A. FERNANDO MONSALVE EL ORO
CORPORACION ECUATORIANA DE CONGELADOS
45 PROCONGELADOS SA. ALFRED ZELLERALARCON | PICHINCHA
46 | PRODUCTORA DE CAFE GALAPAGOS PROCAFE S.A. WILSON GONZALEZ GUAYAS
47 | INDUSTRIAS BORJA INBORJA S.A. MARTA BORJA EL ORO
48 | PROVEFRUT S.A. FRANCISCO CORREA PICHINCHA
49 | PLATAYUC CIA. LTDA. VINICIO REYES PICHINCHA
50 |AGRIPOMUN S.A. FRANCISCO CORREA COTOPAXI
51 |HACIENDA CRISTINA MARIA AURELIO PRIETO EL ORO
52 | ASOCIACION FLOR DE CANA MARIUXI SILVA COTOPAXI
53 | HOJA VERDE GOURMET HOVGO S.A. JUAN CARLOS ROMAN PICHINCHA
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54 | TRANSMAR COMMODITY GROUP OF ECUADOR S.A. TIMOTHY BANKS GUAYAS
55 | RUNATARPUNA EXPORTADORA S.A. FRANCISCO MANTILLA PICHINCHA
56 | TROPICALEXPOR S.A. ROBERTO ALZAMORA SANTO DOMINGO
FEDERACION REGIONAL DE ASOCIACIONES DE PEQUENOS , .
>/ CAFETALEROS ECOLOGICOS DEL SUR — FAPECAFES JOSE MARIA MAYO LOJA
58 | BEATRIZ GARCIA BEATRIZ GARCIA PICHINCHA
59 | INDUSTRIAS Y CULTIVOS DE CAMARON S.A. ICCSA CESAR NARANJO EL ORO
60 | FUNDACION MCCH MARIA JESUS PEREZ PICHINCHA
ASOCIACION AGROARTESANAL DE CAFICULTORES "RIO
61 INTAG" AACRI EDMUNDO VARELA IMBABURA
ASOCIACION AGROARTESANAL DE PRODUCTORES
62 ECOLOGICOS DE PALANDA Y CHINCHIPE APECAP COSMEL MERINO ZAMORA CHINCHIPE
COMPANIA DE IMPORTACIONES Y EXPORTACIONES KAVE
63 CAFE ECUATORIANA S.A. JUAN RODRIGUEZ GUAYAS
64 | SAPRIET S.A. MARIELA PALADINES EL ORO
65 | HACIENDA CELIA MARIA C.A. MAURO VELASQUEZ GUAYAS
66 | ORCUBANOR CiA. LTDA. OLIVER GUAMAN EL ORO
67 | SURGESA S.A. AGRICOLA CARMITA CARLOS DROUET GUAYAS
68 ASOCIACION DE DESARROLLO COMUNITARIO AROMAS DEL REBECA ANDRIMBA PICHINCHA
CAYAMBE
JUAN DE DIOS SANCHEZ
69 |JUAN DE DIOS SANCHEZ HERRERA HERRERA GUAYAS
FONMSOEAM ( FEDERACION DE ORGANIZACIONES
70 | NEGRAS Y MESTIZAS DEL SUR OCCIDENTE DE ESMERALDAS | SEGUNDO CASTILLO ESMERALDAS
ATACAMES Y MUISNES)
71 | EXPORSWEET S.A. VICENTE TORRES GUAYAS
72 | ORGABAN CIiA. LTDA. JOHNNY RAMON CUEVA EL ORO
. VERONICA DEL PILAR
73 | VERONICA DEL PILAR OROZCO CISNEROS OROZCO CISNEROS PICHINCHA
74 | AGRICOLA COMPANIA LIMITADA ECOPALLANA HERNAN MORENO CHIMBORAZO
JUAN CARLOS ANDRADE
75 | TERRAFERTIL S.A. BARAHONA PICHINCHA
76 | FUNDACION CHANKUAP RECURSOS PARA EL FUTURO ADRIANA SOSA MORONA SANTIAGO
77 | AGRIOFAN S.A. OSWALDO AGUILAR EL ORO
78 | CLUZON S.A. XAVIER LAZO GUAYAS
79 | SANTA CRUZ COFEE TRADING CiA. LTDA. NORMAN MOZINA GUAYAS
JUAN ANDRES
80 |FINCA LOS ALAMOS ALTAMIRANG EL ORO
JUAN ANDRES
81 | FINCA LA GLORIA ALTAMIRANO EL ORO
82 | DISTRIBUIDORA VILCABAMBA ALEXANDRA OSORIO PICHINCHA
PRODUCTOS SKS FARMS - ECUADORIAN ORGANICS -
83 PACAR| CHOCOLATE SANTIAGO PERALTA PICHINCHA
84 | CORPORACION ECUATORIANA COLONCHE LINE URSULA KALIN GUAYAS
85 | JAIME PAVON JAIME PAVON PICHINCHA

19




86 |LAFABRILS.A. CARLOS GONZALEZ MANABI
g7 |ASOCIACION DE CARICULTORES AMIGOS DE SELVA ALEGRE | -0 MALDONADO IMBABURA
ACASA
88 | HACIENDA LA CANTORA DIESGO CALISTO PICHINCHA
ASOCIACION DE PEQUENOS EXPORTADORES
89 | AGROPECUARIOS ORGANICOS DEL SUR DE LA AMAZONIA | JORGE CASTILLO ZAMORA CHINCHIPE
ECUATORIANA APEOSAE
90 | HACIENDA SANTA CLARA KLEBER MAYORGA TUNGURAHUA
91 | CONGELADOS ECUATORIANOS ECUACONGELA S.A. SUCRE JOSE RODRIGUEZ | GUAYAS
92 | OMAR CASTRO OMAR CASTRO GUAYAS
93 |SULAGROS.A. VICENTE NORERO GUAYAS
ASOCIACION AGRO ARTESANAL DE PRODUCCION DE
94 | BIENES AGRICOLAS PECUARIOS Y PSICOLAS DE NAPO JUDITH LOGBACK NAPO
KALLARI
ASOCIACION AGROPECUARIA ARTESANAL DE
95 | PRODUCTORES ORGANICOS CUENCAS DEL RIO MAYO FRANCISCO RODRIGUEZ | ZAMORA CHINCHIPE
ACRIM
96 | ALIMENTOS ESPECIALES PROCESADOS C.A. ALFONSO ARROYO PICHINCHA
UNION DE ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES DE CACAO
97 | ARRIBA ESMERALDAS (UOPROCAE) OLMEDO CASTRO ESMERALDAS
98 | ALFONSO ROMO — AGROROMO ALFONSO ROMO PICHINCHA
99 | LADENCORP S.A. ANDRES NARANJO COTOPAXI
100 | BLGO. JORGE GALLARDO CIA. LTDA. JORGE GALLARDO EL ORO
BORIS ENIL QUITO
101 | BORIS ENIL QUITO MENDOZA MENDOZA EL ORO
ASOCIACION AGROARTESANAL DE PRODUCTORES DE CAFE
1021 e ALTURA DE PUYANGO PROCAP MERCEDES GRANDA LOJA
103 | SUMAK MIKUY S.C.C. VERONICA ACOSTA IMBABURA
104 E?S/EUCTOS ORGANICOS CHIMBORAZO SUMAKLIFE CIA. | o (o ie 1o CHIMBORAZO
105 | COOPERATIVA DE PRODUCCION DE PANELA "EL PARAISO" | RUBEN TUFINO PICHINCHA
106 | ECUATORIANA DE CHOCOLATES S.A. FAUSTO MONCAYO PICHINCHA
107 | INDUSTRIA LOJANA DE ESPECERIAS ILE C.A. MANUEL GODOY LOJA
LUIS EDUARDO ZEA
108 | FOGGIASA S.A. CASTRO MILAGRO
MARITZA ELIZABETH
109 | MARITZA ELIZABETH CASTRO TORRES CASTRO TORRES PICHINCHA
ASOCIACION ARTESANAL DE PRODUCTORES DE CAFE Y ]
110 MANI DE MANABI "ASOPROCAM" JIMMY SANTANA MANABI
111 | EROLCORP WILLIAM OLIVARES GUAYAS
112 | PRODUCTOS SCHULLO S.A. LUIS MALDONADO PICHINCHA
113 | HACIENDA LA VERBENA BARIINIA VIVANCO IMBABURA
] LUIS ALBARRACIN /
114 | LUIS ALBARRACIN / REINALDO SANCHEZ REINALDO SANCHEZ EL ORO
115 | BANANA LIGHT BANALIGHT C.A. JUAN CARLOS GUERRERO | GUAYAS
116 | FUNDACION MCCH MARIA JESUS PEREZ PICHINCHA
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117 | PRODUCTORES DE CEREALES PROQUINOA S.A. PABLO VERGARA IMBABURA
118 | BIO HUERTO KARINTIA ROXANA URABL PICHINCHA
119 | SERVICIOS Y REPRESENTACIONES MISELMA S.A. PATRICIO JOHNSON PICHINCHA
120 | MONTECRISTICHOCOLATE S.A. GENNA FERNANDEZ MANABI
121 | CONFOCO S.A. FRANCISCO LARREA EL ORO
122 | PENTO S.A. JORGE LARREA GUAYAS
123 | ASOCIACION DE CAFICULTORES EL PANGUI FELIX SARANGO ZAMORA CHINCHIPE
124 | BANASOMA ORGANICA S.A. ANTONIO SOTOMAYOR GUAYAS
125 | AGRICOLA OFICIAL S.A. — AGROFICIAL FEDERICO ARENAS GUAYAS
126 | SAN JUAN sCC JOSE CORREA IMBABURA
127 | AGROALINA S.A. JOSE OLEAS PICHINCHA
128 ALFONSO ROMO SOLINES - HACIENDA SAN JOSE DE ALFONSO ROMO PICHINCHA
HUATOS
129 | QUINUA ANDINA S.A. ANDRES GUERRA PICHINCHA

Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

21




GENERALIDADES
CAPITULO Il

22



2.1 Generalidades de la empresa

En el Ecuador BCS OKO-GARANTIE (Ecuador, 2016) abre sus puertas en el afio 1998;
se establece en el Km 3 % via a Chambo, en la provincia de Chimborazo. Se vuelve
pionera en la produccion orgénica, en la actualidad cubre mas del 70% de la certificacion
de productos organicos que se comercializan dentro y fuera del pais. Su casa matriz esta
en Alemania, fue la primera certificadora acreditada para llevar a cabo la ejecucién del
Reglamento Europeo para la produccién organica, fundada en el afio 1990, sus oficinas

se encuentran en Ndrnberg.

BCS OKO, es un organismo de control independiente y privado, que certifica productos
conforme a diversos estandares legales y normas privadas. En el mundo cuenta con mas
de 450.000 productores agricolas y 1000 procesadores/ comercializadores certificados,

en 80 paises.

Con el proposito de fortalecer la posicion en el mercado mundial, BCS Oko-Garantie
GmbH se ha fusionado a Kiwa Germany GmbH; fundada en Holanda en 1984,
especializada en pruebas de calidad y certificacién de productos y sistemas con énfasis
en los materiales de construccion, bienes raicese e infraestructura, asi para el presente
afio 2015 se consolidad KIWA BCS OKO-GARANTIE.

