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INTRODUCCION

La presente guia proporciona un conjunto de principios basicos,
directrices y herramientas metodolégicas que permitan a una organizacion
establecer los fundamentos para desarrollar sistematicamente los criterios del
Premio Salvadorefio a la Calidad y poder asi adoptar el modelo para una

Gestion de Excelencia.

El enfoque propuesto puede ser utilizado por cualquier organizacién, ya
sea publica o privada, siendo el documento de rédpida consulta y sencillo de
entender, y contribuyendo a wuna rapida implementaciéon en aquellas
organizaciones que tengan la necesidad de definir su propio esquema de

administracidon efectiva.

El marco para el desarrollo de esta guia toma como base los criterios del
Premio Salvadorefio a la Calidad otorgado por ES Calidad, siendo basado el
mismo en los modelos internacionales como el premio Malcolm Baldrige,
contemplando los aspectos claves que la organizacion debe desarrollar para

poder considerarla como “excelente”.

En esta guia no se propone una metodologia tnica, sino mas bien un
conjunto de buenas practicas sobre los diferentes aspectos del modelo de
excelencia, algunas de las cuales ya se estan aplicando en distintas

organizaciones del mundo de los cuales han obtenido buenos resultados.

Los contenidos de esta guia constituyen un programa formativo teérico-
practico en la adopciéon del modelo de excelencia. Aportando aspectos
relevantes para que cada lider tenga la posibilidad de desarrollarlos

posteriormente.



Cada organizacion puede adoptar todos o parte de los conceptos
mostrados en esta guia considerando su situacién particular, asi como la

naturaleza de sus actividades.



CAPITULO1

DEFINICION DEL
PROYECTO.



1.0 GENERALIDADES

1.1 Generalidades de Instituciéon que otorga el premio.

1.1.1 Datos Generales:

OFICINA ADMINISTRADORA DEL PRE

llustracion 1: Logo de Oficina Administradora Del Premio

» Nombre de la Institucion: ES Calidad, Oficina Administrativa del
Premio.

» Direcciéon: Alameda Dr. Manuel Enrique Araujo, No. 5500, San Salvador,
El Salvador, C.A.

» Teléfono: 2248-9000 y 2212-9007

» Correo Electrénico: premioalacalidad@presidencia.gob.sv

» Dependencia Jerarquica: Secretaria para asuntos estratégicos de la
presidencia de la Republica.

» Premio y Reconocimiento que Otorga ES Calidad:

I.  Premio a la Calidad: El Premio Salvadorefio a la Calidad es una
distincién creada para reconocer el nivel de excelencia alcanzado en la
gestion de las organizaciones publicas y privadas del pais; el cual
debe ser comprobado y respaldado conforme a los parametros
establecidos en el Modelo para una Gestion de Excelencia. E1 Modelo
muestra los criterios a seguir para identificar las brechas entre el

desempefio actual de una organizaciéon y las mejores practicas



reconocidas internacionalmente como excelentes. El adoptar el
modelo como una guia, orienta a las organizaciones hacia un esfuerzo
sistemadtico, integral y sostenido para el logro de las metas y objetivos
establecidos, mediante la armonizacién de los factores internos y
externos, claves de un desemperio ejemplar.

II.  Reconocimientos a las mejores pricticas: Es un trabajo sistemaético
que conlleva la mejora continua para elevar la calidad vy
productividad de algin proceso o darea en particular con la
participacion e involucramiento del personal de las organizaciones.
Este galardon busca reconocer a las mejores practicas
independientemente del tamafio de la organizacién o al sector al que

pertenezca.

1.1.2 Descripcion de ES Calidad

ES calidad, oficina administradora del Premio es la que tiene el cargo del
planeamiento, organizacion, ejecuciéon y control del proceso del Premio
Salvadorefio a la Calidad. Se encarga de preparar toda la documentacién
técnicas y de soporte y conforma los equipos de evaluacién. Durante el proceso
de evaluacién, ES Calidad realiza el seguimiento de las diversas fases de la
evaluacién y acttia como enlace entre los equipos evaluadores, el jurado y la
organizacion postulante; y opinara y asesorara tanto a los equipos evaluadores
como al jurado en las diferentes etapas del proceso, velando por el fiel

cumplimiento de los establecido en las bases y demas condiciones.

Un namero creciente de paises han comprendido que es crucial integrar
la calidad en la gestién publica y privada para poder alcanzar una sociedad de
bienestar, con justicia y equidad. Con ese proposito se ha establecido el Premio
Salvadorefio a la calidad, respaldado con modelos de excelencia que

constituyen instrumentos valiosos de estimulo para la mejora, aprendizaje y
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reconocimiento de la gestién resultando de gran utilidad para el intercambio y

difusion de las mejores practicas.

Es asi como el Presidente de la Reptublica Mauricio Funes, decidié emitir
el Decreto Ejecutivo N° 134 (Ver Anexo 1), publicado en el Diario Oficial de
fecha 13 de diciembre de 2010, que da creacién al “Premio Salvadorefio a la
Calidad” y al “Reconocimientos a las Mejores Practicas”. Estas distinciones se
otorgaran a aquellas entidades publicas o privadas, que hayan establecido,
consolidado y promovido el Modelo de una Gestién de Excelencia y las Bases

del Reconocimiento a las Mejores Practicas.
El Premio Salvadorefio a la Calidad, es una estrategia que busca:

1. Desarrollar sistema de calidad dentro de las organizaciones publicas y
privadas.

2. Fomentar las mejoras de la productividad y competitividad de los
sectores econémicos al incrementar la eficiencia de los procesos y la
calidad de los productos y servicios.

3. Impulsar y fortalecer esfuerzos e iniciativas del sector privado y publico
que demuestren ser Modelos de Excelencia en su Gestion como

“ejemplares y referentes” para otras organizaciones.

El Modelo para una Gestion de Excelencia en que se sustenta el Premio basa
su estructura en el Modelo Malcolm Baldrige de los Estados Unidos de América
y ha incorporado informacion y experiencias de los Premios Nacional a la

Calidad de Latinoamérica y del Premio Iberoamericano a la Calidad.

La Oficina Administradora del Premio denominada ES calidad, sera quien
otorgue el Premio Salvadorefio a la Calidad, basando para ello en el trabajo de

equipos de evaluadores calificados y en la decisién que emita un jurado, el cual



serd seleccionado por ES calidad con el apoyo del Comité Técnico, Asesor,

integrado por representantes de los sectores ptblicos y privados del pais.

1.1.3 Importancia del Premio Salvadoreno a la Calidad

El Modelo para una gestion de Excelencia muestra los criterios a seguir para

identificar las brechas entre el desempefio actual de una organizacién y las

mejores prdcticas reconocidas internacionalmente como excelentes; esta

disefado para ayudar a las organizaciones a llevar a cabo proceso de

autoevaluacién, postular al Premio y para realimentar a las organizaciones

postulantes, contribuyendo a fortalecer la competitividad a través de:

>

>

Mejorar las practicas de desempefio organizacional, capacidad y
resultados.
Facilitar la comunicacién e intercambio de informacién de las mejores

précticas entre organizaciones de todo tipo.
Una herramienta de trabajo para entender y manejar el desemperio y para
guiar la planificacion organizacional y las oportunidades de aprendizaje.

Mejora de la efectividad y la capacidad global de la organizacion.

1.2 Generalidades del Premio Salvadoreio a la Calidad.

1.2.1 Objetivos del Premio Salvadoreiio a la Calidad.

1.

Promover una cultura de calidad y buen desempefio en las
organizaciones publicas y privadas a fin de elevar la calidad de vida de la
poblaciéon salvadoreiia.

Promover la gestién integral de la calidad y la mejora de los servicios y
productos en las organizaciones publicas y privadas a través de la

implementacién del Modelo para una Gestion de Excelencia.



3. Promover la motivacién y el crecimiento de las personas, a través de su
participacion en el proceso de elevar la calidad en la gestiéon para la
mejora de los servicios y productos.

4. Propiciar una cultura de autoevaluaciéon como un instrumento para el
desarrollo de las organizaciones publicas y privadas, enfocadas hacia el
logro de los resultados y a la satisfaccion de las expectativas y
necesidades de los ciudadanos/ clientes.

5. Fomentar la mejora de la productividad y competitividad de los sectores
econémicos al incrementar la eficiencia de los procesos, brindando
productos y servicios de calidad para los salvadorefios.

6. Reconocer publicamente a las organizaciones postulantes que
demuestren haber implementado exitosamente el modelo para una
Gestion de Excelencia.

7. Promover el intercambio de experiencias entre las organizaciones con

una aplicacion exitosa del Modelo para una Gestion de Excelencia.

1.2.2 Duracion del otorgamiento al Premio:

El “Premio Salvadorefio a la Calidad” es el méximo galardén que otorga
el Jurado. Este Premio tendré vigencia de dos afios, al término de dicho periodo
la Organizacion puede volver a postularse. El Jurado fallard el Premio por
categoria Pablica o Privada y podré en funcion de los logros alcanzados por las
organizaciones postulantes definir menciones honorificas. El Premio podré

otorgarse a una o varias organizaciones o declararse desierto.

1.2.3 Caracteristicas de participacion.

1.2.3.1 Requisitos de participacién:

» Cuenten con personeria juridicas propia, domiciliadas en el pais,

formalmente constituidas y con mds de tres afios de operacion.



> Manifiesten estar dispuestas a apoyar a la Oficina Administradora del
Premio en las acciones de promocién y difusién que emprenda.

» Presenten la informacion requerida para cada etapa del proceso y estén
dispuestos a la visita del equipo evaluador designado.

> Presenten un informe de postulacion con arreglo a las pautas
establecidas.
Complementar la ficha de inscripcion.

> Efecttien el pago de la cuota para el proceso de evaluacién en caso que la
organizacion sea seleccionada para pasar a esta segunda etapa.

» Podran participar también Unidades de Negocio independientes.

1.2.4 Clasificacidn segtun el tamaino de la empresa:

SECTOR PRIVADO

Grande Medianas Pequeias

Ventas(anuales) | Trabajadores | Ventas(anuales) | Trabajadores | Ventas(anuales) | Trabajadores

$1,000,001-57 51-100 $100,001 hasta

11
millones $1 millén hasta 50

S7 Millones M3s de 101

Tabla 1: Clasificacion de Empresas del Sector Privado.

SECTOR PUBLICO

Grande Medianas Pequeias

Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores

Mas de 101 51 hasta 100 11 hasta 50

Tabla 2: Clasificacion de Empresas del Sector Publico.



1.2.5 Costos del Premio:

TAMANO DE LA EMPRESA

Grande Medianas Pequeias
$2,000.00 $1,000.00 $300.00
$5,000.00 $2,500.00 $700.00

Tabla 3: Costos para optar al Premio.

1.3 FASES DEL DESARROLLO DEL PREMIO

1.3.1 FASE I: CONVOCACION Y POSTULACION.

En esta fase se inicia con la promocién y convocatoria del Premio

Salvadorefo a la Calidad.

Desde el momento de difusiéon de las base, las organizaciones interesadas
podran presentar sus solicitudes mediante la presentaciéon de la ficha de
inscripcion debidamente completada, junto al abono en concepto de cuotas de

postulacion a ES calidad.
1.3.1.1 Recepcién de informes de Postulacion.
Las organizaciones postulantes presentaran:

> 7 ejemplares de los informes de Postulacién completos y legibles.

> 1 ejemplar en formato electrénico del informe de postulacion.



> 1 ejemplar en formato electrénico del informe de postulaciéon excluyendo

la informacién confidencial de la organizacion.

1.3.2 FASE II: EVALUACION DE LOS INFORMES DE POSTULACION

1.3.2.1 Revisién y Seleccion Previa.

Recibida la documentacién; ES Calidad-Oficina Administradora del
Premio analizard el cumplimiento establecido en relacién al formato y contenido
del mismo. Si el informe de postulaciéon cumple dichos requisitos ES calidad
enviard confirmaciéon de aceptacion de documentacion a la organizacion

postulante le remita.
1.3.2.2 Evaluacién individual

Los evaluadores seleccionados de entre destacados profesionales a nivel
nacional integrados en equipos de evaluacién, examinardn el informe de
postulacion de las organizaciones participantes de forma individual e imparcial;
identificando las fortalezas y oportunidades de mejora, otorgando puntajes a
cada criterio, y definiendo los aspectos a ser verificados en la visita;

manteniendo en todo momento la confidencialidad de la informacion recibida.
1.3.2.3 Evaluacién de consenso.

Posterior al plazo definido para la evaluacion individual la oficina
administradora del premio comunicard a los miembros de cada equipo el
nombre del coordinador y los integrantes, los cuales realizaran el consenso de

las evaluaciones.

Finalizando el analisis por parte de los equipos de evaluacion, la

documentaciéon resultante (informe de realimentacion y documentos



complementarios) serd remitida por el coordinador/a del equipo evaluador a la

Oficina Administradora del Premio.

1.3.3 FASE III: VISITA DE EVALUACION.

1.3.3.1 Visita a Organizaciones.

Todas las organizaciones seleccionadas y que confirmen su interés para
continuar en el proceso, seran sometidas a la visita para cotejar la informacién

contenida en el informe de postulacion.