Esta autorizado a certificar segun los siguientes estandares organicos: Reglamento (CE)
n° 834/2007, de la Uni6n Europe, NOP (National Organic Program), de los Estados
Unidos, JAS (Japanese Agricultural Standard of Organic Products, Instructivo de la
Normativa General para Promover y Regular la Produccién Orgéanica — Ecologica-
Bioldgica en el Ecuador, COR (Canadian Organic Regime), GLOBALG.A.P, Simbolo para
Pequefios Productores SPP, FairTSA y Certificacion UTZ Certified.

2.1.1 Antecedentes.

La norma ISO/ ICE 17065:2012 (Espafiola, 2012) establece los requisitos que cualquier
organismo de certificacion de: productos, servicios y procesos debe cumplir para

acreditarse. Kiwa BCS Oko Garantie GmbH tiene implementado un sistema de gestion de
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calidad, que garantiza el cumplimiento de esta norma, su ejecucion propende a garantizar
el trato equitativo a los clientes/ operadores, incrementando la satisfaccion de los

mismos.

El sistema de gestion de calidad comprende: instructivos de procedimientos e instructivos
de trabajo. En el presente estudio nos enfocamos en dos de ellos, pues constituyen
pilares fundamentales porque contiene: como hacer o realizar las tareas y quiénes lo

ejecutaran (Instructivos de procedimiento y trabajo).

A nivel macro es claro cuales son los procesos, responsables y resultados a obtener , sin
embargo los resultados especificos por tareas y puestos se hacen dificiles de cuantificar
tales como: porcentaje de éxito al realizar las tareas, entrega de informes, culminacién de
informes, culminacion de evaluaciones, certificados emitidos, ingresos de informes al
sistema, tiempo para la revision de informes, tiempos para la evaluacion de informes,

tiempos de emision de certificados, tiempo de cambios en certificados emitidos.

Es tomando en consideracién lo mencionado lineas arriba que se hace necesario la
implementacion de un sistema de indicadores de gestién, que brinden resultados faciles
de interpretar, para que la gerencia pueda tomar decisiones orientadas al desarrollo de

la empresa.

2.1.2 Identificaciéon de la empresa.

BCS OKO Garantie CIA LTDA. (Ecuador, 2016) Es una certificadora Alemana
independiente con casa matriz en Alemania, acreditada para realizar procesos de

inspeccion y certificacion bajo los estandares:

Reglamento (CE) n° 834/2007, de la Union Europea
NOP (National Organic Program), de los Estados Unidos
JAS (Japanese Agricultural Standard of Organic Products)
COR (Canadian Organic Regime)

NN NN

KOC (Korean Organic Certification)
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v Instructivo de la Normativa General para Promover y Regular la Produccion
Organica — Ecologica- Biologica en el Ecuador

v Certificacion GlobalG.A.P.

Certificacion UTZ

v' Simbolo de pequefios productores

\

Las areas que se pueden certificar son:

Productos agricolas y pecuarios
Acuicultura

Apicultura

Plantas de procesamiento
Plantas de balanceados

Recoleccioén Silvestre

SN N N N NN

Exportadoras e Importadoras

2.1.3 Mision.

(BCS OKO Garantie Cia, 2014) “Certificar y promover la produccién agropecuaria que
cumpla con las normas organicas y buenas practicas agricolas con profesionalismo y

servicio personalizado”.

2.1.4 Vision.

(BCS OKO Garantie Cia, 2014)“Ser garantes del desarrollo de cadenas agropecuarias

ambientalmente responsables”.

2.1.5 Organigrama Estructural/ responsabilidades.

El organigrama de funciones es elaborado por la encargada de calidad, el cual identifica
de manera descendente a las personas y sus cargos. Se puede visualizar cuatro niveles:
(BCS OKO Garantie Cia, 2014) nivel directivo, nivel ejecutivo, nivel apoyo y nivel

operativo. El documento es actualizado de acuerdo a los nuevos requerimientos de la
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norma ISO/ ICE 17065:2012, es aprobado por el Gerente General y Coordinador de

América del Sur.

TABLA 2: Organigrama de Responsabilidades

ORGANIGRAMA BCS Oko Garantie Cia Ltda.

. Responsabilidades

Coordinador America del Sur

Gerente

Encargado de Calidad

Representante Comercial Regional
Comunicaciones

Coordinador Técnico

Planificacion

Inspeccién Normativa Nacional

Produccion Agricola

Procesamiento

Ing. Hansjérg G6tz

Ing. Mg. Rusvel Rios

Ing. Mayra Moreno

Tlgo. Armando Bonifaz
Ing. Patricio Ajitimbay
Tlgo. David Flores

Ing, Maria Teresa Arellano

Tlgo. David Flores
Ing. Viviana Reyes
Ing. Silvana Vaca
Ing. Adriana Salazar
Ing. Gari Coello

Ing. Luis Farez

Tlgo. David Flores
Ing. Viviana Reyes
Ing. Silvana Vaca
Ing. Adriana Salazar

Ing. Gari Coello
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Comercializacion

Recoleccién Silvestre

Acuicultura

Evaluacion Normativa Nacional

Produccion Agricola
Procesamiento
Comercializacion
Recoleccion Silvestre

Acuicultura

Certificacion Normativa Nacional

Produccién Agricola
Procesamiento
Comercializacion
Recoleccibén Silvestre

Acuicultura

Evaluacién vy Cetificacion segun

Ing. Luis Farez

Tlgo. David Flores
Ing. Viviana Reyes
Ing. Silvana Vaca
Ing. Adriana Salazar
Ing. Gari Coello

Ing. Luis Farez

Tlgo. David Flores
Ing. Viviana Reyes
Ing. Silvana Vaca
Ing. Adriana Salazar
Ing. Gari Coello

Ing. Luis Farez

Ing. lvan Vifian
Tlgo. David Flores
Ing. Silvana Vaca
Ing. Viviana Reyes

Ing. Silvana Vaca

Tlgo. David Flores

Ing. Viviana Reyes
Tlgo. David Flores
Ing. Silvana Vaca

Ing. Viviana Reyes

Ing. Silvana Vaca

Personal seglin consta en:
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Normativa Internacional

Certificados de Transaccién

4.2 Coordinador Administrativo Financiero

Contador

D-ES_01-002 Y D-DE-01-042

Ing. Carolina Rodriguez

Ing, Sandra Moyano

Lic. Rocio Valdivieso

Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda./ Documento: D-ECU_00-011

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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2.1.6 Organigrama Funcional

ORGANIGRAMA BCS Oko Garantie Cia Ltda.
FUNCIONAL

m 1 Jurks General 2 Coondinador - = = = = = = = = -

de Sodos Americn ge| Syr A= === ====

3Comitege |_
Vigilanda

£ Azmzores 5 Encargado o
Extemos Calicad
B Represantante
Comiencial
Regional
rE .
4.2 Coordinacor
Administrativo _Hh'ﬂ'
Firancearo
i . 1
' 4.1 Coordinador 4.3 Coordinador
S Tecnico Ceficine Regicnal -
Administragcn ™ 4-2-2 Contador
S .
} 4.11 Anstente .
4.2.3 Audliar Téonicn 4.3.1 Asistente
Contabie Rl sl
- e £.3.2 Verificadaor
324 Flarificacion Vider
Comunicascones
| 4.1.3 inspactor i
. m Int=rno 43 3 Verificsdor
4.0 % Seoretare
4z4
N | 4.1.4mspectar [ ] 2s
4.2 & SEraoos Entarm ':'H'H I:rﬁmd_ -
42 7 Codna 41 5TCs 4.3.% Evalusdor

MHacianal

FIGURA 1: Organigrama Funcional
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda./ Documento: D-ECU_01
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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2.1.7 Protocolo de servicios.

Este documento es de caracter publico, su objetivo es presentar los pasos del proceso de
certificacion y la manera en que se lleva a cabo desde el primer contacto con el cliente
hasta la emision del certificado, el mismo comprende 15 pasos (Ltda., 2015). El orden
cronolégico es de vital importancia ya que permite determinar a los responsables,

documentos necesarios y resultados esperados.

El protocolo de servicios es universal para todas las normas a excepcion del proceso de
certificacion SPP, norma mexicana que se maneja con Su propio proceso.
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Protocolo del Servicio de Kiwa BCS

Proceso de la Certificacion Organica

Loz siguientes procesos descritos como estandares
pueden variar segun sea el caso.

“Cliente” es utilizado para el solicitante y operador.

1 Investigacion del Cliente ]

g
T vsowmeme |

¥ 4 B
[ soema ]

s [ ]
[ 6 Contrato J

[

D D D-E5_09-015

Kiwa BCS OKO-GARARANTIE GmbH
Marientorgraben 1-5
20402 Huremberg, Germany

infol@bcs-oeko.de

Para mas informacion contactencs a mivel
nacional a la pagina web de Kiwa BLS:
wharw bos-oeko.com

Investigacion del Cliente

=l cliente averigua a Kiwa BLS acerca de la certificacion organica. Concermiente a la
certificacion afuera de Comunidad Europea (Paisss Terceros) segun (UE) B34/2007 y
883/2008 la baze l=gal es el "Kiwa BCS Organic Production standards” que s
eguivalente a los reglamento: (UE) antes mencionados.

Kiwa BCS provee los formatos de aplicacion (solicitud)
& peticion, Kiwa BCS proves al cliente la solicitud de aplicacion para la certificacion
asi como la informacion general acerca de Kiwa BCS v sus servicios.

Aplicacian Formal del Cliente
£l cliente completa v firma la solicitud v la envia de regreso a Kiwa BCS (Como un
adjunto escaneado, fax o copia).

Revizion de la solicitud - Preparacion de los costos estimados (oferta) por Kiwa BCS
i la aplicacion esta aceptado por Kiwa BCS, se prepara un costo estimado (oferta)
basada en los detalles dados en la solicitud. El costo es caloulado de acuerdo con los
requisita: de tiemps para la inspeccidn y certificacian.

Aceptacion de la oferta por parte del Cliente - Kiwa BCS provee mas informacicn

51 la oferta &5 aceptada por el cliente, Kiwa BCS provee de los documentos
contractuales e informacion mas especifica del estandar requerido para la
certificacian.

HOTA: Informacion sobre los variades estandares de certificacion puede ser encantrada
zn la pagina web de Kiwa BCS.

regreso del Contrato de Certificacion y 0sP-declaracion por el Chiente
=l cliente completa, firma la solicitud ¢/ OsP-declaracion v las envia de regreso a Kiwa
85 (por fax o copia).

Provision del Plan de Sistema organico (P50) por parte de Kiwa BCS
zn la recepcicn del contrato firmado por Kiwa BCS, Kiwa 205 provee al clisnte de los
formatos del Plan de sistema Organico.

Usualmente 2 envia la primera factura para un prepago.