La visita de evaluacién serd coordinada a través de la Oficina
Administradora del Premio con la organizacion postulante. La duracién de la
visita serd determinada en funciéon del tamafio y caracteristicas de las
organizaciones postulantes. El informe de la visita y la puntuacién final sera

entregado a ES Calidad.

1.3.3.2 Entrega de informe de Realimentacion a la Oficina Administradora del

Premio.

Como consecuencia de la visita, el equipo evaluador actualizara y
complementara el informe de realimentacion, los coordinadores de cada equipo

entregaran a la Oficina Administradora del Premio dichos informes.

1.3.4 FASE IV: DETERMINACION DE GANADORES

1.3.4.1 Reunién del jurado

El informe de realimentacion junto a la informacién y documentacion
recabada a lo largo del proceso sera analizado por los integrantes del jurado,

quienes emitiran su fallo reunidos de manera presencial en un solo acto.
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Tras el estudio de la documentacién, el jurado emitird su fallo para
otorgar los diferentes reconocimientos del Premio Salvadorefio a la Calidad. La
decisién del jurado quedara en el acta de la sesién y la determinacién de los

reconocimientos serd inapelable.
1.3.4.2 Notificacion de ganadores.

Posterior al fallo del jurado, los ganadores seran notificados en forma
confidencial por la Oficina Administradora del Premio, a fin de que participen
en la ceremonia de premiacién. Los ganadores estan obligados a mantener en

absoluta reserva la informacion.

La entrega de reconocimientos a las organizaciones ganadoras del Premio

Salvadorefio a la Calidad tendra lugar en una ceremonia publica.

Las organizaciones merecedoras de reconocimiento recibirdn el galardén
en el marco de los eventos anuales organizados por la Oficina Administradora

del Premio.

1.3.5 FASE V: CEREMONIA DE PREMIACION.

1.3.5.1 Premiacion.

El premio serd entregado a las organizaciones ganadoras en ceremonia
publica. Los maéximos representantes de las organizaciones galardonadas

deberan asistir a recibir la entrega de los reconocimientos.
1.3.5.2 Entrega de informe de realimentacion a las organizaciones.

Todas las organizaciones postulantes al Premio Salvadorefio a la Calidad,
recibiran finalizando el proceso, el informe de realimentaciéon emitido por el

equipo evaluador con el analisis y conclusiones de la evaluacion.
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1.4 CRITERIOS Y PUNTAJES DE EVALUACION.

CRITERIOS DE EVALUACION

PUNTUACION PONDERACION

P. Perfil Organizacional

P.1 Descripcion Organizacional

1.1 Liderazgo Organizacional

P.2 Desafios Organizacionales
1. Liderazgo 120 12,00%
70

58,33%

1.2 Gobierno y Responsabilidad Social

2.1 Desarrollo de Estrategias

5

41,67%

0
2. Planeamiento Estratégico 85 8,50%
40

47,06%

2.2 Despliegue de Estrategias

3. Orientacion Hacia el Ciudadano/cliente

3.1 Compromiso con el ciudadano/cliente

45

52,94%

47,06%

3.2 Voz del ciudadano/cliente

4. Medicion, andlisis y Gestion del Conocimiento

4.1 Medicion, andlisis y mejora del desempeno organizacional

52,94%

50,00%

4.2 Gestidn de la informacién, conocimiento y tecnologia de la
informacion.

5.1 Compromiso del personal

4

8
4

50,00%

S
5. Orientacién hacia el personal 5 8,50%
5

52,94%

5.2 Ambito del Personal

6.1 Sistema de Trabgjo.

4

47,06%

0
6. Gestion de Procesos 85 8,50%
35

41,18%

6.2 Procesos de Trabajo. 50 58,82%
7. Resultados 450 45,00%
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7.1 Resultado de Producto y servicios 100 22,22%

7.2 Resultado de Orientacion hacia el ciudadano/cliente. 70 15.56%
7.3 Resultados Financieros y de mercado 70 15,56%
7.4 Resultado del Personal 70 15,56%
7.5 Resultados de la Efectividad de los Procesos 70 15,56%

7.6 Resultados de Liderazgo 70 15,56%

TOTAL DE PUNTOS 100,00%

Tabla 4: Criterios y Puntaje de Evaluacion

1.5 DEFINICION DE LOS CRITERIOS DE EVALUACION BASADO EN EL
MODELO DE GESTION A LA EXCELENCIA.

15.1 PERFIL ORGANIZACIONAL

El Perfil Organizacional da una visién de la organizacién. El perfil aborda
el ambiente operativo, las relaciones clave de la organizacién, su ambito
competitivo, sus desafios estratégicos y su orientacion hacia la mejora del
desempefio ademads provee un contexto para entender a la organizacién y poder
guiar y priorizar la informacién que presenta como respuesta al modelo en los

Criterios 1 al 7.

1.5.1.1 Descripcion Organizacional

Este Subcriterio aborda las caracteristicas claves y relaciones que forman
el ambiente organizacional, igualmente aborda el sistema de gobierno de las
organizaciones. Su objetivo es el establecer el contexto para la organizacién y de
esta manera poder brindar las respuestas a los requerimientos a los demas

criterios.
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1.5.1.2 Desafios Organizacionales

Este Subcriterio aborda el ambiente competitivo en el cual la organizacién
opera los desafios estratégicos y las ventajas claves de la organizacién ademas
analizan como abordar la mejora del desemperfio, el aprendizaje organizacional
y la innovacién. El objetivo de este es comprender los desafios organizacionales

claves y el sistema utilizado para mantener una ventaja sostenible.

1.5.2 LIDERAZGO

El liderazgo aborda la manera en que la Alta Direccién guia y sostiene a
la organizacion estableciendo la mision, la visién, los valores y las expectativas
de desempefio. La atencién se dirige en como la Alta Direccién se comunica con
su personal, mejora su liderazgo personal, participa en el aprendizaje
organizacional y desarrolla futuros lideres. Ademas mide el desempefio de la
organizacién y crea un ambiente que propicia un comportamiento ético y un
alto desempefio. El criterio también comprende el sistema de gobierno de la
organizacién, como cumple con las responsabilidades éticas y legales con la

sociedad y como apoya su comunidad.

1.5.2.1 Liderazgo Organizacional.

Este Subcriterio analiza los aspectos clave de las responsabilidades de la
Alta Direccién. Examina como se establece la comunicacion de la vision y
valores de la organizacion. Se enfoca en las acciones de la Alta Direccion para

crear una organizacion sustentable, centrada en los ciudadanos/clientes.

1.5.2.2 Gobierno y Responsabilidad Social.

Este Subcriterio analiza los aspectos clave del sistema de gobierno de la
organizacion. Examina como se cumplen las responsabilidades sociales, cémo la

Alta Direccién asegura que la organizacién se desempefia legalmente en forma
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ética. Ademds como la Alta Direccién y el personal incentivan buenas practicas

ciudadanas y apoya a sus comunidades clave.

1.5.3 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO.

Este criterio aborda el planeamiento estratégico, los planes de accién, su
despliegue, como se aseguran los recursos necesarios para cumplir los planes y
la forma como se modifican los planes frente a circunstancias que lo ameriten y
la forma en que los logros se miden y sostienen. El criterio hace notar, que la
sustentabilidad a largo plazo de una organizacién y su ambiente competitivo
son aspectos estratégicos. Las decisiones acerca de sus competencias esenciales

son parte integral de la sustentabilidad de la organizacion.

Mientras muchas organizaciones son cada vez mas adeptas al
planeamiento estratégico, la ejecucién del plan es atin un desafio significativo.
Esto es especialmente cierto dado las demandas de los ciudadanos /clientes de
ser flexibles y estar preparados para cambios inesperados. Este criterio ilumina
la necesidad para colocar foco no solo en los planes de desarrollo sino también

en la capacidad para ejecutarlos.

La calidad orientada al ciudadano/cliente es una vision estratégica de la
calidad. El centro de atencién esta en los factores que inducen la satisfaccion, la
retencion y la lealtad del ciudadano/cliente, en los servicios y productos de la

organizacion.

El desarrollo de la capacidad operacional, incluidas la velocidad, la
sensibilidad y la flexibilidad, representa una inversion en el fortalecimiento de

la capacidad competitiva.

El aprendizaje personal y organizacional son aspectos estratégico

necesarios en un ambiente rapidamente como el actual. Este criterio enfatiza que
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la mejora y el aprendizaje requieren estar incorporados en los procesos de
trabajo. La funcién principal del planeamiento estratégico es alinear los procesos
de trabajo y las iniciativas de aprendizaje con las direcciones estratégicas de la
organizacion, garantizando que la mejora y el aprendizaje refuercen las

prioridades de la organizacion.
El criterio de Planeamiento Estratégico analiza la manera en que la organizacion:

1. Determina sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas clave, y
su capacidad para ejecutar su estrategia.

2. Optimiza el uso de los recursos, asegura la disponibilidad del personal
capacitado y la conexién entre los requisitos de corto y largo plazo que
pueden implicar gastos de capital, desarrollo o adquisicion de tecnologia,
desarrollo de proveedores y nuevos aliados estratégicos o colaboradores.

3. Asegura que el despliegue sea eficaz, es decir que cuente con mecanismos
para transmitir los requisitos y obtener el alineamiento en los tres niveles:
el nivel organizacién y de los objetivos; el nivel del sistema y los procesos

de trabajo; y el nivel de unidad de trabajo individual.

Los requerimientos del criterio de planeamiento estratégico buscan
promover el pensamiento y el ejercicio estratégico, con el fin de desarrollar una
base para mejorar el desempefio de la organizacién en su sector. Estos requisitos
no incluyen planes, sistemas de planeamiento, departamentos o ciclos de

planeamiento formales.

Tampoco consideran que todas las mejoras puedan o deban ser planeadas
con anticipacién. Un sistema de mejora eficaz combina las mejoras de diferentes
tipos y grados de participacion. Para esto se necesita una orientacion estratégica
clara, especialmente cuando las alternativas de mejora, incluyendo los cambios

mayores o innovaciones compiten por recursos limitados.
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En la mayoria de casos, el establecimiento de prioridades depende

necesariamente del costo racional.

Sin embargo, también pueden tener requisitos criticos tales como las
responsabilidades sociales que no son controladas unicamente por las

consideraciones de costos.

1.5.3.1 Desarrollo de Estrategias.

Este Subcriterio analiza de qué manera la organizacién determina sus
competencias esenciales ventajas y desafios estratégicos y establece sus objetivos
estratégicos para abordarlos y aprovechar sus ventajas. El fin de este es el

fortalecer la competitividad, el desempefio general y el éxito futuro.
1.5.3.2 Despliegue de Estrategias.

El Subcriterio analiza la manera en que la organizaciéon traduce los
objetivos estratégicos en planes de accién, para alcanzarlos. También examina
como se evalta el avance de dichos planes. El objetivo de este es el garantizar

que las estrategias sean desplegadas para alcanzar las metas.

1.5.4 ORIENTACION HACIA EL CUIDADANO/CLIENTE.

La orientacion hacia el ciudadano/cliente aborda como la organizacion
busca comprometer a sus ciudadanos/clientes, enfocindose a satisfacer las
necesidades de los mismos, establecer relaciones y demostrar lealtad a través de
un interés en la oferta de productos y servicios. El criterio enfatiza este
compromiso como un resultado importante de una estrategia de excelencia en el
desempefio, un aprendizaje, una escucha y una cultura totalmente orientada al
ciudadano/cliente. Los resultados de satisfaccion e insatisfaccion proveen
informacion vital para entender a los ciudadanos/clientes. En muchos casos, la

voz del ciudadano/cliente provee informaciéon muy ttil no solamente sobre los
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puntos de vista de los ciudadanos/clientes sino también sobre su
comportamiento y cémo estos puntos de vista y comportamientos pueden

contribuir a la sustentabilidad de la organizacién en el entorno.

1.5.4.1 Compromiso con el ciudadano/cliente

Este Subcriterio examina los procesos de la organizacién para identificar e
innovar la oferta de servicios y productos que estan al servicio de sus
ciudadanos y clientes. También examina los mecanismos para apoyar a los
ciudadanos/clientes en el uso de aquellos servicios y productos ademés en la
construccion de una cultura orientada hacia el ciudadano/cliente dentro de su
personal. La intencién de estos esfuerzos es construir relaciones con sus

ciudadanos/clientes e incrementar su compromiso con la organizacion.

1.5.4.2 Voz del ciudadano/cliente.

Este Subcriterio examina los procesos de la organizacién para escuchar a
sus ciudadanos/ clientes, determinar su satisfaccién e insatisfaccién, analizar y
utilizar los datos del ciudadano/cliente, con la intencién de mejorar su imagen,
construir una cultura mas focalizada en el ciudadano/cliente e identificar las

oportunidades para la innovacion.

1.5.5 MEDICION, ANALISIS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO.

El criterio Medicién, Andlisis y Gestion del Conocimiento es el punto
principal del Modelo para una Gestién de Excelencia, para la informacion clave
acerca de la efectividad de las mediciones, el analisis y la revision del
desempefio ademas de la gestion del conocimiento orientado a impulsar una
mejora del desempefio y la competitividad. En términos més simples, este
criterio es el “cerebro” para el alineamiento de las operaciones de la

organizacion con sus objetivos estratégicos.
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Bésico para el uso de los datos y la informacién son su calidad y su
disponibilidad. Como la informacién, el analisis y la gestion del conocimiento,
por si mismos, pueden ser fuente primaria para la ventaja competitiva y el
crecimiento de la productividad, el criterio incluye tales consideraciones

estratégicas.

1.5.5.1 Medicion, Andlisis y Mejora del Desempeiio Organizacional

Este Subcriterio analiza la seleccién, administracion y utilizacién de los
datos e informacién de la organizacion para medir el desempefio y analizarlo
con el propésito de respaldar el planeamiento y la mejora del desempefio. Este
Subcriterio sirve como una conexién central y un punto de anélisis dentro de un
sistema de gestion y medicion del desempefio integrado que cuenta con
informacién financiera y no financiera. Lo que se pretende con la medicion, el
analisis, la revision y la mejora, es guiar la gestion de procesos de la
organizacion al logro de los resultados claves organizacionales y los objetivos
estratégicos, anticipdndose y respondiendo a cambios rapidos y/o inesperados

tanto internos como externos.

1.5.5.2 Gestion de la Informacion, Conocimiento y Tecnologia de la

Informacion.

Este Subcriterio examina como la organizacion asegura la disponibilidad
y la calidad de los datos necesarios, la informacién, el software y el hardware
para el personal, proveedores, aliados estratégicos, colaboradores y
ciudadanos/clientes. También analiza cémo la organizacién crea y maneja sus
recursos de conocimiento. El objetivo es mejorar la efectividad, la eficiencia y la

innovacioén de la organizacion.
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1.5.6 ORIENTACION HACIA EL PERSONAL.

Este Criterio aborda practicas clave, dirigidas a la creacion y el
mantenimiento de un lugar de trabajo de alto desempefio y hacia el compromiso
de su personal para habilitarlo a él como a la organizaciéon a adaptarse para
cambiar y ser exitoso. El Criterio incluye el compromiso del personal, el
desarrollo y la gestion en una manera integrada (por ejemplo a través de los
planes de accién y los objetivos estratégicos de la organizacién). La Orientacién
hacia el Capital Humano tiene en cuenta las necesidades de competencia y

habilidad del personal para apoyar un buen clima interno.

Para garantizar la alineacién bésica de la gestion del personal con la
estrategia general, el Modelo para una Gestiéon de Excelencia incluye también el
planeamiento del personal como parte del planeamiento organizacional

comprendido en el criterio de planeamiento estratégico (Criterio 2).

1.5.6.1 Compromiso del Personal

Este Subcriterio examina coémo los sistemas de la organizacién consiguen
comprometer, desarrollar y evaluar el compromiso del personal, con la
intenciéon de capacitar y alentar a todos los miembros del personal a que
contribuyan efectivamente a desarrollar lo mejor de sus capacidades. Estos
sistemas estdn pensados para alentar un alto desempefio, abordar Ilas
competencias esenciales, contribuir al cumplimiento de los planes de accién y la

sustentabilidad de la organizacién.

1.5.6.2 Ambito del Personal

Este Subcriterio examina el &mbito de su personal, las necesidades de
capacitacion y habilidad, como cumple con aquellas necesidades para cumplir

con el trabajo de la organizacién y como asegurar un clima de trabajo seguro
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que respalde a su personal. La intencién es construir un d&mbito que brinde un

buen efecto para cumplir con su trabajo y para respaldar a su personal.

1.5.7 GESTION DE PROCESOS.

La gestion de procesos es el punto central dentro del Modelo para una
Gestion de Excelencia respecto a los sistemas de trabajo y procesos de trabajo

clave.

Este Criterio aborda cémo se realiza el trabajo en la organizacion.
Enfatiza la importancia de las competencias esenciales y cémo las protege y las
capitaliza para tener éxito y apoyar a la sustentabilidad. El criterio presta
atencion especifica a la necesidad de estar preparado ante emergencias

potenciales y para asegurar la continuidad de las operaciones.

Los sistemas de trabajo eficiente y efectivo requieren un disefio efectivo,
la orientaciéon a la prevencién; el vinculo con los ciudadanos/clientes, los
proveedores y aliados; el foco sobre la creacion de valor para todas las partes
interesadas, el rendimiento operacional; el tiempo de duracién del ciclo, la
preparaciéon para las emergencias y la evaluacién, la mejora continua y el

aprendizaje organizacional.

Para la gestién de procesos y del disefio organizacional, es cada vez més
importante la capacidad de las organizaciones para adaptarse rapida y
efectivamente a los cambios del entorno. Dependiendo de la naturaleza de la
estrategia y del entorno organizacional, las adaptaciones podrian significar un
rapido cambio de un servicio o producto a otro, una rapida respuesta a las
cambiantes demandas o la capacidad de producir una amplia gama de servicios

personalizados.
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La flexibilidad puede considerar, acuerdos con proveedores clave y
acuerdos con los aliados estratégicos, asi pues, es decisivo utilizar mediciones

clave para estos requisitos en la gestiéon general de los procesos.

1.5.7.1 Sistema de trabajo

Este Subcriterio examina el sistema de trabajo de la organizacion, las
competencias esenciales y la decisién sobre los procesos de trabajo, con la
intencion de crear valor para los ciudadanos/clientes, prepararse para
emergencias potenciales y alcanzar el éxito de la organizacién y su desarrollo

sustentable.

1.5.7.2 Procesos de Trabajo

Este Subcriterio examina la implantacién, gestion y mejora de sus
procesos de trabajo clave con la intencion de crear valor para sus

ciudadanos/clientes y alcanzar el éxito de la organizacién y hacerla sustentable.

1.5.8 RESULTADOS.

El Criterio, proporciona enfoque en los resultados, incluyendo la
evaluacion objetiva de la organizacion y la evaluacion de los
ciudadanos/clientes, sobre los productos y servicios de la organizacién, el
desempefio general, tanto financiero como de mercado, su estructura de
liderazgo y responsabilidad social, los resultados de todos los procesos clave y
actividades tendientes a la mejora de los procesos. A través de este enfoque, se
mantiene el doble objetivo del Criterio: un valor superior de ofertas segun la
perspectiva de los ciudadanos/clientes y el entorno, y un desempefio
organizacional superior que se debe reflejar en indicadores operativos, legales,
éticos y financieros de la organizacion. También se mantiene un aprendizaje

tanto personal como organizacional. Por ende el criterio 7 proporciona

22



informaciéon en “tiempo real” (mediciones de avance) para la evaluacién y
mejora de los procesos, productos y servicios, alineada con la estrategia integral
de la organizacion. El Subcriterio 7.1 demanda el analisis los datos y la
informaciéon de los resultados para determinar el desempefio total de la

organizacion para establecer prioridades de mejora.

1.5.8.1 Resultados de Productos y Servicios

Este Subcriterio analiza los resultados del desempefio de los productos
y/ o servicios clave de la organizacién, con el objetivo de brindar productos y/o

servicios de calidad para alcanzar satisfaccién y compromiso.

1.5.8.2 Resultados de Orientacion hacia el ciudadano/cliente

Este Subcriterio examina los resultados de desempefio que se centran en
el ciudadano/cliente, a fin de demostrar de qué manera la organizacion ha
logrado satisfacer a sus ciudadanos/clientes y ha desarrollado lealtad entre

ellos.

1.5.8.3 Resultados Financieros y de Mercado

Este Subcriterio examina los resultados financieros y de mercado clave de
la organizacién, a fin de comprender la sostenibilidad financiera, los desafios y

las oportunidades en el entorno.

1.5.8.4 Resultados del Personal

Este Subcriterio examina los resultados del personal de la organizacion,
con el propésito de demostrar en qué medida la organizacién ha creado y
mantenido un ambiente de trabajo acogedor, de compromiso y productivo para

todos los trabajadores.
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1.5.8.5 Resultados de la Efectividad de los Procesos

Este Subcriterio examina los otros resultados clave del desempefo
organizacional no reportado en los Subcriterios 7.1 y 7.4, a fin de alcanzar la

efectividad y la eficiencia en los procesos de trabajo y en el sistema de trabajo.

1.5.8.6 Resultados de liderazgo

Este Subcriterio examina los resultados en las areas de liderazgo,
gobierno de la organizacién, cumplimiento del plan estratégico y de
responsabilidad social, con el propésito de mantener una organizacién ética y
fiscalmente responsable que cumpla sus responsabilidades sociales y apoye sus

comunidades clave.
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1.6 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Nuestro pais se enfrenta al desafio de realizar cambios en la estructura
productiva tradicional, en la manera de impulsar nuevos empleos, mejorar la
competitividad, la innovacién y calidad de productos; adoptando modelos de
gestion para mejorar sus procesos en servicios y en la fabricacién de productos
nacionales. Es por ello que el comercio exterior es uno de los sectores que
requiere ser sometido a este proceso de cambio, el cual conlleva impregnar
confianza, estimular la creatividad y facilitar los medios necesarios para

propiciar la competitividad del sector productivo.

Con los Tratados de Libre Comercio (TLC) en vigencia se abren nuevas
puertas para los competidores que buscan ofrecer productos para ampliar el
mercado de bienes y servicios entre los paises participantes; esto en la medida es
una ventaja y a la vez desventaja para nuestro pais debido a que ingresan
productos de una mejor calidad a bajo costo, los cuales pueden llegar a sustituir

a los nuestros.

Con el propésito de consolidar la insercién internacional de El Salvador
en los mercados externos y ampliar las oportunidades econdémicas para los
sectores productivos nacionales, nuestro pais ha puesto en vigor siete Tratados
de Libre Comercio (TLC) con paises como Estados Unidos, México, Colombia,
Reptblica Dominicana, Chile, Panama y Taiwédn. (Ver anexo 2) a la vez debe
fortalecer los tratados y acuerdos con los paises que estd en proceso de

negociacién (Ver Anexo 3).

Aunque el pais tiene tratados de libre comercio y esto es muestra de una
posible ventaja competitiva y crecimiento econémico, este presenta deficiencias
ya que segtn datos de la Direccion de Administracién de Tratados Comerciales

(DATCO) del Ministerio de Economia, la evolucién del comercio en los TLC
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vigentes con respecto a la balanza comercial (Exportaciones - Importaciones)
muestran nameros negativos en los paises como E.E.U.U, México, Chile,
Taiwén; solo con Republica Dominicana y Panamd las exportaciones son

mayores que las importaciones en los transcursos de los afios. (Ver anexo 4).

Aunque en el pais existan tratados de libre comercio las empresas
todavia no han logrado crecer econémicamente y poco a poco los clientes se

estd convirtiendo en consumidor de productos y servicios de otros paises.

Para lograr la plena vigencia de los TLC, actualmente no se esta
realizando las acciones permanentes que contribuyan a asegurar el
cumplimiento de los compromisos asumidos, el adecuado funcionamiento de la
institucionalidad, la defensa comercial de nuestros sectores productivos ante
practicas desleales y la eliminacion de obstaculos al comercio, entre otros. Estas
tareas de administracion de los TLC contribuyen a lograr un mayor
aprovechamiento de las oportunidades comerciales y brindan seguridad juridica

a exportadores, importadores e inversionistas.

Actualmente la calidad se ha vuelto parte fundamental en los sistemas de
produccién y distribucién de productos y servicios, y este va de la mano con

producciéon garantizado que lo ofrecido logre la satisfaccion de los clientes.

En El Salvador, el tema de la Calidad no es algo nuevo, pero son pocas
las empresas que lo toman en cuenta para mejorar la productividad y
competitividad. Es por ello que el Gobierno de El Salvador crea un
reconocimiento llamado “Premio Salvadorefio a la Calidad” y “Reconocimiento
a las Mejores Préacticas” para incentivar a las empresas nacionales a obtener un
Reconocimiento que busca mejorar la productividad, competitividad e imagen

de la empresa por medio de la adopciéon del Modelo de Gestion a la Excelencia,
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este premio tiene como ventaja que es accesible para todas las organizaciones

tanto publicas como privadas a un costo accesible.

Este modelo ha sido disefiado en base a reconocimientos internacionales
como el Premio Malcolm Baldrige, Premio Iberoamericano de la Calidad y
EFQM; a pesar de ello en el pais no se cuenta con una guia técnica de acceso
publico que se adapte a las necesidades de las empresas y a los requerimientos

propios del mismo modelo.

Muchas empresas no cuentan con los suficientes recursos para contratar
personal que elabore el plan de gestion de calidad, ni tampoco optar a una

acreditacion, ya que dichos costos son demasiados altos.