Wersson 02 Dtz Mar 2005

kiwa

Partner far progress

Documentos necesarios

o Formato de aplicacion+
sstruntograma

o Paguete de informaoion
[soeroa de BC5, pagina de
BLS)

o Informacicn General de JAS -

de s=r necesara

Protocols del Servcto

o 51 el cliente lo pide:
"BCE Drganic Production
Standards”

(=]

Oferta

o Contrato BCS de
Certifloagicn

o Condictones y Términos del
estandar BCS

Programafs) BCS de
Inspecoidn, Catdlogo de
medidas

Info on org. Standardiz)

o 05P-declarsctan

[HOP, EL, JAS)

(=]

(=]

Contrato firmado
o 05P-declarsoicn
firmada (HNOP, EL, JAS)

(=)

Page 173
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'

B Plan del Sistema Organico

9

10

10 Anuncio de la
Inspeccion

Y

11 Inspeccion del lugar/sitio ]4—

11

Dac Il O-Es_09-0M5

10

b

12

Finalizacion del PSO por parte del Cliente
El cliente completa y firma el PSO [y los documentos JAS, de ser aplicables) y los envia de
regreso a Kiwa BCS junto con cualguier adjunto relevante (como adjuntos escaneados via e-mail,
fax o una fotocopia). EL PSO tiene que en manos de Kiwa BCS antes de la inspeccion.

Revision del OSP por parte de Kiwa BCS
Kiwa BCS reviza &l PSO (y los documentos JAS), verifica que el PSO esta de acuerdo a los
estandares organicos ¥ aclara cualguier punto al cliente.

Anuncio de la Inspeccion Kiwa BCS en el sitiod lugar

Una vez que Kiwa BLS haya recibido el prepago, Kiwa BCS emia el anuncio de la inspeccicn con
fecha y nombre del inspector autorizado por Kiwa BCS. El cliente tiene &l derecho de declinar el
inspector en una carta estableciendo la razan de la declinacion, dentro de los 10 dias.

Inspeccidn en el sitio/ lugar

La inspeccion incluye una visita de la/flos operacion(es) del cliente para investigar cada unidad
con respecto si estan de acwerdo a los estandares organicos a los cuales aplica para la
certificacion. La conformidad entre el PSO existente con las condiciones actuales del sitio es
cuidadosamente examinado. Todo es documentado en el reporte de inspeccion. Durante el cierre
de inspeccicn se explica al cliente o su representante las inconformidades, acciones correctivas e
informacian o documentacion adicional. El reporte s firmado por el clients 2 inspector. EL
cliente s2 queda una copia del reporte o este pusde ser emviado luego al cliente junto a con
todos los adjuntos. En caso de que sean tomada muestras, un muestra de referencia permanece
con el cliente.

HOTA: Come regla general, las inspecciones son realizadas una vez al afio. Sin embargo, Kiwa BCS
s& reserva el derecho de conducir inspecciones anunciada o no-anunciadas de considerarlo
necesano

Revision y Certificacion

Basados en los encontrado de la inspeccion, Kiwa BCS determina si el cliente cumple con los
requisitos de la certificacion. 4 este momento la factura del pago final es emviada.

HOTA: Para mantener un alto grade de objetividad en el proceso de La toma de dacision, el
proceso de certificacion de Kiwa BCS aplica el principio del proceso de los tres pasos: Inspeccion
(evaluacion), revisidn, certificacian. Al menas dos individuos/ personas diferentes deben llevar a
cabo estos tres pasos. Generalmente Kiwa BCS procura tener cada paso ejecutado por diferentes
personas.

Version 08 Date  Mar 215

o Plan del sistemna
Orgamico {O05P) con
adjuntos

Anuncio de la

Reports de inspeccion




13 Decision de
la Certificacion

I

Positiva

[ 14 Emisidn del certificado ]

|
=

|

15

Doc I D-ES_O05-015

FIGURA 2: Protocolo de servicios
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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Dedision de Certificacidn

La certificacion es concedida si la operacion cumple completamente con todes los requisitos del
estandar organico al cual aplica. Cualguisr no-conformidad rminima &5 especificada en la carta de
certificacion al cliente, incluyendo el tiempo para la implementacion de acciones cormectivas.
La certificacion s= denegadsa i una operacion no esta (todavia) de acuwerdo son &l estandar
organico al que aplica (inconformidades mayores). Kiwa BCS informa en una carta al diiente sobre
las inconformidades que condujeron a la negacicn y el detalle de las acciones cormecticas
mecesarias, gue podrian permitirle a la operacion Wegar a ser certificada. Tan pronto como el
cliznte implemente las medidas correctivas apropiadas, la certificacion pusde ser otorgada. EL
cliente debe informar a Kiwa BCS acerca de las acciones comectivas implementadas en una carta
y enviar todas las evidencias relevante: a Kiwa BCS. 5 Kiwa BCS considera necezario, s= pusde
decidir conducir inspecciones adicionales para poder verificar la implementacion de las acciones
correctivas (empisza nuevaments el paso 10). En cualgquier cazo, el cliente tiene el derscho de
apelar en contra de la decision de la certificacion Kiwa BCS. Cualguier apelacion debe ser
presentada en forma escrita, detallando la razdn para la apelacidn. El formulario de quejas esta
disponible =n la pagina web de Kiwa BLS bajo

bittp: S fwanar . bos-oeko comdsp downloads formulario de guejas.hitml.

Certificado y carta de Certificacion

Cuando la certificacion es otorgada Kiwa BCS expide el certificado y provee al cliente una copia
junto con la carta de certificacion. Antes de que =l certificado sea otorgado, =l pago final debs
estar cubierto a Kiwa BC5. El cliente tiene que revisar Lla copia del certificado e informar a Kiwa
BCS dentro de 2 semanas i los detalles del certificado estan comrectos. Cualquier requerimisnto
de modificacion debe ser presentado por escrito.

Hota: Cualguier camibio o modificacion del certificado despuss de la emission no esta incluido en
la oferta.

Certificacion en proceso

Siempre que =l clients e: certificado v para continuar con la certificacion, los siguientes
requisitos aplican:

= Informacidn a tiempo a Kiwa BCS de cualguisr cambio en el sistema de produccidn organica
{actualizacion del formato PSO)

Inspeccion anual del sitiod lugar.

Pago anual de los costos de certificacidn.

Surmmisicn del P50 actualizado a Kiwa BCS antes de la inspeccion o Lla notificacion escrita a
Kiwa BCS de que no son necezarios cambios en el PO,

Contimia al paso 8.

b

Actualizaciones de Kiwa BCS y estandares de certificacion los puede encontrar en la pagina
web de Kiwa BCS (Kiwa BCS Noticias). Un boletin de Kiwa BLCS (Kiwa BCS EurOko News) esta
siendo publicado con regularidad bajo http:/fwww. bes-oeko comdsp_bes_news . htmil.

Wersiom OF Date  Mar 2015

—

certification letter
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INSTRUCTIVOS DE PROCEDIMIENTOS Y TRABAJO

CAPITULO 1Il
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3.1 Analisis del instructivo de procedimiento

La empresa BCS OKO Garantie Cia. Ltda, trabaja en funcién de la ISO/EC 17065
(Espafiola, 2012):2012, aprobada el 15 de septiembre de 2012, esta anula y remplaza a
la Guia ISO/EC 65: 1996. La ISO propone asegurar que la certificacion de los:
productos, servicios o procesos se lleve a cabo por los organismos de Control de manera
justa y capaz. La implementacion de un sistema de gestion de calidad, garantizan que los
procedimientos técnicos y administrativos se basen en el cumplimiento de la norma,
dentro de este sistema los instructivos de procedimiento definen los lineamientos del

proceso de certificacion.

Es propicio definir cudl es la interpretacion que se tiene de un instructivo de
procedimiento, basandonos en una investigacion literaria podemos mencionar que es
(Villarroel, 2009): “Un manual de procedimientos/ instructivo, es el documento que
contiene la descripcién de las actividades que deben seguirse en la realizaciébn de
funciones de una unidad administrativa, o de dos o mas de ellas. Se incluye ademas los
puestos 0 unidades administrativas que intervienen precisando su responsabilidad y

participacion”.

Adicionalmente podemos brindar una definicién propia, misma que nace de un constante
trabajo, manifestando que: Los instructivos de procedimientos son un conjunto de
documentos que norman los procesos, actividades y personas involucradas en la
obtencién de un resultado. Al manifestar que norma, se indica que orientan la actuacion
de las personas frente a cada proceso y cuales son los resultados a obtener, y cual es la

siguiente etapa en la cadena.

El instructivo de procedimiento es un documento de caracter interno, y confidencial
conocido e interpretado por sus empleados, garantizando la politica de confidencialidad
gue se ha establecido en la empresa. Todas las copias, actualizaciones son registradas

y controladas de acuerdo a la 1SO EC 17075. (Espafiola, 2012)

A continuacion se presenta un mapa de funciones
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MAPA FUNCIONAL

PROCESO ESTRATEGICOS

Junta General de Socios Gerente Coordinador América del Sur
~—
PROCESO CLAVES
Planificacién Inspeccién: Evaluacion Decision de

Certificacion

.Coordinador Coordinador Coordinador .Coordinador
Técnico Téchico Técnico Técnico
PROCESO DE SOPORTE
Coordinador Encargado Representante Revision Asesores Comité
Administrativo de Calidad Comercial Contable Externos de
Financiero Regional Vigilancia

FIGURA 3: Mapa Funcional

Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

3.1.1 Procesos estratégicos. Corresponden a los cargos de direccion, los cuales

deben aportar con la incorporacion de politicas para el cumplimiento de procesos
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gue ayudan en la gestibn empresarial, dichas politicas deben aportar para la
correcta toma de decisiones.

3.1.2 Procesos claves: son los procesos cuyo resultado genera: producto/
servicio, persiguiendo satisfacer las necesidades de los clientes. En este punto es
necesario ser meticuloso, e identificar cada proceso adecuadamente iniciando y

finalizando cada etapa.

3.1.3 Procesos de soporte: podriamos considerarlos procesos menores desde un
punto de vista estratégico, sin embargo estan para adaptarse a los requerimientos
de los procesos claves, apoyarlos en condiciones especiales, por ejemplo:

garantizar el pago por el servicio de certificacion.

(BCS OKO Garantie Cia, 2014)El instructivo de procesos esta compuesto por un total de
21 documentos, de los cuales a continuacion presentamos los que consideramos

especificos de acuerdo a los procesos estratégicos:

Planificacion

.Coordinador
Técnico

3.1.4 Del primer contacto con el Cliente Hasta el Contrato.

Se enviara el formulario de aplicacion para que sea llenado por el cliente con la
informacion competente a la actividad de la empresa, la informacién imprescindible es:
areas de control (agricultura, procesamiento y exportacion), productos a certificar; en caso
de ser agricultura total de hectareas y toneladas. Una vez que esta informacion es
remitida se procede con una verificacion y aprobacién, para poder enviar la oferta. Si la

oferta es aceptada continua el proceso caso contrario se finaliza.
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Una vez aceptada la oferta se envia el contrato acompafiado de las condiciones

comerciales generales, el documento representa la relacion formal legal que existird en

adelante.

Con este documento ya en poder de BCS y aprobado, se crea el acta del cliente de

forma fisica y digital.

BCS

CLIENTE

Se envia el formulario de

Completa la informacion

aplicacion
NO Sl
\ 4 A 4
Devuelve Oferta

Elabora los contratos +
condiciones comerciales

Fuent

»| Recibe la oferta

NO

Sl

Finaliza

Confirma

A 4

Crear acta del cliente

A

FIGURA 4: Flujo de proceso del primer contacto con el cliente hasta el contrato.
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Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

Inspeccidn:

.Coordinador
Técnico

3.1.5 Evaluacion (Inspeccion y auditoria).
Es conveniente realizar dos diferenciaciones:
3.1.6.1 Inspecciones.

De acuerdo a los requisitos de la norma. Pueden ser inspecciones avisadas 0 no
avisadas. La primera  constituye el proceso de control anual, el cual implica una
planificacion y conocimiento por parte del operador, al ser anual se realiza a todo el
proyecto de forma global. Si fuera no avisada es por control precautelo rio, cuando existe
alguna alerta que comprometa la integridad del producto certificado y su estatus de
organico, no es comunicada con antelacion al cliente y tampoco es opcional, debe

desarrollarse por control.
3.1.6.2 Auditorias.

Especificamente se realiza cuando existe un grupo de productores, los cuales poseen un
SIC (Sistema de control Interno), la inspeccién es para la unidad y la auditoria para
verificar el cumplimiento que debe realizar el SIC con el sistema de gestién de calidad

implementado. De igual manera pueden ser anunciadas o no anunciadas.
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BCS

CLIENTE

Envia lista de requisitos
insneccién

Revisa y completa la
informacion

NO Sl

Devuelve

Establece un
dia

Establece la planificacion

A 4

Recibe la propuesta

NO

Sl

Cambiar
Fechas

Confirma

A

v

Determina

Auditoria

Inspeccion

FIGURA 5: Flujograma de procesos evaluacion.

Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

\ 4

Anuncio de inspeccién
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Decision de

Certificacion
.Coordinador
Técnico

3.1.7 Certificacién y elaboracion del certificado.

Con el objetivo de fortalecer los procesos y la cultura corporativa se demanda que todos
los empleados conozcan y utilicen los documentos que se halla en el instructivo de
procedimiento; sin embargo esto en la cotidianidad del trabajo no es frecuente. El
personal conoce y sabe como hallar estos documentos sin embargo su utilizacién no es

de todos los dias, se deriva de las actividades y del tiempo.

No usar esta herramienta implica que en ocasiones los procesos se desarrollen de forma
empirica o por capacitaciones recibidas, lo cual ha funcionada hasta la presente fecha, sin
embargo la acumulacién del trabajo hace que en ocasiones actividades que son
conocidas se vuelvan incontrolables al no ejecutarlas adecuadamente, acumulando el

trabajo y incrementando tiempos.

A la par de identificar que documentos son necesarios también es importante determinar
en qué etapa del proceso se requiere de ellos, asi concluimos que mantener un sistema
de gestidn de calidad que se encargue de este proceso es de vital importancia no solo

para cumplir con la 1AO 17065 sino con el objeto de homologar proceso.

3.2 Reconocimiento de procesos especificos para el proceso de certificacion

ETAPAS PROCESO DE CERTIFICACION
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<]
Inspector Informe 4{ Administracion }
entrega

NO Sl
Revisa/
Adm.

Devuelve Ingresa a Administracién
inspector Oficina

Administradoras Envia d? ,
o forma digital
ictama

NO Sl
Revisa/
Adm.
Devuelve Ingresa a la
Administracion plataforma

[ Administrador L

Qictema

JJE T

Envia Revisor/Evalua
notificacion Anr

NO

Sl
Revisa/
Tec.

Devuelve Continda »| Envia informe Administrador
inspector certificacion 2 Qictama

\ 4

Envia .
Administracion Emite «—| Administrador | Legaliza
certificado Qictama Certificado

FIGURA 6: Etapas de la certificacion
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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El problema mas evidente se halla en la oficina de revisores, ya que el tiempo maximo
para poder obtener un resultado es de 7 dias, comprendidos:

3.2.1 Revision administrativa 3 dias.

Dicha revision no es caracter técnico, sino mas bien responde a la necesidad de cumplir
con requerimientos derivados de la ISO 17065, en cuanto a: orden cronoldgico (Protocolo
de servicios), documentacion de acuerdo al manual de calidad y detalles de los

documentos como: constatacion de razones sociales, responsable legal y direcciones.

Actualmente este proceso es realizado por dos personas, que tienen los conocimientos
y habilidades necesarias, sin embargo, si se hace un andlisis de la situacién real no es

posible cumplir con el tiempo estipulado pues, se arrastra:
Saldo de informes de inspeccidn. Los reportes de inspeccion llegan diariamente, la
politica que se maneja en la empresa principalmente hace hincapié en la trato igualitario
a todos los clientes, por ello el trabajo de revision se realiza de acuerdo al orden
cronoldgico de llegada.

3.2.2 Detalle de los procesos realizados.

3.2.2.1 Revision.

Si la informacién estad acorde a los parametros antes sefialados es posible asignarlo a
los revisores, caso contrario se procede realizar consultas a los responsables. En caso
de existir consultas el proceso se detiene, no es posible identificar los tiempos pues los
mismos estan sujetos a los responsables, lo cual dificulta el proceso.

3.2.2.2 Ingreso al Sistema.

Una vez se completa la informacion la misma es ingresada al sistema, preparando todo

para la proxima etapa. Ingresar al sistema la informacion no solo comprende subir los
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documentos sino generar archivos digitales para que los revisores los completen, con
datos como:

-Fecha de inicio de la inspeccion.

-Fecha culminacion de la inspeccion.

-Creacion archivos en donde se incluira informacion referente a no conformidades
y datos de la inspeccion.

-Ingreso de datos claves (razén social, representante legal, direccion)

3.2.3 Revisores/Certificadores.

Este equipo se constituye por personal técnico con conocimiento en las normas de
produccién organica. Para tener el reconocimiento de Revisores/Certificadores, deben
cumplir con requisitos contemplados en el Sistema de Gestion de Calidad. Podemos
mencionar que uno de ellos exige indispensable: ser acreditado como inspector, debe
estar radicado en Alemania, para el caso de certificaciones internacionales pues es ahi
donde se encuentra la casa matriz de KIWA BCS, y en ecuador para la Norma Nacional.

En una breve descripcibn podemos decir que este equipo realiza una revision de tipo
técnico, hallando evidencia que corroboren la informacion recopilada durante el proceso

de inspeccion. Cuentan con 7 dias para llevar a cabo este proceso.

Los hallazgos encontrados durante el proceso son ingresados de igual manera al sistema,

para completar lo que se realizo en una primera fase.
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TABLA 3: Registro de Oficina Regional

TOTAL PAQUETES

SALDOS

SALIDAS por dia

ENTRADAS por dia

99

19

10

Saldo al dia

Total

90

REVISION

47

28

10

Saldo al dia

Total

29

REVISION

39

28

10

Saldo al dia

Total

21

Dz

ENTREGADO A MV

MDA

39

2

3

10

INCOMPLETOS

Saldo al dia

Total

SV

DF

LF

GM

AS

GC

v

OTROS PAISES

0 | O|jl0ojlo|jo|o|o | o

0 | OOl 0O|0O|0O|O0O|O |

EVALUACIONES

52

17

Saldo al dia

Total

61

VR

12

YC

12

IS

12

SO

NA

DF

AS

Sin evaluador

N | UL |[F= |00 ]| O

1

17

19

11

= (P |IN|N|[O

BCS DE

SALDOS

ENTRADAS por dia

SALIDAS por dia

121

12

4

Saldo al dia

Total

129

Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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En esta matriz se presenta la forma de fluctuar de los informes de inspeccion, por dia;
todos los valores hacen referencia a este comportamiento, el objetivo de este documento
es determinar diariamente como se avanza en el proceso, cuantos informes se revisan,

cuantos se envian a los revisores. En una facil interpretacion podemos decir que:

Existen 90 informes de los cuales 29 estan en revision administrativa, 21 para revision y
8 incompletos. En proceso de verificacion tenemos 61 procesos (en el tabla se muestra

cuanto tiene cada revisor/ evaluador).

3.3 Reconocimiento de las areas vinculantes dentro del proceso de certificacion

De acuerdo al organigrama estructural todo el proceso de certificacion estd a cargo del

coordinar Técnico; él es el responsable de dos departamentos esenciales:

3.3.1 Planificacion.

cumple con varias funciones entre las que podemos citar: es la encargada del primer
contacto con el cliente, guiandolo en el proceso de certificacion, hasta la entrega del
certificado, se encarga de coordinar las fechas oportunas para llevar a cabo la
inspeccion en situ, envia al cliente la informacién referente a costos, apoya en consultas,
varias de ellas en ocasiones de tipo técnico, ya que previo a la realizacion de la

inspeccion el operador debe proveer informacion a cerca de la unidad a certificar.

Este primer acercamiento al cliente la convierte en la persona clave para desarrollar el

resto de la cadena.

Otro componente a analizar hace hincapié en la gestion que realiza dentro de la
empresa, pues como en una primera instancia conoce al cliente, le es mas facil, que
pueda planificar las inspecciones a realizarse, en este punto trabaja  coordinadamente
con el equipo de inspectores; con ellos prevé inspecciones, envia documentacion
necesaria, verifica la informacion enviada por los clientes, recibe los documentos de

inspeccion, Yy finalmente entrega el reporte a la oficina de revisores.
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3.3.2 Revisores/Certificadores.

A lo largo del proceso se hace hincapié en la gestion que realiza este departamento
pues es uno de los mas significativos, compuesto por personal administrativo y técnico.
Se encargan de la revision de los informes de inspeccidn a dos niveles: administrativo y

técnico

En el ambito de aplicacién al contario de planificacion que es especificamente para
cada pais, el departamento de revisores recibe informes de los paises de América

Latina en el caso de proceso internacionales.

De acuerdo al proceso la decision final de certificaciébn se toma en la casa Matriz de
KIWA BCS, partiendo de este concepto , la funcién de los revisores es precautelar que
la informacién sea coherente y veridica, estan a cargo de realizar la evaluacion y

solicitar informacién adicional en caso de requerirla.

Toda la informacién se maneja de dos maneras:

v Fisica. Se imprime los documentos extremadamente necesarios, cada documento
dentro del proceso de certificacion y de acuerdo al protocolo de servicio debe
venir firmado por el cliente, son estas firmas las cuales se almacenan en

archivadores fisicos, afio por afioy de acuerdo a proceso:

-Inspecciones de control anuales.
-Inspecciones adicionales (por seguimiento o control)

-Otros procesos (Cambios / ampliaciones)

v' Digitales. La informacién se almacena en un sistema especifico, los documentos
completos se ingresan y guardan. De acuerdo al protocolo de servicios, las firmas
en formatos PDF, siguen la misma légica que los archivadores fisicos, por

cliente, afio y proceso. Esta informacién esté disponible para todo el personal.
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3.4 Analisis del instructivo de trabajo

Al referirnos exclusivamente a trabajo, podemos sefialar que este comprende la ejecucion
de tareas, (Villarroel, 2009), las cuales implican un esfuerzo mental y fisico. Bajo esta
connotacion es posible considerar que el instructivo de trabajo dirige los esfuerzos, es
decir manifiesta quienes estan calificados para cumplir con los procesos requeridos, y qué
aspectos se deben cumplir. La omisién de estas consideraciones podria resultar en

sanciones para la empresa.