Los principales problemas que presentan las organizaciones en el drea
de calidad generalmente son: deficiencias e irregularidades en la forma de
trabajar y prestar servicios ya que no se tienen estandarizados los procesos ni
definidos con claridad la misién, visién y valores en los cuales estdn basados, lo
cual provoca perdida de dinero e insatisfaccion de los clientes, problemas en la
lealtad de los clientes internos y externos, asi también problemas en la adopcion

de estrategias de innovacién y mejora de los procesos.

La visiéon del gobierno debe ampliar incentivos tanto técnicos como
financieros a instituciones competentes, orientadas a facilitar la expansion del
comercio internacional por medio de las exportaciones e importaciones de

nuestro pais.
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1.7 OBJETIVOS

Objetivo General

Elaborar una guia técnica que sirva de apoyo a las empresas en dar

cumplimiento a los requisitos del “Premio Salvadorefio a la Calidad”,

explicando y desarrollando cada uno de los criterios para adoptar el modelo

para una gestion de excelencia.

Objetivos Especificos

Proponer herramientas para que las empresas puedan utilizar en el
cumplimiento de los criterios de evaluacién y la forma de ejecucion de los
mismos.

Establecer especificaciones sobre como desarrollar los criterios y los pasos a
seguir para su buen desempefio integral.

Crear una guia de evaluacién para las empresas que facilite el auto-
diagnoéstico de los criterios del Premio Salvadorefio a la Calidad vy
determinar el nivel de gestion de excelencia que tienen.

Establecer una metodologia para la ejecuciéon de cada una de las técnicas de
calidad a utilizar que ayuden a fomentar la mejora de la productividad y

competitividad de las empresas.
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1.8 JUSTIFICACION

Las empresas son reconocidas como entidades de gran aporte a la
economia nacional, y por su generacion de empleo. Actualmente estas
empresas se ven amenazadas por la creciente competencia que hay en este
mercado, tanto por empresas nacionales como internacionales, dando a los

consumidores una gran cantidad de opciones para adquirir productos.

Muchas empresas afrontan problemas que alteran la continuidad de sus
operaciones. En algunos casos estas interrumpen sus actividades. Algunas de las
causas mds comunes para que esto suceda son: el alto costo financiero,
causado por el uso de créditos a corto plazo y altos intereses, a los que éstas
optan para cumplir imprevistos, cubrir el pago de cuentas dentro de la empresa
o deudas con terceros debido a la mala planeacién de la produccién y de
calidad; provocando con esto falta de liquidez, y a su vez, a corto o mediano
plazo el cierre de las operaciones. Esto causa ademas desempleo por lo que se

vuelve una responsabilidad social de las empresas y una necesidad el evitarlo.

La verdadera apuesta de paises pequefios y expuestos a procesos
acelerados de competitividad externa, requiere la generaciéon de diferentes
procesos de innovacién productiva. Este proceso debe acompafarse con una
plataforma nacional que incremente la calidad y la competitividad de los

productos y servicios.

Los informes presentados del TLC segtin DATCO en El Salvador (Ver
Anexo 4), la balanza comercial es necesario fortalecerla y los principales
desafios es cambiar la tradicional estructura productiva hacia un modelo de
produccion de bienes y servicios capaz de crear riqueza y bienestar mediante la

creatividad, la innovacion y la calidad. El sustento de la economia en el largo
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plazo debe fundarse en una insercion efectiva al mundo, mas alla de lo maés facil
y accesible, con productos y servicios a los cuales se les incorpore mayor valor
agregado, garantizdndole al consumidor un producto que cumpla con los
requerimientos establecidos para lograr su satisfaccion. Lo anterior permitiria
competir en mejores condiciones e ingresar a mercados que demandan

productos a mayor escala y mejores precios.

Los sistemas de innovacién y calidad apuntan justamente a cubrir esta
brecha de competencias. La apuesta es grande, los obstaculos reales y mentales
ain mas, pero el pais requiere del fortalecimiento de los recursos humanos y
tecnologicos nacionales, asi como el apoyo de la comunidad internacional, para

avanzar de una economia primaria a una economia basada en el conocimiento.

A nivel nacional no existe una herramienta que ayude a las empresas en
el cumplimiento de los requisitos del Premio Salvadorefio a la Calidad, es por
ello que se hace necesario disefiar una guia técnica que ayude a establecer las
especificaciones sobre cémo desarrollar los criterios de evaluacién, con el
objetivo de facilitar la comprension de los requisitos exigidos por las bases del
premio y asi poder implementarlo en el mejoramiento de la calidad de los

productos y servicios para sus clientes.

La realizacién del proyecto denominado “DESARROLLO DE UNA GUIA
TECNICA PARA EL CUMPLIMIENTO DE LOS REQUISITOS DEL PREMIO
SALVADORENO A LA CALIDAD SEGUN DECRETO EJECUTIVO N% 134,
DOTANDO A LAS EMPRESAS DE LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS EN
LA ADOPCION DEL MODELO PARA UNA GESTION DE EXCELENCIA, es
una herramienta innovadora, tnica a nivel nacional que contemplara todos los
criterios del premio y como estos pueden ser adoptados por medio de los

pasos y metodologias propuestas en la misma.
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La guia técnica es una herramienta de trabajo que ayudara a establecer la
planificaciéon organizacional y las oportunidades de aprendizaje, a la vez busca
desarrollar un sistema de calidad dentro de las organizaciones publicas y
privadas, fomentando la productividad y competitividad para lograr mayores
margenes de ganancias creando una estabilidad econémica; esto serd logrado
por medio de las mejoras practicas de desempefio organizacional, capacidad
para el manejo y analisis de los datos, excelente comunicacién e intercambio de
informacién entre todos los empleados de la empresa. Esto se refuerza aun mas
con la necesidad que tienen las empresas de afrontar el impacto de la

globalizacién, y la alta competencia que generan las mismas.
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1.9 ALCANCES

% Se desarrollaron lineamientos generales para que puedan ser aplicados por

cualquier organizacion.

% Se desarroll6 una guia técnica que puede ser implementada tanto en las

empresas privadas como en las publicas.
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1.10 LIMITANTES

% La implementacion de las propuestas para el desarrollo de cada criterio, esta
sujeta a las normas y politicas internas de cada empresa; asi como también a

reglamentos y normas preestablecidas en el decreto N° 134.

33



CAPITULOII

CONCEPTUALIZACION
DEL ESTUDIO.



2.0 INTRODUCCION

La Calidad total es el concepto méas evolucionado dentro de las
sucesivas transformaciones que ha sufrido el término calidad a lo largo del
tiempo. En un primer momento se habla de control de calidad, primera etapa en
la gestion de la calidad que se basa en técnicas de inspeccién aplicadas a
produccion. Posteriormente nace el aseguramiento de la calidad, fase que
persigue garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio

proporcionado.

Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como calidad total, un
sistema de gestion empresarial intimamente relacionado con el concepto de

mejora continua y que incluye las dos fases anteriores.

Un sistema de calidad total es la estructura de trabajo operativa acordada
en toda la compafiia y en toda la planta, documentada con procedimientos
integrados técnicos y administrativos efectivos, para guiar las acciones
coordinadas de la fuerza laboral, las maquinas y la informacién de la compafiia
y la planta de las formas mejores y mds précticas para asegurar la satisfaccion

del cliente sobre la calidad y costos econémicos de calidad.

En este capitulo se presenta un marco tedrico acerca de la calidad, sus
principales caracteristicas, costos de calidad, conceptos basicos de calidad,
también todos los premio internacionales de calidad, la historia de cémo nace el
Premio Salvadorefio a la Calidad, por ultimo presentando las principales

herramientas de excelencia utilizadas en temas de calidad.
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2.1 MARCO TEORICO

En la actualidad todos coinciden en reconocer la necesidad de mejorar la
calidad de los productos y servicios para poder ser competitivos y permanecer
en el negocio. En lo que frecuentemente no se coincide es en la forma de
lograrlo. Algunos piensan que la mejora se dara con el solo hecho de exigir la
calidad en el trabajo que desempefia cada uno de los miembros de la
organizacion, es decir, piensan que es cuestion de imponer disciplina a los

trabajadores.

En realidad el concepto y el vocabulario de la calidad son esquivos. Las
distintas personas interpretan la calidad en forma diferente. Muy pocos pueden
definir la calidad en términos que sea posible medir y traducir en operaciones.
En términos menos formales podemos decir que la calidad la define el cliente, es
el juicio que éste tiene sobre un producto o servicio y resulta por lo general en la

aprobacion o rechazo del producto.

Un cliente queda satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba
encontrar y mas. Asi, la calidad es ante todo satisfaccion del cliente. La
satisfaccion esta ligada a las expectativas que el cliente tiene sobre el producto o

servicio.

Al estar determinada la satisfacciéon del cliente por aspectos subjetivos
como las expectativas y la percepcion, la calidad no siempre se puede
cuantificar o definir en términos objetivos, por lo que se hace necesario que las
empresas estén retroalimentandose en forma constante con la percepcion del
cliente respecto a su producto o servicio. La satisfaccion esta ligada a las

expectativas que el cliente tiene sobre el producto o servicio, expectativas
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generadas de acuerdo con las necesidades, los antecedentes, el precio, la

publicidad, la tecnologia, etcétera".

2.1.1 PRINCIPIOS DE IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD.

Consecucién de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente (interno y externo).

. Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos
llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene un principio
pero no un fin).

. Total compromiso de la direccién y un liderazgo activo de todo el equipo
directivo. Debe hacerse énfasis en que este compromiso se extienda dentro de
toda la organizacién.

. Participacién de todos los miembros de la organizacion y fomento del trabajo en
equipo hacia una gestioén de calidad total.

. Involucracion del proveedor en el sistema de calidad total de la empresa, dado
el fundamental papel de éste en la consecucién de la calidad en la empresa.

. Identificacion y gestion de los procesos clave de la organizacién, superando las
barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

. Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre gestion

basada en la intuicion. Dominio del manejo de la informacion.
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2.1.2 LA CALIDAD DESDE LA PERSPECTIVA DEL CONSUMIDOR.

Uno de los objetivos que podemos considerar en una organizaciéon
empresarial es el de elaborar bienes o prestar servicios que resulten atractivos

para los consumidores.

La calidad se esta convirtiendo cada vez més en un factor fundamental,
tal vez el mas importante, para determinar la eleccién por los consumidores de
los productos o servicios. Los clientes perciben en la actualidad que ciertas
compafiias elaboran productos de mayor calidad que otras, y toman con base en
ello decisiones sobre qué productos comprar. Asi pues, una consideracion
previa fundamental para elaborar bienes o servicios de calidad, consiste en
conocer como los consumidores enjuician si un producto es de calidad.
Evidentemente, dependiendo de las caracteristicas y de las expectativas del
comprador del bien, este proceso sera distinto. Citando a Deming, podemos
decir que “El consumidor es la parte mas importante de la linea de produccion.
La calidad deberia estar orientada a las necesidades del consumidor, presentes y

futuras”.

Desde esta perspectiva pues, la calidad del producto viene determinada
por lo que el consumidor espera y por lo que esta dispuesto a pagar. Se trata,
por tanto, de un concepto asimilable a la adecuacién al uso, es decir, la medida
en la que un producto cumple con las expectativas que el consumidor tenia en
mente en el momento de adquirirlo. Evidentemente no todos los productos son
iguales. Se disefian de modo diferente es por eso a fin de cubrir los diversos
deseos y necesidades de los consumidores. Definiremos como calidad de disefio

al grado en que las caracteristicas de calidad son incluidas en el producto.
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Existen ocho dimensiones o caracteristicas del producto, por medio de las

cuales el consumidor puede evaluar su calidad:

Rendimiento: se refiere a las caracteristicas basicas de un producto (por
ejemplo, el funcionamiento de un coche o de su velocimetro).

Caracteristicas: Los “extras” afiadidos a las caracteristicas basicas del
producto (en un coche, el CD estéreo o el tapizado de cuero).

Fiabilidad: La probabilidad de que el producto funcione correctamente
dentro de un periodo de tiempo determinado.

Conformidad: el grado en que el producto cumple con los estandares
preestablecidos.

Durabilidad: cuanto dura el producto. Su esperanza de vida antes del
reemplazamiento.

Servicio: la facilidad para conseguir reparaciones, su rapidez y competencia
del que hace la reparacion.

Estética: el modo en que el producto se percibe a través de los sentidos.
Otras percepciones: percepciones subjetivas basadas en el nombre de la

marca, en la publicidad, etc.

2.1.3 LA CALIDAD DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL PRODUCTOR.

Un segundo punto de vista sobre la calidad deriva del productor. El

disefio del producto conduce a unas especificaciones de disefio que se espera

que logren las deseadas caracteristicas de calidad. Sin embargo, una vez

determinado el disefio de producto, el fabricante percibe la calidad de éste como

la efectividad con la que el sistema de produccién es capaz de cumplir con las

especificaciones requeridas por el disefio. Este concepto es conocido como

calidad de conformacion.
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Desde esta perspectiva del productor, los productos de buena calidad son
los que se ajustan a las especificaciones, mientras que los de mala calidad son los

que no se avienen a ellas.