Principalmente cuando hablamos de un proceso de certificacién, cada una de las
personas debe cumplir con los requerimientos, asi el personal técnico, debe ser
acreditado para las areas de control y las normas, bajo las cuales realizan inspecciones

y certificaciones.

Para el personal administrativo no se puede tener la misma apreciacion; en este sector
y de acuerdo al perfil del puesto, es importante que el curriculum abarque dichos

requerimientos.

Al igual que el instructivo de procedimientos este es vigilado por la encargada del Sistema
de Gestion de Calidad, (BCS OKO Garantie Cia, 2014) mismo que se actualiza de

acuerdo a las necesidades y requerimientos de la Norma.

Sujetarse al requerimiento no constituye una camisa de fuerza, al contrario, en el
ambiente laboral se aprecia reconocimientos para el personal técnico, pues por la
actividad propia de sus funciones estdn en constantes viajes, fuera y dentro del pais.
Estos intercambios ya sea por trabajo o capacitacion representan un desarrollo
profesional, concebido en la adquisicion de conocimientos. Al igual se reconoce interés
por parte de la empresa en diversificar los servicios que actualmente presta, por ello han

emprendido actividades para la capacitacion y acreditacion de sus inspectores.

Conjuntamente con ello desarrollan un plan de capacitacion para el resto de personal, el

mismo que estard en funcion de las necesidades y requerimientos desprendidos de la
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nueva administracioén; cumplir con los parametros establecidos en el manual de trabajo

no supone problemas, sino desarrollo.

3.5 Reconocimiento de las personas que desarrollan los procesos

‘ INSPECCION | ‘ REVISORES/CERTIFICACION |
Inspectores Personal calificado

FIGURA 7:: Ciclo del proceso de Certificacién
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

En la figura que precede se halla reflejado a los involucrados directos, los cuales deben
cumplir con el procedimiento de certificacion establecido, para transformar la materia
prima, informaciéon de campo en un producto terminado = certificado. Cuando hacemos
referencia al manual de trabajo convenimos en decir que, proporciona las guias o

parametros en cuanto a quienes son considerados como personal calificado.

En términos generales los: inspectores y revisores/certificadores, forman el equipo
técnico, marca la diferencia la toma decisiones que poseen encada una de las etapas, asi

por ejemplo:

3.5.1 El inspector.
Cuando desarrolla las auditorias/ inspecciones es el lider, de acuerdo a su: preparacion
y conocimiento dirige el proceso de tal forma que recolecta la informacién precisa para

poder contribuir con el siguiente proceso. En ocasiones la premura, cansancio, y demas

factores externos pudieran contaminar el resultado con imprecisiones.
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La realizacién de las inspecciones no esté sujeta a su potestad obedece a un proceso de
planificacion, el cual se realiza con 15 dias de anticipacion. Lo méximo que puedo durar
un proceso de inspeccion/auditoria es 5 dias, y el minimo 1 dia.

3.5.2 Revisores/Certificadores.

En oficina y en base a los datos de los reportes van canalizando el resultado, de manera
que puedan determinar si la informacidén es correcta o requieren enriqueceré el informe.

Una vez ha finalizado el proceso el resultado es el reporte de evaluacion.

En ocasiones el resultado pudiera estar en desacuerdo con lo indicado por el inspector,

esto no deberia suponer dificultades en las relaciones interpersonales.

Se ha considerado para ellos un tiempo de 7 dias, sin embargo en el constante de
desarrollo de actividades se establece 4 horas. Al dias 2 evaluaciones. Posterior a ello se

da 15 dias adicionales para los proceso de certificacion y emision del certificado.

Para que toda la informacion fluya se requiere de la parte administrativa, en este punto se
trata de una persona con conocimientos especificos del sistema en donde se almacena la
informacion. Tiene conocimientos de la norma y conoce de los procesos, como deben
desarrollarse. En su mayor parte esta persona revisa la informacion en cada etapa,

armonizando informacion de forma y tratando de mantener el mismo formato.

A continuacién se presenta de forma grafica la distribucion de las personas de acuerdo

a sus cargos en donde tenemos.
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TIEMPO

ACTIVIDAD

NOMBRES AREAS DE
CONTROL NORMAS DIAS

1| Tlgo. David Flores A+B+C+Al EU+NOP+JAS+GG+NAC
- EU+NOP+JAS+Fair

2|Ing. Viviana Reyes A+B+C+Al1+A2 TSA+SPP+NAC

3|Ing. Silvana Vaca A+B+C+Al EU+NOP+JAS+GG+NAC Responde a la
INSPECTORES 4 |Ing. Adriana Salazar | A+B+C+Al EU+NOP+NAC planificacion

5|Ing. Gari Coello A+B+C+Al EU+NOP+NAC

6 | Ing. Luis Farez A+B+C+Al EU+NOP+NAC

7 |Ing. Gonzalo Montalvo | A+B+C+A1l EU+NOP+NAC

8 . lvan Vifian A2 EU

ACTIVIDAD TIEMPO

NOMBRES AREAS DE
CONTROL NORMAS HORAS

PERSONAL

ADMINISTRATIVO 1

Ing. Diana Uzcategui | N/A N/A 3 horas x proceso

ACTIVIDAD TIEMPO

NOMBRES AREAS DE

CONTROL NORMAS DIAS

- EU+NOP+JAS+Fair
1|Ing. Viviana Reyes A+B+C+Al1+A2 TSA+SPP+NAC 4 horas x proceso
EVALUADORES -
2 |Ing. Adriana Salazar A+B+C+A1l EU+NOP+NAC 4 horas x proceso
3|Ing. Fermado Sanchez | A+B+C+Al EU+NOP+NAC 4 horas x proceso

FIGURA 8: Distribucién del personal.
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)



3.6 Determinacion de las areas (cuellos de botella) en el proceso de certificacion

A detalle se ha explicado como se desarrolla el proceso de certificacion, al hablar
especificamente de cuello de botella nos referimos al area en donde se concentra mayor
informacién, genera procesos, resultados y decisiones. La responsabilidad que se genera
en este grupo de personas es elevada, y ello demanda no solo la realizacién de
actividades, sino de un control en todos los procesos para evitar retrasos, pérdidas o

confusiones.

Si decimos que se son cuellos de botella nos viene a la mente esta imagen y podemos
representarla de la siguiente manera:

Ingresan los procesos de forma regular y cronoldgica
(paquetes de inspeccion) provenientes de las cinco
oficinas.

Los paquetes subidos al sistema vy destinados con los
revisores.

La cantidad que ingresa supera la cantidad que sale,
lo cual genera acumulacion.

FIGURA 9: Ingreso de los Procesos.
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

El gran problema se presenta en la cantidad de paguetes que ingresan vrs. La cantidad

de paquetes que salen, esto se puedo deducir de problemas tales como:

v' Falta del personal suficiente para hacerse cargo de los paquetes.
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v/ Calidad de los paquetes (reportes de inspeccién), es decir que cumplan con las
especificaciones técnicas y administrativas establecidas.

v/ Cantidad, que no cuenta con lo indicado arriba lo cual genera acumulacién en
incompletos.

v' Falta de apoyo en enviar la informacion solicitada para poder completar los
paguetes.

v/ Canales de comunicacion deficientes pues no se sigue el canal oficial.

v" Acumulacion de urgentes debido retrasos de las propias oficinas.
3.7 Ciclo del proceso de certificacion

La certificacion (BCS OKO Garantie Cia, 2014) se entiende como el proceso por medio
del cual una actividad: agricultura, procesamiento y exportacion cumplen con los
requisitos de las normas organicas.

El cumplimiento les hace ser merecedores de un documento llamado certificado, el cual

avala el proceso realizado por un organismo de control (OC), reconocido y acreditado.
‘| INSPECCION |I ‘| EVALUACION |I ‘| CERTIFICACION |I

Inspectores Revisores Certificadores BCS DE
5 dias 10 dias 15 dias
3 dias nara inspbeccidn 3 dias ingreso de Decision certificacion
infarmaridn al cictema RCS DF

2 dias entrega del
renorte (naauete) 7 dias revisores

[reviciAn térnica)

FIGURA 10: Ciclo del proceso de certificacion
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

El proceso de certificacion debe tomar el total de 30 dias laborables, desde que se

desarrolla el proceso de inspeccion.
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Inspecciones: Es conveniente mencionar cuales son los proceso previos que se deben
cumplir para llegar a la inspeccion in situ. En el protocolo de servicio se puede apreciar la

siguiente estructura.

FORMULARIO DE_APLICACION.- posee informacién basica de la
empresa : nombre, actividad, areas de control, productos, normas a

certificar, total de hectareas y toneladas, debe venir firmado por el
cliente. BCS procede con al revisidn y aprobacidon de documentoy en
base al mismo se desarrolla la oferta. Este documento se aplica siempre
que se trata de un cliente nuevo y en renovaciéon cuando se a necesario.

CONTRATOS: Documentos que establecen la relaciéon legal del servicio
entre BCS y el cliente, los mismo se firman de acuerdo a las normas

qgue el cliente requiere. Los contratos se acompanan de las condiciones
comerciales generales.

OSP: Plan de sistema Organico.- Una ves firmado el contrato, se provee

al cliente del plan de sistema orgdnico, este es un documento de
caracter técnico en donde se coloca informacién referente a los
productos a certificar; de acuerdo a las areas de control la informacion
varia. Es llenado por el cliente y enviado a BCS para su revisiéon y
aprobacion. Una vez el documento es aprobado se iniciara con el

proceso de inspeccidn.

FIGURA 11: Dias del proceso de certificacion.
Fuente: BCS Oko Garantie Cia. Ltda
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

Una vez que se ha cumplido con los pasos requeridos se establece el lugar y fecha de la
inspeccion. Esta inspeccion es la forma tangible de verificar el cumplimiento que tiene el
operador con las normas de produccion organicas, de igual manera se verifica la
informacion presentada en los documentos enviados anteriormente: formulario de solicitud
y plan de sistema organico. El periodo maximo en el cual se desarrolla una inspeccion

es en 3 dias, salvo casos especiales.
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INDICADORES DE GESTION
CAPITULO IV.-
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4.1 Elaboracion de los indicadores de gestién

Es conveniente mencionar que un indicar de gestion (Gonzales, 2006) se puede concebir,
como un valor numérico, mas alla de interpretarse como un dado, refleja lo positivo o
negativo de decisiones tomadas o de procesos desarrollados. El indicar debe reflejar

datos veraces y racionales, sin causar falsas interpretaciones.

El objetivo de incorporar indicadores de gestion en la empresa BCS Oko Garantia Cia.
Ltda. Permitira conocer si los procesos que se llevan actualmente responden a un control
efectivo, sistematico, planificado de las actividades y si las mismas son desarrolladas de

acuerdo a los manuales de procesos y funciones.

Dentro de la administracibn moderna y como plataforma de andlisis, el presente estudio
pretende desarrollar los indicadores basados en las cuatro perspectivas del balance
Scorecard. (otros, N/A) Debemos manifestar que estd herramienta permite traducir las
estrategias en medidas, trasladar las estrategias a términos operativos propios de la

organizacion; por ello es conveniente realizar una descripcién de las perspectivas:

4.1.1 Perspectivas Balance Scored.

4.1.1.1 Perspectiva Financiera.

Tiene por objeto responder a las expectativas de los socios e inversionistas. Generar
valor a través de las actividades propias de la empresa, lo cual se ve afectado en el
crecimiento y cumplimiento de metas financieras.

Este procedimiento dentro de la empresa se refleja en el nivel de ventas mensuales que
se alcanza, pues este rubro trae de forma implicita la relacion: entre lo que ingresa y
sale por operaciones propias. De acuerdo a este valor se realiza el estudio del

presupuesto anual.

La meta de la organizacion en el presente afio es del 20% de crecimiento en las ventas

totales anuales.
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4.1.1.2 Perspectiva del Cliente.

Bésicamente responde a las expectativas de los clientes, compuesta por: calidad, precio,
promocién e imagen. La inclusion de todos estos factores permite a las organizaciones

establecer un plan de negocios.

Conforme se vaya introduciendo este plan en el mercado, se debe disponer de
flexibilidad para introducir los reajustes necesarios e innovaciones. Conjuntamente con
ello se debe apuntar a un mejoramiento continuo que buscara analizar las debilidades de

los procesos.

Este concepto no tiene que ser tratado como algo genérico, sino debe responder a las
necesidades propias de la empresa, a la naturaleza. Este va asociado directamente al
desarrollo de la perspectiva financiera pues en una breve descripcion podriamos indicar:

a mayor satisfaccion mayor ingreso.

4.1.1.3 Perspectiva de procesos internos.

Apunta a identificar los procesos claves de la empresa, de cuyo desarrollo depende la
satisfaccion del cliente, y los cuales se conjugan con las perspectivas financieras y

clientes.

Se requiere necesario que los indicadores de esta perspectiva ponga de manifiesto como
se entiendo o como son desarrollados los procesos, en este sentido uno de los grupos
de mayor relevancia para el estudio son los técnicos de campo, para los cuales se ha

propuesto establecer indicadores como:

v Reportes ingresados a evaluacion
v' Reportes ingresados a tiempo

v' Reportes ingresados evaluados a tiempo

En estos tres puntos esta considerado el desarrollo del proceso de certificacion, para con

ello determinar si el proceso establecido e implementado por el sistema de gestion de
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calidad es: comprendido, desarrollado y entendido no como una imposiciéon, mas bien

como una necesidad de cumplimiento.

4.1.1.4 Perspectiva de Aprendizaje Organizacional.

Entendido o interpretado en cédmo la empresa se adaptara a las nuevas condiciones del
mercado y sus competidores; engloba componentes como: competencias de su
personal, fomento, desarrollo y uso de la tecnologia, y capacidad de reaccion y toma de

decisiones.

Es necesario invertir en cada una de las areas no solo las tradicionales sino en toda la
empresa, romper con los paradigmas que impiden el desarrolla de la misma como por
ejemplo: considerar a un departamento/area como relevante o indispensable sobre

otra, esto conlleva desarrollar un analisis del mapa funcional.

TABLA 4: Perspectivas Balance Sccored

Cumplimiento de las metas de ventas vy el crecimiento del
20% anual.

Plan de 30 dias entrega del Certificado, a partir del
proceso de inspeccién

Plan de 30 dias entrega del Certificado, a partir del
proceso de inspeccién
Inspeccién y entrega del reporte de inspeccion.

Proceso de verificacion.

Se debe lograr la formacion y crecimiento en &reas como:

v Clima organizacional
v" Igual de derechos de todos los trabajadores
v’ Satisfaccion del personal.

Fuente: M. Dolores Aucancela

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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4.1.2 Definicién de los indicadores de gestion.

Tomando como base el estudio tedrico podemos definir el indicador de gestion
(Gonzales, 2006) como una expresion cuantitativa que ayuda a comprender cual es el
comportamiento o desempefio de la empresa de forma global o de una parte de ella
( departamento o personas).

El resultado puedo llevar a la empresa a diferentes panoramas, tomar acciones
correctivas, preventivas, o0 mantenerse, se debe considerar que el valor del indicador

es de comparacion con la meta establecida.

Para garantizar el trabajo con los indicadores de gestion se debe propiciar un sistema que
genere una correcta comprension, lo cual se prevé realizarlo desde la gerencia para evitar
distorsién de los resultados, por la responsabilidad y control de los procesos, la encarga

de calidad sera la persona que realice los indicadores, analice y finalmente interprete.

Las variables no suponen un problema pues ella tiene acceso a toda la informacién de las

dos areas principales (planificacion y evaluaciones).

Si se garantiza el correcto uso de los indicadores se podra tener un control adecuado
de la situacién, ya que podemos de forma planificada establecer un tendencia sobre el

trabajo que se realiza, claro esta tendencia puede ser negativa o positiva.

4.1.2.1 Beneficios de los indicadores de gestion.

Para la organizacién los beneficios de un correcto uso de los indicadores debe verse

reflejado en puntos especificos como:

» Contribuir al desarrollo del plan de negocios de la empresa que propendo a un
crecimiento del 20% en ventas por afio.
» Diagnosticar los problemas cuando estos aparecen y no cuando la organizacion se

enfrenta a un proceso de auditoria.
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» Mejorar el control de los procesos en todas las etapas del proceso de certificacion

y no ver responsable a una de las areas.

» Medir comportamientos de los involucrados en

el

proceso sin herir

susceptibilidades, en este punto es importante que se use un lenguaje correcto

para no fragmentar las relaciones laborales.

» Entender procesos, que todos comprendan que se realiza, como funciona para

que se Ilegue a consensos comunes.

4.1.2.2 Criterios parala construccion de los indicadores.

Como antes se menciono se utilizara el

Balanced Scored pues brinda un enfoque

mas amplio para medir el rendimiento corporativo, los cuatro enfoques se conjugan

en la empresa,

adaptandolos. La implementacion de los indicadores debe tener en

consideracién el orden cronolégico de los procesos, por ello a continuacién se establece

un cronograma de implantacion.

TABLA 6: Cronograma implementacion Indicadores basados en las perspectivas del BSC

Perspectivas Perspectiva de Aprendizaje Perspectiva de Perspectivas Perspectiva del
Balancer Sccored | Organizacional proceso internos | Financiera Cliente
Planificacion
Evaluacion

Calidad de los .

. . . Calidad el
Resultado Calidad de los reportes de inspeccion reportes de o
-, certificado

evaluacién

Tiempo Febrero - Marzo Abril-Mayo Junio-julio

Fuente: M. Dolores Aucancela

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)

Cada fase requiere conocer el resultado de la que le antecede, pues encontramos una

relacion de causa y efecto; por ejemplo:

CAUSA: Aprendizaje Organizacional= falta de conocimiento

EFECTO: Proceso internos= retraso de los paquetes/ observaciones
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TABLA 5: Criterios construccién indicadores

Perspectivas Financiera

Aplicados al 4rea de Certificacion

Se determina si el resultado final es el correcto (Certificado) y si este
representa el correcto uso de los recursos de la empresa traducida
en: econdmicos, materiales y personal.

Podemos mencionar que la empresa presta un servicio y debe
procurar guardar la competitividad frente a sus colegas.
Competitividad traducida en agilidad y coherencia de datos.

Perspectiva del Cliente

Aplicados al area de planificacion

Se determinara la satisfacciéon con el cliente y el tiempo real para

enviarle su certificado posterior a la inspeccion.

Perspectiva de proceso

internos

Aplicados al area de Certificacion

Como se desarrolla el proceso de certificacion una vez ingresado el
informe y el cumplimiento de este proceso con lo dispuesto en el
instructivo de procedimientos.

Como se reitero anteriormente  también puedo develar los
problemas que el proceso pudiera presentar, sin embargo no esta
determinado en el presente estudio realizar cambios al proceso por
cuanto esto se basa en la Norma, su actualizacidon supone un trabajo

de la encargada de Calidad.

Perspectiva de
Aprendizaje

Organizacional

Aplicados al area de Certificacion

Comprende la capacidad de los inspectores para cumplir con lo
sefialado, entregar informes en 3 dias y que este estén correctos
tanto en forma + fondo. De existir falencias es importante ubicarlas

o determinar en qué momento se presentan y como afrontarlas.

Fuente: M. Dolores Aucancela

Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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4.1.3 Metodologia para la construccion de los indicadores.

No existe una metodologia que implique una receta correcta sin embargo se debe
establecer:

4.1.3.1 Ambitos de medicién.

Cudles son los resultados que esperamos encontrar, y si cumplen con su tipologia. En
este sentido cada resultado se obtendrd de aplicar formulas matematicas las cuales

constaran de elementos tales como:

Variable fija.- un dato que hace referencia a un valor historico determinado por la
tendencia en el transcurso del tiempo. Sera obtenida no de encuestas o0 entrevistas que
se apliquen en la investigacién sino de registros con los cuales cuenta la empresa tales

como:

v' Registro de evaluaciones: es el nimero total de paquetes (informes de inspeccion)
distribuidos con los evaluadores y para revision. Esta informacion esta
almacenada desde inicios del afio, a disposicion de todos los empleados para

consulta referentes a tiempo.

v Planificaciéon. Comprende el historial de todas las inspecciones, en donde se
refleja informacion como: nombre del inspector, dias de inspeccion, aéreas de
control, normas. EI dato mas importante que se lograra es determinar si la

entregada de los informes se realiza en los 3dias como lo dictamina el proceso.

Variable flexible.- son valores tedricos obtenidos en el transcurso del proceso, también

considerados valores de disefio.

4.1.3.2 Tipologia de los indicadores.
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Indicadores de Eficacia.

Buscan establecer el cumplimiento de los planes dentro de la fecha establecida, los datos
pueden servir para determinar el nimero de usuarios que estan conformes con el proceso
gue se realiza. En virtud del resultado obtenido se puede conocer si se cumple con los
objetivos, es importante mencionar que no brinda informacion sobre el uso adecuado de

los recursos.

Este indicar cumple con dos aspectos:

v' Cobertura. Si el resultado cubre las expectativas, el resultado es correcto y no
requiere de ninguna interpretacion.

v' Focalizacién.- numero de aciertos los cuales permiten ahorro de recursos.

v' Capacidad de cubrir la demanda.- si la empresa tiene la posibilidad de hacerle
frente a los requerimientos y a los compromisos adquirido, en este punto

especificamente se debe determinar la cantidad de certificados que se emiten.

Indicadores de Eficiencia.

Estudio de los recursos y el aprovechamiento de los mismos, recurso vrs resultados.
Ponen de manifiesto el costo de alcanzar los objetivos establecidos. Cuando se hace
referencia a recursos se considera: economicos, materiales y humanos/personal.