2.1.4 COSTOS DE LA CALIDAD
La calidad puede afectar a la empresa en dos sentidos principalmente:

1. Efectos sobre los costes.

2. Efectos sobre los ingresos y el margen sobre ventas.

Lo dicho anteriormente se puede entender mejor observando la figura 3.

- Mayor reputacion
- Mas volumen de ventas
- Mayores precios

Incremento

Ingresos \

Mejoras en ) Mayores
Calidad beneficios

Reduccion de
Costes

- Incremento de productividad
- Menos productos desechados
- Menos costes de re-manufactura

- Menores costes de garantia

Ilustracién 2: Esquema representativo de los efectos de la calidad.
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Existen dos tipos de costes asociados con la calidad:

1. Los costes de la calidad. Se refieren, respectivamente, a los costes incurridos
para poner en marcha programas de mejora y control de la calidad.
2. Los costes de la no calidad. Se derivan de la falta de calidad en los
productos o servicios que oferta la organizacion.
En cuanto a los costes de la calidad, podemos también diferenciar dos
categorias:

Costes de prevencion: se derivan de iniciativas enfocadas a reducir el
numero de errores que se cometen.

Costes de evaluacién: se derivan de las iniciativas enfocadas a evaluar los
productos, servicios o procesos y determinar si se ajustan a los estandares de

calidad establecidos.

Estos costes se deben fundamentalmente a la necesidad de las empresas

de comprobar el éxito de las medidas preventivas puestas en marcha y de

identificar aquellos aspectos que deben ser mejorados tanto en los productos

como en los procesos.

También pueden identificarse dos tipos de costes de la no calidad:

Costes internos de fallos: son consecuencia de los errores y defectos
cometidos que han sido detectados antes de alcanzar al cliente. Aunque un
producto con deficiencias no llegue a las manos del cliente, genera una serie
de costes internos relacionados con su deteccién, reparacién o eliminacion.

Costes externos de fallos: son consecuencia de los errores y defectos
cometidos que han llegado al cliente. Si el producto o servicio defectuoso
llega al cliente, las consecuencias pueden ser atn peores que si se detecta.

Ademas de unos costes adicionales de reparaciéon/restitucion de los
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productos o servicios, en muchos casos puede derivar en una pérdida de
clientes y ventas futuras, algo que puede también interpretarse en términos

de coste.

2.1.5 CALIDAD EN LOS SERVICIOS.

Un servicio es el resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una
actividad en la interfaz entre el proveedor y el cliente, y generalmente es

intangible, puede implicar:

% Una actividad realizada sobre un producto tangible.
% Una actividad realizada sobre un producto intangible.
% Entrega de productos intangibles.

% Creacion de una ambientacion para el cliente.

Planear y controlar la calidad del servicio es mas dificil y méas sencillo, al
mismo tiempo, que planear y controlar la calidad del producto. Es més dificil
porque la medicién resulta engafiosa y la produccion se realiza con frecuencia
en plan individual. Igual que la calidad del producto, la calidad del servicio
debe estar a la altura de las expectativas, pero esto puede ser peligroso si se
promete demasiado en cuestion de servicio. La tarea de definir y controlar la
calidad de los servicios es mas dificil, en muchos aspectos, que garantizar la

calidad de los productos.

2.1.6 SISTEMA PARA LA CALIDAD EN EL SERVICIO.

Las diferencias entre las organizaciones de manufactura y de servicio
generan desafios especificos para administrar la calidad. Sin embargo, la mayor
parte de estdn basados en alguna analogia respecto a la manufactura, y por lo
tanto estan mas orientados al producto que al servicio. Los estandares para las

caracteristicas de la calidad son dificiles de establecer. A menudo deben
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definirse de manera subjetiva y después ver si alcanzan niveles de satisfaccion.
Dado el desempefio y comportamiento de los empleados, asi como la rapidez de
las transacciones de servicio, son los determinantes percibidos mas poderosos
respecto a la calidad del servicio, los componentes claves de la calidad del

sistema de servicio son los empleados y la tecnologia de la informacién.

Esto no implica, naturalmente, que estos factores no sean importantes en
la manufactura, sino que tienen un significado especial en los servicios.
Generalmente los clientes evaltian un servicio principalmente en funcién de la

calidad del contacto humano.

El sistema para la calidad en el servicio requiere también nuevos
enfoques, por ejemplo, dar una nueva estructura a los incentivos. Las
operaciones de una compafiia de servicios resultan afectadas por varios factores,

entre ellos la intangibilidad de la produccion y la imposibilidad de almacenarla.

2.1.7 SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD.

Un sistema de gestion de la calidad es un conjunto de elementos
mutuamente relacionados o que interacttian, para establecer la politica y los

objetivos y para lograr dichos objetivos.
A- Requisitos generales.
Los requisitos generales para crear un sistema de gestién de la calidad son:

Se debe de establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad y mejorar continuamente de acuerdo con los requisitos de
la norma.

Identificar procesos.

Determinar la secuencia de los procesos.

Criterios y métodos.
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5. Disponibilidad de recursos.
6. Seguimiento, medicién y andlisis de los procesos.

7. Acciones para alcanzar los resultados planificados.
B- Requisitos de documentacion.

Documentar todos los procedimientos relevantes. Debe de contener los
procedimientos de operacién, divididos por funciones o departamentos,
expresados en funcién de quién sabe hacer las cosas. Se deben escribir todas las
instrucciones de trabajo pertinentes donde se explique la manera en la que se
debe de llevar a cabo cada tarea, algo parecido a una descripcion de puestos.

Esto con la finalidad de evitar discrepancias y falta de comprension.

C- Generalidades.

DOCUMENTOS A INCLUIR EN EL LA EXTENSION DEPENDE DE:

SISTEMA.

1. Politica de calidad. 1. Tamafio y actividades.
2. Manual de calidad. 2. Complejidad de los procesos.
3. Procedimientos documentados. 3. Competencia del personal.

4. Documentos de planificacion y control.

5. Registros.

Tabla 5: Documentos que incluyen el sistema
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D- Manual de calidad.
Es necesario establecer y mantener un manual de calidad que incluya:

% Alcance del sistema y justificacion de cualquier exclusion.
+» Procedimientos documentados o referencias a los mismos.

% Descripcion de la interaccion.
E- Control documental.
Los documentos del sistema de gestién de la calidad deben de controlarse.

% Aprobar los documentos antes de su emision.

% Revisar y actualizar.

% Identificar los cambios y el estado de los mismos.
% Documentos estén disponibles.

% Documentos legibles e identificables.

% Documentos externos controlados.

X/

% Prevenir el uso intencionado de los registros.
F- Control de registros.
Mantener registros para mostrar evidencia, estos deben ser:

1. Legibles.
2. Identificables

3. Recuperables.
G- Politica de la calidad.

La direccién debe asegurarse de que la politica de la calidad contenga las

siguientes caracteristicas:
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X/
°

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Que la politica sea adecuada al propésito de la organizacion.

Incluya un compromiso de cumplir con los requisitos y mejorar la eficacia del

sistema de gestion de la calidad.

Tener un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de la

calidad.
Que sea comunicada y entendida dentro de la organizacion.

Que sea revisada para su continua adecuacion.

H- Objetivos de la calidad.

El plan para la implementaciéon del sistema de gestiéon de la calidad

deberé incluir los siguientes objetivos de la calidad, los cuales deberan:

Cumplir los requisitos de la direccion.

Que existan a todos los niveles de la organizacion.
Deberan ser medibles y coherentes con la organizacion.
Conocidos por toda la organizacion.

Revisarse sistematicamente y modificarlos de ser necesario.
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2.2 CONCEPTOS BASICOS.

1. DEFINICIONES DE CALIDAD

X/
*

X/

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permiten
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie (Real
Academia Espafiola).

Aptitud o adecuacién al uso (Juran).

Conjunto de caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le
confieren su aptitud para satisfacer las necesidades del usuario o
cliente.

(Sociedad Americana para el Control de la Calidad).

Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le
confieren su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas.
Conformidad con los requerimientos (Crosby).

La calidad es el minimo coste que un producto supone para la

sociedad (Taguchi).
PRESTACIONES

Son las caracteristicas funcionales primarias o basicas del producto.

Esta dimensiéon de la calidad comprende atributos medibles por lo que

permitira establecer comparaciones objetivas entre distintas marcas. No

obstante, habré casos en que esto resultard dificil ya que distintos usuarios

pueden requerir distintas formas de obtener una misma prestacion.

3. PECULIARIDADES

Son todo aquello que sirve de complemento al funcionamiento

basico de un producto o servicio.
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4. FIABILIDAD

Indica la probabilidad de que un producto se estropee o funcione mal
dentro de un periodo de tiempo determinado. La forma de medirla puede
ser el tiempo medio hasta el primer fallo, el tiempo medio entre fallos y la tasa
de fallos por unidad de tiempo. Su importancia aumenta conforme aumenta la

pérdida para el consumidor por sufrir el fallo.
5. CONFORMIDAD CON LAS ESPECIFICACIONES

Expresa el grado en que el disefio y las caracteristicas funcionales de un
producto cumplen con las especificaciones. En el caso de servicios, los métodos
para medir la conformidad se centran, generalmente, en precision y

puntualidad.
6. ESPECIFICACION

Documento que establece las caracteristicas de un bien o servicio,
tales como los niveles de calidad, el funcionamiento o comportamiento, la

seguridad o las dimensiones.
7. DURABILIDAD

La durabilidad se puede estudiar desde el punto de vista técnico y
desde el econémico. Desde el primero, consiste en el tiempo que una

persona puede disfrutar de un producto antes de que se deteriore.
8. DISPOSICION DE SERVICIO

Se traduce en rapidez, cortesia, competencia en el trabajo y facilidad
de reparacion. Algunas de estas variables se pueden medir objetivamente, otras

no tanto. El tiempo medio que se tarda en solventar un problema de un cliente
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es algo perfectamente medible; en cambio, la simpatia con que se atiende a

ese mismo cliente es algo muy subjetivo.
9. ESTETICA

La estética tiene un carécter claramente subjetivo. Lo bello y lo feo, el bien
y el mal sabor, el sonido agradable y el desagradable, etc.; constituyen
categorias para las que cada persona puede tener una definicién. No obstante, se
pueden conocer ciertas normas de general aceptacion para una poblacién y un
momento determinados. También se puede segmentar una poblacion entre

distintas apetencias estéticas para asi poder encontrar un nicho competitivo.
10. CALIDAD PERCIBIDA

Es la calidad que realmente percibe el consumidor. En este aspecto,
quizas el mas importante, el consumidor puede dar més importancia a factores

distintos a los atributos de un determinado producto.

El posible cliente, cuando va a decidir, normalmente no dispone de
toda la informacion sobre prestaciones, peculiaridades, durabilidad y demas,
por lo que en su decisiéon podrén influir factores como prestigio de la marca,
prestigio del pais del que procede el producto, imagenes publicitarias

retenidas en su memoria, etc.
11. CALIDAD OBJETIVA

Consiste en hacer bien lo que se hace. Es muy diferente segtn el

tipo de empresa, producto o servicio de que se trate.
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12. CALIDAD SUBJETIVA

Supone hacer las cosas a gusto del cliente. Es sinénimo de satisfacciéon del

cliente; nuestro producto serd bueno si asi lo percibe el cliente.
13. CALIDAD RENTABLE

Es hacer el producto de forma rentable. Tanto una gran calidad

como una falta de ella pueden arruinar a la empresa.
14. CLIENTE INTERNO

Concepto aparecido bajo la oOptica de la Calidad Total. Cada
empleado de la empresa es, a la vez, proveedor y cliente de otras

personas, areas, departamentos, funciones, talleres, etc., de la empresa.
15. LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL O TQM

"Forma de gestion de un organizacién, centrado en la calidad,
basado en la participacion de todos sus miembros y que pretende un
éxito a largo plazo mediante la satisfaccion del cliente y beneficios para

todos los miembros de la organizacién y para la sociedad"
16. COSTES DE PREVENCION

Podemos definirlos como: “Costes de las medidas tendentes a

prevenir fallos”.
17. COSTES DE EVALUACION

Se definen como: “Costes de ensayo, inspeccién y examen necesarios para

evaluar si se mantiene la calidad especificada”.

50



18. COSTES DE ERRORES INTERNOS

Su definicion es: “Coste resultante de un bien o servicio que no cumple
los requisitos de calidad, y cuyo fallo se pone de manifiesto antes de su

entrega”.
19. COSTES DE ERRORES EXTERNOS

Un coste de error externo es: “Coste resultante de un bien o servicio que
no cumple con los requisitos de la calidad, y cuyo fallo se pone de

manifiesto con posterioridad a su entrega”.
20. MEJORA CONTINUA

La mejora continua es una filosofia que considera que el reto de la
mejora de productos, procesos y servicios es un procedimiento sin fin de

pequerios logros.
21. FASE P: PLANIFICAR:

La fase planificar (P) del ciclo es aquella donde se planifica la mejora a

acometer se busca la causa de un problema asi como su solucién.
22. FASE H: HACER:

En la fase hacer (H) se implanta la solucién encontrada.
23. FASE R: REVISAR:

En la fase revisar (R) se comprueba que la solucién implantada
logra los resultados buscados. Si en la fase R no se logran los resultados
buscados, hay que empezar de nuevo por la fase P. Si se logran los resultados

buscados, se empezard de nuevo por la fase P pero con un nuevo problema.

51



24. FASE A: ACTUALIZAR:

Es la dltima fase en la que se actualiza o institucionaliza la solucién

que ha demostrado lograr los resultados buscados.
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2.3 PREMIOS INTERNACIONALES DE CALIDAD

2.3.1 PREMIO EUROPEO DE LA CALIDAD-EFQM

Naci6 en 1991, la principal premisa del modelo que conduce finalmente a la

excelencia de los resultados empresariales es:

% Satisfaccion del cliente y de los empleados
% Impacto positivo en la sociedad

% Una acertada gestién de personal

% Uso eficiente de los recursos

% Una adecuada definicion de los procesos

Se trata de un modelo de aplicacién continua en el que cada uno de sus 9
criterios se desglosa en un cierto ntimero de sub-criterios, pudiendo utilizarse
de forma independiente o conjunta. Estos sub-criterios se evaltian y ponderan

para determinar el progreso de la organizacion hacia la excelencia.

El modelo del EFQM es una herramienta para la gestion de la calidad
que posibilita orientar la organizacién hacia el cliente, siendo uno de sus frutos
la sensibilizacion del equipo directivo y del staff en aras de la mejora de sus

productos y/o servicios.

La base del modelo es la autoevaluaciéon. Aunque suele ser aplicada al
conjunto de la organizacién, también puede evaluarse un departamento, unidad
o servicio de forma aislada. La autoevaluacién permite a las organizaciones
identificar sus puntos fuertes y sus dreas de mejora y reconocer las carencias

mas significativas.
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2.3.2 MALCOLM BALDRIDGE NATIONAL QUALITY AWARD- USA

El Premio se dio como resultado de concientizar, planificar y ejecutar
programas que relanzardn las empresas americanas a niveles altos de calidad,

en la década de los anos 80.

Las finalidades del Premio son promover la conciencia de la calidad,
reconocer logros de calidad de compafias estadounidenses y publicar
estrategias exitosas de calidad. Malcolm Baldrige: secretario de comercio en
1981, contribuy6 notablemente al mejoramiento de la eficacia y eficiencia en el
manejo gubernamental. Este evento esta a cargo de la Fundacién para el Premio

Nacional Malcolm Baldrige, establecida en 1988.

Desarrolla y publica criterios, que serviran para ser utilizados por

compafiias estadounidenses como lineamientos para mejorar la calidad.

Valores clave:

X/

% Calidad orientada al cliente

% Liderazgo

“ Mejora continua

% Participacién y el desarrollo de las personas
% Respuesta rapida al mercado

% Disefio y prevencion de Calidad

% Vision a largo plazo

% Gestion por datos
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% Desarrollo de cooperaciones interna y externa
% Responsabilidad corporativa y ciudadana

El premio MALCOLM BALDRIGE presenta una serie de Criterios y
puntajes acordes al grado en que dichos criterios son cubiertos  por las
empresas evaluadas. En la escala de este premio, para ser consideradas negocios
de categoria mundial, las empresas  deben alcanzar un puntaje entre 500 y 700
puntos. Lo interesante es que las propias empresas pueden autoevaluarse
siguiendo las guias que el premio proporciona. Cabe sefialar que este premio

estd limitado a empresas de los Estados Unidos de Norteamérica.
Los Criterios que se utiliza en el modelo son:

Liderazgo

Planeacion Estratégica

Enfoque al Cliente y Mercado

Medicion, Andlisis y Gerencia del Conocimiento
Enfoque a los Recursos Humanos

Gestiéon de Procesos

N S ok w o=

Resultados del Negocio
2.3.3 PREMIO DEMING-JAPON

En honor a Edwards Deming en el afio 1951, promotor de la aplicacion
estadistica en las técnicas de control de calidad. Este premio se otorga a las
empresas que practican con eficacia y eficiencia el TQM de acuerdo a principios

de gerencia, tipo de industria, y alcance del negocio.

Parte de la base del control de los resultados:
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% Se obtienen por la implantacién eficaz de las actividades de control de la

calidad en todas las funciones de la empresa.

% Se los considera como fruto de los hechos realizados en el pasado y por
tanto, con un control estricto del proceso y una actuaciéon adecuada, se

pueden modificar los resultados futuros.

Para obtener buenos resultados, se debe implantar herramientas de

calidad y técnicas estadisticas a todas las funciones y niveles de la empresa:

% El analisis de procesos
+» Los métodos estadisticos de control

% Los grupos de mejora, etc.

El premio estad disenado de forma que el JUSE evalta a las empresas en

sus criterios operativos agrupados en los siguientes capitulos:

1. Politicas de la Calidad y gestiéon de Calidad
2. Organizacion de la Calidad y su difusion.
3. Formacién y difusién de las técnicas de control de Calidad.
4. Recoleccién, transmision y utilizacion de la informacién de Calidad.
5. Andlisis de la Calidad
6. Estandarizacion.

7. Kanri: Control diario, control del proceso y mejora.
8. Aseguramiento de la Calidad.

9

Resultados de la implantacion.
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2.34 EL PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD EN ECUADOR

Las empresas ecuatorianas requieren de Organismos Nacionales que sean
reconocidos internacionalmente y que garanticen la calidad de sus productos
para que éstos sean aceptados en el pais y a nivel mundial y de ésta manera
posicionar al Ecuador en un plano competitivo, fundamentado en politicas,
productos y servicios de calidad, obtenidos como resultado de un Sistema de
Metrologia, Normalizacién, Acreditacion y Certificacion (MNAC) eficiente y
confiable que brinde apoyo a los sectores productivos y que en definitiva

contribuya a elevar la calidad de vida de la sociedad ecuatoriana.

La Constitucion Politica de la Reptublica establece como un deber del
Estado promover el desarrollo de actividades y mercados competitivos. Debido
a esto, se crea el Sistema de Metrologia, Normalizacién, Acreditaciéon y
Certificacion (MNAC) como un mecanismo imprescindible para viabilizar las
politicas nacionales orientadas a la creacion de una cultura de la calidad,
proteccién al consumidor, promociéon de la produccién, competitividad e
incremento de las exportaciones en el marco del libre comercio y la
globalizacién, como elementos necesarios para conseguir la mejora en la calidad

de vida de la poblacién.

El Sistema Ecuatoriano de la Calidad - MNAC est4 formado por:

=

Conceptos

2. Instituciones

3. Organizaciones del sector publico y privado
4. Laboratorios

5. Recursos humanos especializados
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6. Leyes y reglamentos

7. Empresas demandantes

8. Empresas y organizaciones oferentes de servicio

9. Centros de capacitacion y entrenamiento
Criterios

Liderazgo

Planeacién estratégica

Enfoque al cliente y mercado
Informacién y anélisis

Enfoque a los recursos humanos

Gestion del proceso

N S Ok W =

Resultados
2.3.5 BRASIL.- PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (1992).

Promover una conciencia de calidad y productividad entre las empresas
brasilefias, y facilitar la difusion de mejores précticas en organizaciones,

incluidas las ptublicas.

2.3.6 COLOMBIA.- PREMIO COLOMBIANO A LA CALIDAD OTORGADO
(1993).

Reconocimiento del Gobierno Nacional a las empresas publicas y
privadas, tienen un enfoque préctico en el desarrollo de procesos de Gestion
Integral hacia la calidad y la productividad para lograr una alta competitividad
y confiabilidad de sus productos y servicios. La administraciéon corresponde a la

Corporacion Calidad.
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2.3.7 PERU

Premio Nacional a la Calidad El Premio. Otorgado por el Comité de
Gestion de la Calidad a las organizaciones que constituyen un ejemplo a seguir
por sus logros en la implementacién del Modelo. El premio esta dividido en tres
categorias: Empresas de Produccién de Bienes, Empresas de Servicios y

Pequefias empresas
2.3.8 CHILE CALIDAD

Tiene como objetivo difundir practicas ejemplares hacia el resto de la
comunidad. El premio coordina una serie de reconocimientos tanto para

organismos publicos como para empresas privadas. Promueve la excelencia
2.3.9 CANADA.- PREMIO A LA EXCELENCIA DE CANADA

Otorgado por el Instituto Nacional de Calidad (National Quality
Institute). Esta basado en el Modelo Canadiense para la Excelencia en Negocios

(Canadian Framework for Business Excellence).
2.3.10 PREMIO IBEROAMERICANO

El Premio Iberoamericano de la Calidad es un Programa Oficial de la
Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno, = basado en el
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion. Al Premio Iberoamericano
de la Calidad pueden acceder las Organizaciones Iberoamericanas tanto
publicas como privadas de Iberoamérica. Hasta el afio 2008, mas de 55
organizaciones han sido premiadas gracias a la colaboracién de mas 1000

evaluadores de 17 paises que colaboran de forma altruista con la Fundacion.
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2.4 PREMIO SALVADORENO A LA CALIDAD- EL SALVADOR.

El premio nace bajo la iniciativa de incentivar a las empresas
salvadorehas tanto publicas como privadas a que adopten un modelo de

excelencia, basado en modelos internacionales.

El modelo estd basado principalmente en el premio Malcolm Baldrige
National Quality Award de Estados Unidos, este fue modificado algunos de los
aspectos de los criterios adaptindose a las necesidades de las empresas

salvadorenas.

El Premio Salvadorefio a la Calidad es una distincion creada para
reconocer el nivel de excelencia alcanzado en la gestion de las organizaciones
publicas y privadas del pais; el cual debe ser comprobado y respaldado
conforme a los parametros establecidos en el Modelo para una Gestion de

Excelencia.

Este modelo se estuvo trabajando desde el afio del 2006, pero no fue
hasta el afio 2008 que tomo mds auge y gracias a la gestiéon del gobierno del

Presidente Mauricio Funes que se logré concretizar y nace la Oficina

Administradora del Premio, ES Calidad.

El Gobierno de la Reptiblica de El Salvador, bajo el mando del Presidente
Mauricio Funes lanza el Premio Salvadorefio a la Calidad. Con el propésito de
incentivar mejoras en la calidad de los productos y servicios que se ofrecen a la
poblacion salvadorefia y con el objeto de instaurar un modelo de excelencia en
la gestion publica-privada, emiten el Decreto numero 134 (ver anexo 1 del
decreto) publicado en el Diario Oficial en San Salvador, 13 de Diciembre de

2010, dando asi validez al premio.

60



El dia 14 de Diciembre en un hotel capitalino se da el lanzamiento oficial
del Premio Salvadorefio a la Calidad y el Reconocimiento a las Mejores
Précticas, el lanzamiento estuvo encabezado por el secretario de Asuntos
Estratégicos Franzi Hasbun; el Ministro de Economia Héctor Dada Hirezi y el
Ministro de la Administracion Pablica de Reptblica Dominicana; Ramén

Ventura Camejo.

La instauracion del Premio es una inicidtica que obedece a un nuevo
programa de Modernizacion del Estado, que se impulsa desde la secretaria de
asuntos estratégicos a través de la Subsecretaria de Gobernabilidad y

Modernizacién del Estado.

Dicho programa tiene como razén de ser la mejora continua y sustancial
de la eficacia y eficiencia de los servicios que se entregan a las salvadorefios que
son la razén de ser la Administracion del Gobierno del Presidente Mauricio

Funes.

Esta es una estrategia del pais que busca desarrollar sistemas de calidad
dentro de las organizaciones publicas y privadas y fomentar la mejora de la
productividad y competitiva de los sectores econémicos del pais. A su vez,
pretende reconocer publicamente a aquellas organizaciones que demuestren ser
Modelos de Excelencia como “ejemplares y referentes para otras

organizaciones”.

El propésito de incorporar al sector privado es motivar la competitividad
y el establecimiento de una cultura de calidad que implique una reduccién de
costos y una mejora en la productividad, que les permita alcanzar una mayor
cuota de mercado y que finalmente esto se traduzca en beneficios para los

consumidores.
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El Modelo muestra los criterios a seguir para identificar las brechas entre
el desempefio actual de una organizacién y las mejores practicas reconocidas
internacionalmente como excelentes. El adoptar el modelo como una guia,
orienta a las organizaciones hacia un esfuerzo sistemético, integral y sostenido
para el logro de las metas y objetivos establecidos, mediante la armonizacién de

los factores internos y externos, claves de un desempefio ejemplar.

La Oficina Administradora del Premio tiene a su cargo el planeamiento,
organizacion, ejecucion y control del proceso del Premio Salvadorefio a la
Calidad y del Reconocimiento a las Mejores Précticas. Se encarga de preparar
toda la documentacién técnica y de soporte y conforma los equipos de
evaluacion. Durante el proceso de evaluacion, la Oficina Administradora del
Premio realiza el seguimiento de las diversas fases de la evaluacion y actta
como enlace entre los equipos evaluadores, el Jurado y la organizacion
postulante; y opinara y asesorara tanto a los equipos evaluadores como al
Jurado en las diferentes etapas del proceso, velando por el fiel cumplimiento de

lo establecido en las bases y demds condiciones establecidas.
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2.5 REFERENCIAS DE TECNICAS DE CALIDAD.