Presenta las siguientes caracteristicas:

v Legalidad.- realizar las actividades dentro del marco permisible sin invadir las

funciones o tareas de otras personas.
4.1.3.3 Validacion de los resultados.
v’ Relevancia.- si los resultados obtenidos son légicos y responden a los

requerimientos. Para llegar a este resultado mucho dependera del uso correcto de las

variables al conjugarlas mateméticamente. Este criterio nos ayudara a determinar si
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verdaderamente el indicar puede ser medido o caso contrario se debe desarrollar de

manera distinta.

v' Pertinencia.- si los resultados se integran a la realidad presente de la empresa, si al
contrario no cumplen con este requerimiento el indicador ha sido implando
erroneamente o las variables no cumplen con este validacion. No siempre el resultado
sera el que le brinde esta pertinencia, pues independientemente a ser un valor
considerado negativo o positivo se insiste en que debe encasillarse en la realidad, lo

cual permita tomar decisiones y acciones correctivas.

v' Confiabilidad.- viene arraigada con la confiabilidad de las variables para el Calculo

matematico y que tan real sean los mismos para poder obtener resultados
concretos. Esta validacion desprende la necesidad de implantar los indicadores a

datos que realmente puedan se medibles y comparables.
Se considera estos tres parametros pues son los que se adaptan a los indicadores

propuestos, ello no supone que la validacion no se pueda ampliar a demas criterios

previo analisis.
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BALANCED SCORED

Aprendizaje Procesos internos
organizacional

v v

Planificacion Evaluaciones Evaluaciones/ Técnicos Evaluaciones

FUNCIONES

h

(Inspecciones) (Revision informes) (Revision informes) (Emision certificados)

—J\ _J
Y v

_ Indicadores de Eficacia

TIPOLIGIA DE INDICADORES

FIGURA 11: Relacién indicadores y funciones.
Fuente: M. Dolores Aucancela
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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PERSPECTIVAS

BSC INDICADORES

TIPOLOGIA

Perspectiva de

Aprendizaje
Organizacional

Perspectiva de
proceso internos

Indicadores

AREAS DE
INSERCION

ASPECTOS RELEVANTES

Entregan total de los reportes

RANGOS

ESPERADOS

Rentable

Alerta

de Eficacia

o, _ 0,
Reportes entregados mensualmente considerados dentro de la planificacion (+)75% (-)75%
L X
Reportes entregados correctos y 0s reportes estan correctos en cuanta a (+)80% (1)80%
completos forma + fondo
. L, Coherencia de la informacién, formatos y
Reportes ingresados a evaluacidn . (+)80% (-)80%
By orden cronoldgico
Evaluacion
Reportes ingresados a tiempo Rapidez en el ingreso de reporte al sistema (+)95% (-)95%
. . Rapidez en la evaluacién y coherencia de
Reportes ingresados evaluados a tiempo (+)95% (-)95%
datos del reporte
Certificados emitidos Rapidez en la emisién de los certificados (+)80% (-)80%
MCs correctos Planificacién | Coherencia de la informacién (+)95% (-)95%

FIGURA 12: fichas metodolégicas de construccién de los indicadores basado en BSC

Fuente: M. Dolores Aucancela
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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4.1.4 Desarrollo de las fichas ejemplos préacticos.

4.1.4.1 Indicadores de eficiencia.

Indicador: Reportes entregados mensualmente.

Aspectos Entregan total de los reportes considerados dentro de la
Relevantes planificacion
: Fija Cuadro de planificacion del afio 2015
Variable

Flexible | Cuadro de seguimiento procesos nacionales 2015

Rentable | (+)75%
Alerta (-)75%

Rango

Mide el cumplimiento que tiene los inspectores en cuanto a
Interpretacion al entrega de informes dentro del tiempo establecido(3 dias
finalizada la inspeccién)

Metodologia de célculo.

REPORTES ENTREGADOS MENSUALEMENTE

FORMULA DE CALCULO:

Total reportes entregados Mensuales

: , X 100
Total de inspecciones mensuales
6
X 100 = 50
12
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual
Elaborado por: MDA

La férmula de célculo comprende la division de las variables para multiplicarlas por 100, y

obtener el resultado expresado en porcentaje.

Analisis de los resultados.

A finales del mes de marzo se puso a prueba el indicar el cual se realizo a 6 inspectores
de los cuales el que se presenta en el ejemplo alcanza un 50% de cumplimiento. Este

resultado esta por debajo del 75% considerandose como alerta.
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Al comunicar de resultado al inspector supo manifestar que en esta temporada existe
mayor cantidad de inspecciones circunstancias que le obligan a estar sin comunicacién
dificultando el envio del informe. Basados en esa repuesta se prevé revisar la
planificacion para obtener un promedio de inspecciones por inspector en el mes y
validar lo manifestado.

Indicador: Reportes entregados correctamente

Aspectos Relevantes | Los reportes estdn correctos en cuanta a forma + fondo

Fija Cuadro de planificacion del afio 2015
Flexible Cuadro de seguimiento procesos nacionales 2015
Rentable (+)80%

Variable

Rango
s Alerta (-)80%
Mide el cumplimiento de los inspectores no solo en términos de
Interpretacion cantidad sino de calidad, de acuerdo a lo establecido en el

protocolo de servicios y manual de procesos.

Metodologia de célculo.

REPORTES ENTREGADOS CORRECTOS/COMPLETOS

FORMULA DE CALCULO:

Total reportes completos

X 100
Total reportes entregados Mensuales
12
X 100 = 100
12
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual
Elaborado por: MDA

La formula de célculo comprende la division de las variables para multiplicarlas por 100, y
obtener el resultado expresado en porcentaje.

Anadlisis de los resultados.
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A finales del mes de marzo se puso a prueba el indicar el cual se realizo a 6 inspectores,
el resultado estd en un rango mayor al establecido, alcanzando el 100%. El resultado es
demasiado alentador pues no refleja cantidad sino calidad, en cuanto a forma, pues la
revision cubre solo ese nivel. Convencido en este resultado se puedo prever cumplir con

el tiempo de certificacion de 30 dias.

Sin embargo este resultado se debe cotejar con un segundo indicar establecido méas
adelante que si aborda a una revision mas detalla. Pues pudiera presentarse que cumpla
en este momento pero mas adelante no, o mantenga la misma tendencia lo cual se

consideraria satisfactorio.

Indicador: Reportes completos ingresados a_evaluacion.

Aspectos Relevantes | Coherencia de la informacion, formatos y orden cronolégico

. Fija Registro de evaluacion
Variable - .
Flexible Reportes ingresado
Rentable (+)80%
Rango
Alerta (-)80%

Hace referencia al cumplimiento no solo de forma sino de fondo

Interpretacion . -
P en donde la informacion es coherente y correcta.

Metodologia de célculo.

REPORTES COMPLETOS INGRESADOS A EVALUACION

FORMULA DE CALCULO:

Total reportes ingresados

- 100
Total reportes completos recibidos mensuales
70 = 58,33
1
120 x 100
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual
Elaborado por: MDA
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La formula de célculo comprende la division de las variables para multiplicarlas por 100, y
obtener el resultado expresado en porcentaje.

Analisis de los resultados.

Finalizando el proceso para el mes de marzo, el indicador se puso a prueba en donde se obtuvo
un resultado del 58.33 muy por debajo del limite establecido. Las razones la acumulacion de
trabajo y la cantidad de entradas registradas al dia.

Indicador: Reportes ingresados a tiempo

Aspectos Relevantes | Rapidez en el ingreso de reporte al sistema

. Fija Registro de evaluacion
Variable - p P
Flexible 5 dias habiles
Rentable (+)95%
Rango
Alerta (-)95%
Dentro del proceso se debe cumplir el tiempo establecido
Interpretacion comprendido de 3 dias habiles, se muestra cuantos paquetes

cumplen con la condicidn.

Metodologia de célculo.

REPORTES INGRESADOS A TIEMPO
FORMULA DE CALCULO:

Total reportes ingresados X 3 dias

Dias laborables para ingreso

50 X 3
5 30
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual

Elaborado por:

La féormula de célculo comprende la division de las variables, se ha colocado como
variable 5 que corresponde a dias habiles, el resultado se multiplica por 3 (dias

establecidos) obtener el resultado expresado en porcentaje.
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Analisis de los resultados.

Si consideramos que el resultado del indicar anterior no fue positivo este tampoco lo
puede ser, pues existe la relacion causa efecto, dicho de otro modo si no es posible
ingresar todos los paquetes que se reciben no sera posible hacerlo dentro del tiempo
establecido.

Indicador: Reportes ingresados evaluados a tiempo

Aspectos Relevantes | Rapidez en la evaluacion y coherencia de datos del reporte

. Fija Registro de evaluaciones
Variable = - —
Flexible Dias evaluacion
Rentable (+)95%
Rango
Alerta (-)95%

Mide el trabajo del evaluador respecto al informe y el resultado

Interpretacion
P gue debe presentar.

Metodologia de célculo.

REPORTES INGRESADOS EVALUADOS A TIEMPO
FORMULA DE CALCULO:

Total reportes asignados X 7 dias

Dias reales de evaluacién

50 X 7
14 25
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual
Elaborado por:

La formula de célculo comprende la divisibn de las variables, se ha colocado como
variable 14 que corresponde a dias habiles, el resultado se multiplica por 7 (dias

establecidos) se obtiene el resultado expresado en porcentaje.
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Analisis de los resultados.

El resultado es bastante alarmante pues

tenemos como resultado el 25% |,

solo este

porcentaje de paquetes cumplen con los 7 dias, con el objeto de descartar errores

revisamos el registro de evaluaciones y existe una variable que no se habia considerado

gue no se puede controlar: consultas. El responsable de este proceso cuando realiza

consultas envia las mismas indicando un plazo, lamentablemente este no es respetado y

existen registro de proceso que se han demorado 30 dias solo en consultas.Si ya

tenemos un riesgo de incumplimiento que representa una amenaza al proceso, seria

imposible llegar a los 30 dias.

4.1.4.2 Indicadores de eficacia.

Indicador: Certificados Emitidos

Aspectos Relevantes

Rapidez en la emision de los certificados

. Fija Registro de evaluaciones
Variable - p -
Flexible Dias emision
Rentable (+)80%
Rango
Alerta (-)80%

Interpretacion

Mide la calidad del reporte de evaluacion y con ello el certificado

( coherencia de datos)

Metodologia de célculo.

CERTIFICADOS EMTIDOS

FORMULA DE CALCULO:

Total reportes evaluados X 3
Dias laborables para emision
30 X 3
5 10
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual

Elaborado por:
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La formula de célculo comprende la division de las variables, se ha colocado como
variable 5 que corresponde a dias hébiles, el resultado se multiplica por 3 (dias
establecidos) se obtiene el resultado expresado en porcentaje.

Indicador: Certificados Emitidos Correctos

Aspectos Relevantes | Coherencia de la informacion

. Fija Registro de evaluaciones
Variable - - -
Flexible Registro de evaluaciones
Rentable |(+)95%
Rango
Alerta (-)95%

Mide la coherencia de la informacion en toda la cadena desde el

Interpretacion , o
P informe hasta el certificado.

Metodologia de célculo.

MCs CORRECTOS

FORMULA DE CALCULO:

Total MCs correctos

X 1
Total MCs emitidos 00
12
X 100 = 40
30
Expresion del indicador: Porcentaje
Periocidad del indicador: Mensual
Elaborado por: MDA

La formula de célculo comprende la division de las variables para multiplicarlas por 100, y

obtener el resultado expresado en porcentaje.

Analisis de los resultados.

Se realiza un analisis conjunto pues el resultado final no esta en la cantidad de MCs que

se emiten, sino en la cantidad de MCs que llegan al cliente y responden para satisfacer
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sus requerimientos. En estos dos indicadores el grado de cumplimiento son aproximados
al 100% vy la razén se debe:

-Cumplir con la satisfaccion del cliente.- vista desde servicio al cliente
-Cumplir con la satisfaccion de la empresa.- vista desde el correcto uso de todos los
recursos.

Analizando estos factores la gerencia ha concluido en realizar nuevas contrataciones y

descargar a las personas para que si hacen los procesos lo realicen de manera correcta y

no generen dos veces una misma actividad.
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RESULTADOS
CAPITULO V
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5.1 Resultados delos indicadores

5.1.1 Interpretacién de los indicadores del area técnica.

Indicador: Reportes entregados mensualmente.

En una prueba realizada el mes de agosto se obtuvo los siguientes datos:

Foérmula de calculo:

Total reportes entregados Mensuales

Total de inspecciones mensuales X 100
28 =
30 X 100 93,33

Para comprender mejor el resultado se debe conocer que la empresa cuenta con un total
de 6 inspectores todos ellos realizan procesos de inspeccion, en este mes Marzo el
total de proyectos fueron 30. El resultado es bastante alentador pues

matematicamente faltarian 2 informes para llegar al 100%.

La entrega de los informes vrs la realizacion de los mismos manifiesta que los tiempos
considerados dentro de la planificacion les permiten a los inspectores cumplir de manera
normal con los procesos y que las condiciones externas son posibles de controlar para

gque no afecten el resultado.

Indicador: Reportes entregados correctamente

Férmula de célculo:

Total reportes completos X 100
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Total reportes entregados Mensuales

20

>3 X 100 = 71,43

Se menciono que es indispensable que se llegue al 80% porque eso garantiza que el
proceso de certificacién se cumpla dentro de los 30 dias. Si observamos los resultados
el porcentaje de cumplimiento es del 71% es decir que se debe iniciar con las tareas

para poder determinar las causas:

Para tratar de develar estos problemas la empresa ha decidido realizar reuniones con

el equipo técnico en donde se tiene los siguientes hallazgos:

- Problemas en especial cuando se procede con la actualizaciéon del manual de
calidad pues no revisan las versiones de los documentos.

- Omisién de documentos cuando se trata de procesos tales como sustentos para
la reduccion del periodo de transicion.

- Inexactitud cuando se trata de actualizar documentos o cuando se presentan
cambios en las organizaciones en donde se desarrollan las auditorias.

- Falta de tiempo para concluir correctamente los informes.

El gerente técnico ha decidido incorporar reuniones mensuales para tratar de

consensuar criterios y que el resultado del indicador sea 100%
No se establecieron mas indicadores pues el resto de procesos no afectan la certificacion,
el resultado permitira tomar decisiones cuando se planifique las inspecciones para los

meses venideros y para los procesos de renovacion del otro afio.

5.1.2 Interpretacion de los indicadores del area de evaluaciones.

77



Indicador: Reportes completos ingresados a_evaluacion.

Férmula de céalculo:

total reportes ingresados

total reporte completos recibidos mensuales x 100
70
x 100 = 58,33
120

Solo el 58% de los paquetes estan ingresados

Para poder analizar correctamente este indicador correspondiente al mes de Mayo, se
tomado el total de mes més el saldo que existia por eso el numero elevado de 120. Solo
desde ahi podemos apreciar que las metas mensuales no se cumplen.

A la par se maneja el indicador:

Indicador: Reportes ingresados a tiempo

Férmula de calculo:

Total reportes ingresados X 3 dias

Dias reales de ingreso

70

5

Solo 42 paquetes se han ingresado dentro del plazo maximo que es 3 dias.

Para esta actividad existe una personas que de acuerdo al organigrama de funciones se

denominan Asistentes de ofician Regional, entres sus principales funciones estan el
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ingreso de informes de inspeccion al sistema, el cual solo alcanza un cumplimiento del
58%, es decir, se mantiene la tendencia cada mes tendran un saldo, lo cual a primera
vista supone no poder cumplir con el periodo de certificacion.

Para determinara las causas de este problema se realiza una entrevista en donde la

responsable manifiesta:

- Poseer actividades complementarias como emision de certificados, atencién a
correos, elaboracién de informes, impresién de documentos adicionales entre
otras actividades que a veces son solicitadas por el Feje inmediato superior.

- Envio de informes en cantidad y en ocasiones sin calidad lo cual implica que un

MisSmo proceso se revise por dos ocasiones.

La gerencia no encuentra que estas excusas sean el problema mas bien supone que
se trata de un problema de administracién vy falta de una adecuada organizacién del
trabajo, por ello se ha implementado un control a través de reportes diarios que reflejen

el avance en la revision de proyectos.

El andlisis del indice se mantendra hasta el mes de diciembre para poder tomar otras

medidas de acuerdo al desarrollo.

Indicador: Reportes ingresados evaluados a tiempo

Férmula de célculo:

Total reportes asignados

X 7 dias
Dias reales de evaluacion
70
14 X 7 = 35

Solo 35 paquetes fueron evaluados a tiempo.
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En los primeros capitulos se define a que se considera evaluacion, a nivel de procesos
el resultado obtenido es desalentador pues manifiesta que el problema de no poder
cumplir con los plazo establecidos se da mayoritariamente en este punto. En realidad
el resultado refleja el principal cuello de botella. La empresa cuenta con dos personas
para desarrollar esta actividad, la una posee un experiencia de 5 afios, y por tal razén ha
asumido otras actividades como son : aprobacion de etiquetas, encargada del proceso
SPP, evaluacion de insumos, Yy la otra esta empezando cuenta con 6 meses en esta

actividad.

La gerencia ha iniciado con un control mas estricto y descriptivo, en el sentido de
formalizar todas las actividades que no tenga que ver con la evaluacién y desarrollarlas

de otra manera para no afecten el trabajo.

Esta actividad se desarrolla desde el mes de septiembre vy al finalizar el mismo y poner
nuevamente en practica el indicador se espera alcanzar o llegar a 40 paquetes
trabajados a tiempo, considerando que los que no se evaluaron en el mes de agosto

incrementaran en el resultado del mes de septiembre.

Indicador: Certificados Emitidos

Férmula de célculo:

Total reportes evaluados x 1

Dias laborables para emisién

30 x 1 = 10

3

A la par se debe analizar:
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Indicador: Certificados Emitidos Correctos

Formula de calculo:

Total MCs correctos

TOTAL MCs emitidos X 100
12
30 X 100 = 40

Es importante analizar estos dos indicadores conjuntamente por que si decimos que se ha
finalizado con 30 procesos de los cuales solo 12 son correctos y que representan el
40% la situacion es grave, el trabajo de los revisores no es correcto, pudiera ser que la
carga de trabajo no les brinde el tiempo necesario para desarrollar correctamente sus

actividades.

Es mas grave aun si de un total de 30 certificados solo 12 esta correctos que pasara con
los restante tendran que volver a ingresar o la revision de ellos causara demora en otros
procesos?, estas dudas son las que asaltan a los gerentes quienes ven la mejora en
la implantacién de controles diarios sin embargo estas medidas no se han analizado

desde la perspectiva del trabajador y la incidencia que tenga en su relacion laboral.

En el presente trabajo no se dispone de las medidas de mejoramiento solo el

establecimiento de estos indicadores para la toma decisiones.

5.1.3 Vinculacién de los resultados de los indicadores en el reporte

Gerencial Mensual.

Este punto en particular no se pudo cumplir, con los hallazgos la gerencia ha optado por
subsanarlos hasta el mes de diciembre y poder iniciar el periodo 2016 con resultados

alentadores, conociendo el entorno real en donde se estan desarrollando las actividades.
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CONCLUSIONES

Una vez finalizada la investigacion se puede establecer:

v Los procesos actualmente no estan siendo desarrollados correctamente, pues no
cumplen con el tiempo establecido, por ello se debe realizar un andlisis de las
posibles razones. Extraoficialmente hemos encontrado dos perspectivas: falta de
personal en evaluaciones o desorganizacion de actividades, que conjugadas

pudieran afectar no solo el resultado sino las relaciones laborales.

v' Una de las areas de mayor impacto y en donde se establecieron la mayor parte de
indicadores es evaluaciones, y es en donde se debe propiciar una restructuracion
en cuanto a responsabilidades, con el propésito de determinar los responsables

gque garanticen los resultados en cada una de las etapas.

v La efectividad de la aplicacion de los manuales de trabajo y procedimiento no se
han podido establecer al 100%, ya que el resultado de los indicadores manifiesta
que los parametros que debe cumplir un informe de inspeccién al transitar por las

distintas etapas supone cuidar detalles y no generalizar la informacion.

v Los resultados de los indicadores son faciles de interpretar, sin embargo conjugar
las variables ha resultado complicado mas aun si los valores tienden a cambiar
para adaptarse a la realidad de la empresa, englobando mas perspectivas como

tiempos, normas entre otros.
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RECOMENDACIONES

v' La gerencia deberia considerar la idea y factibilidad de establecer indicadores
de gestibn en toda la empresa para que puedan determinar el estado real de la
misma y completar la perspectiva del Balance Sccored de Finanzas, implicaria

conocer el estado real de la misma en cuanto a rentabilidad financiera.

v" De acuerdo a la periocidad con la que se ejecuta los indicadores, seria bueno
orientar de manera correcta los controles para elevar los resultados obtenidos
sin afectar al capital humano, es importante que este control se desarrolle de
forma organizada y tomando en cuenta al recurso humano, al cual no se afecte.
Ante los controles los empleados pueden adaptarse a la marcha o al contrario
volverse reacios al cambio generando mas problemas que repercutan en los

resultados.

v' Mejorar las relaciones interpersonales de los empleados independientemente al

area en donde trabajen.
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RANGOS
ASPECTOS RELEVANTES ESPERADOS
Rentable Alerta

PERSPECTIVAS AREAS DE

BSC TIPOLOGIA INDICADORES INSERCION

Entregan total de los reportes

o, _ o,
considerados dentro de la planificacion (+)75% ()75%

Perspectiva de Reportes entregados mensualmente

Aprendizaje
Organizacional

Reportes entregados correctos y Los reportes estan correctos en cuanta a

9, - 0,
completos forma + fondo (+)80% | (-)80%

Coherencia de la informacién, formatos y

9 - 0,
orden cronolégico (+)80% | (-)80%

Reportes ingresados a evaluacién

3 e Evaluacion
erspec .|va € Reportes ingresados a tiempo Rapidez en el ingreso de reporte al sistema (+)95% (-)95%
proceso internos
Reportes ingresados evaluados a tiempo Rapidez en la evaluacion y coherencia de (+)95% (-)95%
datos del reporte
Certificados emitidos Rapidez en la emisidn de los certificados (+)80% (-)80%
Indicadores
de Eficacia ] ;
MCs correctos Planificacién | Coherencia de la informacion (+)95% (-)95%

FIGURA 12: fichas metodoldgicas de construccion de los indicadores basado en BSC
Fuente: M. Dolores Aucancela
Elaborado por: M. Dolores Aucancela (2015)
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