2.5.1 DIAGRAMA DE PARETO.

Es una representacion gréfica de los datos obtenidos sobre un problema,
que ayuda a identificar cudles son los aspectos prioritarios que hay que
tratar. También se conoce como “Diagrama ABC” o “Diagrama 20-80”. Su
fundamento parte de considerar que un pequefio porcentaje de las causas,
el 20%, producen la mayoria de los efectos, el 80%. Se trataria pues de
identificar ese pequefio porcentaje de causas “vitales” para actuar

prioritariamente sobre él.

2.5.2 ESTRATIFICACION.

La estratificacion es la separacion de datos en categorias o clases. La
estratificacion es lo que clasifica la informaciéon recopilada sobre una

caracteristica de calidad.

2.5.3 HOJA DE VERIFICACION.

Una Hoja de Verificacion (también llamada "de Control" o "de Chequeo")
es un impreso con formato de tabla o diagrama, destinado a registrar y compilar
datos mediante un método sencillo y sistematico, como la anotacion de marcas
asociadas a la ocurrencia de determinados sucesos. Esta técnica de recogida de
datos se prepara de manera que su uso sea facil e interfiera lo menos posible con

la actividad de quien realiza el registro.
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2.54 DIAGRAMA DE ISHIKAWA- CAUSA Y EFECTO

El Diagrama Causa-Efecto es una representacion grafica que muestra la
relacién cualitativa e hipotética de los diversos factores que pueden contribuir a

un efecto o fendmeno determinado.

La elaboraciéon de estos diagramas se hace, habitualmente, en grupos de
trabajo envolviendo todos los agentes del proceso en analisis. Tras identificar
claramente el problema o efecto a estudiar (fallos, averias, tiempos de ejecucion
demasiado largos...), se va componiendo una lista de las distintas causas que
hayan podido producir tal efecto, empezando por un nivel mas general y
enfocando con més y mas detalle las subcausas. El diagrama causa - efecto

representa graficamente las causas de un suceso.

2.5.5 LLUVIA DE IDEAS.

La "Lluvia de ideas" es una técnica para generar muchas ideas en un
grupo. Requiere la participacién espontdnea de todos. Con la utilizacién de la
"Lluvia de ideas" se alcanzan nuevas ideas y soluciones creativas e innovadoras,
rompiendo paradigmas establecidos. El clima de participacion y motivaciéon
generado por la "Lluvia de ideas" asegura mayor calidad en las decisiones
tomadas por el grupo, mas compromiso con la actividad y un sentimiento de

responsabilidad compartido por todos.

2.5.6 DIAGRAMA DE DISPERSION.

Un diagrama de dispersiones un tipo de diagrama matemaético que
utiliza las coordenadas cartesianas para mostrar los valores de dos variables

para un conjunto de datos.

Los datos se muestran como un conjunto de puntos, cada uno con el valor de

una variable que determina la posicién en el eje horizontal y el valor de la otra
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variable determinado por la posicion en el eje vertical. Un diagrama de

dispersion se llama también grafico de dispersion.

2.5.7 DIAGRAMAS DE PROCESOS.

Es una representacion gréafica de los pasos que se siguen en toda una
secuencia de actividades, dentro de un proceso o un procedimiento,
identificindolos mediante simbolos de acuerdo con su naturaleza; incluye,
ademas, toda la informacién que se considera necesaria para el andlisis, tal como
distancias recorridas, cantidad considerada y tiempo requerido. Con fines
analiticos y como ayuda para descubrir y eliminar ineficiencias, es conveniente
clasificar las acciones que tienen lugar durante un proceso dado en cinco
clasificaciones. Estas se conocen bajo los términos de operaciones, transportes,

inspecciones, retrasos o demoras y almacenajes.

2.5.8 SISTEMAS POKA-YOKE.

Poka-Yoke es una técnica de calidad desarrollada en Toyota en la década
de los 60’s, por el ingeniero Shigeo Shingo dentro de lo que se conoce como
Sistema de Produccion Toyota (TPS) y que significa "a prueba de errores'. La
idea principal es la de crear un proceso donde los errores sean imposibles de

realizar.

Un dispositivo Poka-Yoke es cualquier mecanismo que ayuda a prevenir
los errores antes de que sucedan, o los hace que sean muy obvios para que el
trabajador se dé cuenta y lo corrija a tiempo. El sistema Poka-Yoke, o libre de
errores, son los métodos para prevenir errores humanos que se convierten en

defectos del producto final.
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Lo ideal es que los Poca-Yoke se incluyan desde la etapa de disefio. De lo
contrario, si se quieren introducir una vez disefiados el Producto / Servicio 6 el
Proceso, no se cumplird con un axioma basico de la Calidad moderna que es
hacer las cosas bien a la primera, con los costos adicionales que ello significa. O
dicho de otro modo, es una mejora continua mal entendida, ya que se llama a
los consultores para solucionar algo que en realidad debi6é preverse desde las

primeras etapas.

2.5.9 ANALISIS DE MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS (AMEF).

El Anélisis de modos y efectos de fallas potenciales, AMEF, es un proceso
sistemadtico para la identificacion de las fallas potenciales del disefio de un
producto o de un proceso antes de que éstas ocurran, con el propoésito de

eliminarlas o de minimizar el riesgo asociado a las mismas.

Por lo tanto, el AMEF puede ser considerado como un método analitico
estandarizado para detectar y eliminar problemas de forma sistemaética y total,

cuyos objetivos principales son:

X/

% Reconocer y evaluar los modos de fallas potenciales y las causas asociadas
con el disefio y manufactura de un producto

X/

% Determinar los efectos de las fallas potenciales en el desempefio del sistema
% Identificar las acciones que podran eliminar o reducir la oportunidad de que
ocurra la falla potencial

+* Analizar la confiabilidad del sistema
% Documentar el proceso

Aunque el método del AMEF generalmente ha sido utilizado por
las industrias automotrices, éste es aplicable para la detecciéon y bloqueo de las
causas de fallas  potenciales en  productos y  procesos de

cualquier clase de empresa, ya sea que estos se encuentren en operaciéon o en
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fase de proyecto; asi como también es aplicable para sistemas administrativos y

de servicios.

2.5.10 QFD.

EI QFD es un sistema que busca focalizar el disefio de los productos y
servicios en dar respuesta a las necesidades de los clientes. Esto significa alinear

lo que el cliente requiere con lo que la organizacién produce.

El QFD permite a una organizacion entender la prioridad de las
necesidades de sus clientes y encontrar respuestas innovadoras a esas
necesidades, a través de la mejora continua de los productos y servicios en

btsqueda de maximizar la oferta de valor.

QFD (Quality Function Deployment) significa Despliegue de Ia
Funcién de Calidad. Esto es, "transmitir" los atributos de calidad que el cliente
demanda a través de los procesos organizacionales, para que cada proceso
pueda contribuir al aseguramiento de estas caracteristicas. A través del QFD,
todo el personal de una organizaciéon puede entender lo que es realmente

importante para los clientes y trabajar para cumplirlo.

2.5.11 ANALISIS CAUSA RAIZ.

Es un método de resoluciéon de problemas dirigido a identificar sus
causas o acontecimientos. La préctica de la RCA se basa en el supuesto de que
los problemas se resuelven mejor al tratar de corregir o eliminar las causas raiz,

en vez de simplemente tratar los sintomas evidentes de inmediato.

Al dirigir las medidas correctivas a las causas primarias, se espera que la
probabilidad de la repeticiéon del problema se minimice. Sin embargo, se

reconoce que la prevencion total de la recurrencia de una sola intervencién no
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es siempre posible. Por lo tanto, la RCA es considerada a menudo como un
proceso iterativo, y con frecuencia es usado como una herramienta de mejora

continua.

2.5.12 MARCO LOGICO.

Elenfoque de marco logico (EML) es una herramienta analitica,
desarrollada en los afios 1970, para la planificacion de la gestiéon de proyectos
orientados por objetivos. Es utilizado con frecuencia por organismos de
cooperaciéon internacional. En el EML se considera que la ejecucién de un
proyecto es consecuencia de un conjunto de acontecimientos con una relacion
causal interna. Estos se describen en: insumos, actividades, resultados, objetivo
especifico y objetivo global. Las incertidumbres del proceso se explican con los

factores externos (o supuestos) en cada nivel.

De modo general, se hace un resumen del proceso de desarrollo en una
matriz que consiste en los elementos bésicos arriba mencionados, dicha matriz
es conocida como la Matriz del Proyecto (MP) [a veces es conocida como Matriz

de Planificacion].
2.5.13 ESTRUCTURA DEL DESGLOSE DEL TRABA]JO.

Una Estructura de Descomposiciéon del Trabajo o EDT, también conocida
por su nombre en inglés Work Breakdown Structure o WBS, es en gestion de
proyectos una descomposicion jerarquica orientada al entregable del trabajo y a
ser ejecutado por el equipo de proyecto para cumplir con los objetivos de éste y
crear los entregables requeridos, con cada nivel descendente de la EDT
representando una definicion con un detalle incrementado del trabajo
del proyecto. La EDT es una herramienta fundamental en la gestion de

proyectos.
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2.5.14 PEPSU.

Esta herramienta es tutil para definir el inicio y el fin del proceso al
facilitar la identificacién de sus proveedores, entradas, subprocesos, salidas y

usuarios.

2.5.15 FODA.

La Matriz 6 Analisis FODA, en inglés SWOT; es una metodologia de
estudio de la situacion de una empresa o un proyecto, analizando sus
caracteristicas  internas  (Debilidades  y Fortalezas) 'y  susituacién
externa (Amenazas y Oportunidades) en wuna matriz cuadrada. Es una
herramienta para conocer la situacién real en que se encuentra una

organizacion, empresa o proyecto y planificar una estrategia de futuro.
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CAPITULO III

PERFIL
ORGANIZACIONAL.



3.0 INTRODUCCION

El perfil organizacional se ve en la perspectiva del disefio organizacional
y puede ser definido como el proceso mediante el cual los directivos construyen,
evaltan y modifican la organizacién formal con el propésito de facilitar la

realizacion de las tareas que conducen a lograr los objetivos de la organizacion.

La estructura formal de la organizacion se basa fundamentalmente en dos
principios reguladores, el principio de unidad de objetivo que hace referencia al
hecho de que una estructura organizacional es efectiva si permite la
contribucién de cada individuo al logro de los objetivos de la empresa. El
segundo principio, el de eficiencia que declara que una estructura de
organizacion es eficiente si permite la obtencion de los objetivos propuestos con
el minimo costo. El disefio organizativo tiene como objetivo configurar el
interior de la organizacién obteniendo como resultado una estructura eficaz y

eficiente.

La materializacién del disefio estructural de la organizacién supone dar
determinadas configuraciones a una serie de aspectos determinantes de la
estructura organizativa. A esta faceta es la que se le denomina pardmetros de
disefio estructural, los cuales constituyen medios formales y semiformales
empleados por las organizaciones para dividir y coordinar el trabajo a fin de
establecer pautas estables de comportamiento. Estos pardmetros responden a las

dos dimensiones bésicas que son la divisién del trabajo y la coordinacion.

El capitulo pretende proveer a la organizaciéon cémo compromete,
administra y desarrolla todos los criterios que son fundamentales para el

cumplimiento del premio Salvadorefio a la Calidad.
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3.1 DESARROLLO Y APLICACION DE SUBCRITERIO.

El Perfil Organizacional equivale a una fotografia de la organizacion, las
influencias clave que determinan la manera en la que opera y los desafios clave

que enfrenta.

El Perfil Organizacional da una visién de la organizacién. El perfil aborda
el ambiente operativo, las relaciones clave de la organizacién, su ambito
competitivo, sus desafios estratégicos y su orientacion hacia la mejora del
desempeno. Su perfil organizacional provee un contexto para entender a la
organizaciéon y para guiar a priorizar la informacién que presenta como

respuesta al Modelo en los Criterios 1 al 7.

El Perfil Organizacional es el punto de partida mas apropiado para
redactar una postulacion. El Perfil Organizacional es un resumen de las
caracteristicas principales de la organizacién. Debe comprender los aspectos
mas importantes, las influencias decisivas en la manera en que la organizacioén
opera y hacia donde se dirige. Ayuda a comprender qué es lo més importante y
pertinente para la organizacion. Este documento es critico e importante para el

postulante porque:

1. Sirve de base para la autoevaluacién y para la redaccién de la
postulaciéon. Ayuda a centrarse en los requerimientos clave de
desempefio y en los resultados de la organizacion.

2. Es utilizado por evaluadores y el jurado en todas las etapas de la

evaluacion de la postulacién, incluyendo la visita de Evaluacién.
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En el perfil organizacional se tiene que abordar las caracteristicas clave y
relaciones que forman el ambiente organizacional igualmente aborda el sistema
de gobierno de las organizaciones. Su objetivo es el establecer el contexto para la

organizacion y para las respuestas a los requerimientos de los demas criterios.

Las organizaciones lideres tienen un sistema de gobierno adecuadamente
definido, con niveles de reporte claros. Es importante identificar claramente qué
funciones son desempefiadas por la Alta Direccion e igualmente las aplicables a
los mandos medios y a las organizaciones matrices. La independencia y
responsabilidades de los mandos medios frecuentemente son consideraciones

clave en la estructura de gobierno.

El conocimiento de las fortalezas, debilidades y oportunidades de la
organizaciéon tanto para la mejora como para el crecimiento, es de suma
importancia para el éxito y la sustentabilidad. Con este conocimiento, puede
identificar los atributos que son propios de la organizacion, de los productos,
servicios y programas que ofrece; aquellos que lo diferencian de otras
organizaciones que le permiten mantener una ventaja competitiva sostenible y

aquello que debe desarrollar.

A continuacién se presenta una herramienta para ayudar a identificar el
perfil organizacional, esta servira de base para que las empresas se realicen un
diagnostico de quienes son realmente a la vez que sirva de base para poder
desarrollar e implementar todos los criterios con los métodos y técnicas

propuestos en dicha guia.

La herramienta para ayudar a definir el perfil organizacional tiene que
ser llevado a cabo por personas que conozcan a la empresa, a la vez tiene que ser
evaluada en grupos de trabajo y se involucren tanto los altos mandos como los

medios.
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3.2 DETERMINACION DEL PERFIL ORGANIZACIONAL

Favor marcar con un circulo su respuesta a las siguientes preguntas. Puede ser que esté usted totalmente de acuerdo y, entonces, marque el

namero 1; o totalmente en desacuerdo y entonces elija el nimero 7; o bien escoja alguna calificacién intermedia que refleje su opinién:

1. |Los objetives dela organizacion estin claramente definidos 112 [3 |2 |2 |©
2. |En esta organizacionla division del trabajo es flexible 1 (2 |3 |4 [= |8
3. |0 jefe inmediato apova mis esfuerzos 1 (2 |3 |2 [= |8
4. |ME relacitn con mijefe inmediate es muv armonicsa 1 (2 |3 |2 [ |8
5. |Mipuesto me ofrece la oportunidad de crecer comoe persona 112 (3 |42 |2 |6
6. |Misupervisorinmediatoieneideas que me avudan a miv a mi grupe 112 [3 |2 |2 |6
7. |Estainstitucion posee valores compartidos por tedos sus miembros 112 [ |2 |2 |©
8. |Yo estov personalmente de acuerdo con los objetivos establecidos para mi departamentg
112 |2 (&2 [= [&
9. |Ladivision del trabajoen esta organizaciénconduce allogro de sus metas 112 (3 |2 |5 |8
10. |Lasnormas deliderazgoen la organizacion faveorecen mi progresc 112 [3 |2 |2 |6
11. |En lacrganizacion ve siempre encuentro a una persona a quien pedir avuda 1 (2 |3 |2 [ |8
11. |Lapaga v los beneficios son equitativos para todo el personal 1 (2 |3 |2 [= |8
13. |Cuento conla informacidn que necesito para hacerun buen trabajo 1 (2 |3 |2 [ |8
14. |Les valeres dan direccionalidad a las metas dela crganizacion 112 (3 |42 |2 |6
15. |Yo entendoel proposito de esta organizacion 112 [3 |2 |2 |6
16. |Lamaneracomelastareashanside divididas es muvlogica 112 [ |2 |2 |©
17. |Los esfuerzos de liderazgo en la institucion dan por resultado el cumplimiento de los
esfuerzos organizacionales 1 (2 |3 |42 [ |6
18. |MI relacién con los miembros de mi equipo es armoniosa v profesional 112 (3 |2 |5 |8
19. |Existenen la crganizacion oportunidades para promoverme 112 (3 |42 |2 |6
20. |Esta institucion cuenta con los elementos administrativos
adecuados para enlazar a todas sus partes en un tede congruente 1 (2 |3 |2 [ |©
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Loz valores de esta organizacion dirigen el quehacer v el reconocimiento

[t | Pt
!-ul

Loz empleados de esta institucion entienden las prioridades de la organizacion

aestmactura de mi departamento esti bien dizeriada

L

ot | ot

Ez claro para mi que, sin importar quien sea la persona, mu jefe sismipre =& empenara
en suiar mis esfuerzos en el trabajo

[t
Ly}

Ya tengo establecidas las relaciones de avuda que necesito para desempenar
adecuadaments mi trabajo

o

El zalaric que recibo estien relacion con el trabajo que desempenso

ot | Pt

=1

Mxos departamentos prestan relacion de avuda amd unidad de trabajo siemipre que les
zolicito su asesoria v/ o servicios

Loz valores de la organizacion animan la mavor parte de mis trabajos

Yo no necezito tantos datos como recibo para tomar deciziones acerca de los
objetivos de mi trabajo en md departamento

La divizion del trabajo en esta organizacion favorece los esfuerzos de la mizsma para
alcanzarlas metas

Yo entendo los esfuerzos de mid jefe para influenciarme a mi v a los otros
miemibros de md departamento

En la organizacion existen evidencias de conflicto sin resolver

L | Ll
L | Pt

Todaslas tareas a desempeniar estanrelacionadas con algun estimule o mobvacion

H

Ll

Loz esfuerzos por dar direccionalidad ala instbacion avudan & su crecimniento v
dezarrollo

Ll
L

Ezta institucion Hene los valores necesarios paramovilizar las energias de todos sus
miembros

Tabla 6: Determinacion del Perfil Organizacional
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3.2.1 CALIFICACIONES DEL PERFIL ORGANIZACIONAL

Instrucciones: transfiera los nameros de circul6 en el cuestionario al espacio

respectivo de acuerdo con la numeraciéon. Sume cada dimensién y dividala entre

cinco.

ESRATEGIA ESTRUCTURA CONDUCCION RELACIONES
1 2 3. 4
3 9 10. 11
15. 16. 17. 18.
22. 23. 24. 25.
29. 30. 31. 32.

Tabla 7: Clasificacién del perfil Organizacional

RECOMPEMNSAS SISTEMA DE VALORES
APOYOD
- 5 -
12 13 14.
19 20. 21
18 27 28
33 34 33
TOTAL TOTAL TOTAL
PROMEDID FROMEDIO FROMEDIO
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3.22 FORMATOS PARA TABULAR LOS DATOS

Instrucciones: segtin el nimero de personas encuestadas asi serfa el nimero de
columnas en este caso se tom6 como referencia 5 personas encuestadas para
encontrar el promedio sera igual a la suma de las calificaciones para la

respectiva pregunta entre el nimero de personas encuestadas.

ESTRATEGIA
N. de Nota de cada persona encuestadas Promedio
pregunta 1 2 3 4 5
2
9
16
23
30
Total
Promedio
Tabla 8: Tabulacién de Datos de Estrategia
ESTRUCTURA
N. de Nota de cada persona encuestadas .
pregunta 1 2 3 4 5 Promedio
1
8
15
22
29
Total
Promedio

Tabla 9: Tabulacién de Datos de Estructura
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CONDUCCION

N. de
pregunta

Nota de cada persona encuestadas

1

2

-

2

4

5

Promedio

Total

Promedio

Tabla 10: Tabulacién de Datos de Conduccién

RELACIONES

MNota de cada persona encuestadas

1

2

3

4

5

Promedio

Total

Promedio

Tabla 11: Tabulacién de Datos de Relaciones

RECOMPENSAS

N. de
pregunta

Nota de cada persona encuestadas

1

2

-
s ]

1

5

Promedio

12

19

26

33

Total

Promedio

Tabla 12: Tabulacion de Datos de Recompensas




SISTEMA DE APOYO

N. de
pregunta

Nota de cada persona encuestadas

1 2 3 4 5

Promedio

7

14

21

28

35

Total

Promedio

VALORES

Tabla 13: Tabulacién de Datos de Sistema de Apoyo

N. de
pregunta

Nota de cada persona encuestadas

1 2 3 4 5

Promedio

6

13

20

27

34

Total

Promedio

Tabla 14: Tabulacién de Datos de Valores
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Luego de tener los promedios se procederd a transferirlos a esta tabla los

datos obtenidos anteriormente de cada una de las preguntas.

ESTRATEGIA
N° Pregunta Promedio
1 Los objetivos de la organizacién estan claramente definidos

8 Yo estoy personalmente de acuerdo con los objetivos
establecidos para mi departamento

15 | Yo entiendo el propésito de esta organizacién

22 | Los empleados de esta institucion entienden las
prioridades de la organizacién

29 | Yo no necesito tantos datos como recibo para tomar

decisiones acerca de los objetivos

de mi trabajo en mi departamento

TOTAL

Tabla 15: Cuadro Resumen de dato de Estrategia.
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ESTRUCTURA

N° Pregunta Promedio
2 En esta organizacion la division del trabajo es flexible
9 La divisién del trabajo en esta organizacion conduce al
logro de las metas
16 | La manera cémo las tareas han sido divididas es muy
l6gica
23 | La estructura de mi departamento esta bien disefiada
30 |La divisién del trabajo en esta organizacién favorece los
esfuerzos de la misma para alcanzar las metas
TOTAL
Tabla 16: Cuadro Resumen de dato de Estructura.
CONDUCCION
N° Pregunta Promedio
3 Mi jefe inmediato apoya mis esfuerzos
10 Las normas de liderazgo en la organizacién favorecen mi progreso
17 Los esfuerzos de liderazgo en la institucion dan por resultado el
cumplimiento de los esfuerzos organizacionales
24 Es claro para mi que, sin importar quien sea la persona, mi jefe siempre se
empefiard en guiar mis esfuerzos en el trabajo
31 Yo entiendo los esfuerzos de mi jefe para influenciarme a mi y a los otros
miembros de mi departamento
TOTAL

Tabla 17: Cuadro Resumen de dato de Conduccion.
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RELACIONES

N° Pregunta Promedio
4 Mi relaciéon con mi jefe inmediato es muy armoniosa
11 | En la organizacién yo siempre encuentro a una persona a
quien pedir ayuda
18 | Mi relacién con los miembros de mi equipo es armoniosa y
profesional
25 | Ya tengo establecidas las relaciones de ayuda que necesito
para desempenar adecuadamente mi trabajo
32 | En la organizaciéon existen evidencias de conflicto sin

resolver

TOTAL

Tabla 18: Cuadro Resumen de dato de Relaciones.
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RECOMPENSAS

N° Pregunta Promedio
5 Mi puesto me ofrece la oportunidad para crecer como
persona
12 | La paga y los beneficios son equitativos para todo el
personal
19 | Existen en la organizaciéon oportunidades para
promoverme
26 | El salario que recibo esta en relaciéon con el trabajo que
desempefio
33 | Todas las tareas a desempefiar estan relacionadas con
algtn estimulo o motivaciéon
TOTAL
Tabla 19: Cuadro Resumen de dato de Recompensas.
SISTEMAS DE APOYO
N° Pregunta Promedio
6 Mi supervisor inmediato tiene ideas que me ayudan a mi y
a mi grupo
13 | Cuento con la informacién que necesito para hacer un buen
trabajo
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20 |Esta institucion cuenta con los elementos
administrativos adecuados para enlazar a todas sus
partes en un todo congruente

27 | Otros departamentos prestan relacion de ayuda a mi
unidad de trabajo siempre que les solicito su asesoria
y/ 0 servicios

34 | Los esfuerzos para dar direccionalidad a la institucion
ayudan a su crecimiento y desarrollo

TOTAL
Tabla 20: Cuadro Resumen de dato de Sistema de Apoyo.

VALORES

N° Pregunta Promedio

7 Esta institucion posee valores compartidos por todos sus
miembros

14 | Los valores dan direccionalidad a las metas de la
institucion

21 | Los valores de esta instituciéon dirigen el quehacer y el
reconocimiento

28 | Los valores de la institucién animan la mayor parte de mis
trabajos

35 | Esta institucion tiene los valores necesarios para movilizar
las energias de todos sus miembros

TOTAL

Tabla 21: Cuadro Resumen de dato de Valores.
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Luego colocamos los promedios para cada una de las dimensiones

obtenidas anteriormente.

RESULADOS

DIMENSIONES PROMEDIOS
Estrategia b
Estructura b
Conduccién by
Relaciones by
Recompensas b
Sistemas de Apovo by

Ilustracién 3: Dimensiones y promedios de evaluacién
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3.2.3 DIMENSION DEL DIAGNOSTICO

1. ESTRATEGIA

2. ESTRUCTURA

3. CONDUCCION

4. RELACIONES

5. RECOMPENSAS

6.SISTEMAS
DE APOYO

7. VALORES

Habilidad para ordenar las formas de pensamiento de los actores -
estrategas y de los modos de operar de la organizacién con el fin de
aprovechar las habilidades esenciales aprendidas por la entidad para
responder a las demandas del medio ambiente y anticiparse a los
cambios

Habilidad para determinar cada uno de los elementos que intervienen en el
disefio de la estructura: autoridad - responsabilidad; divisién del trabajo,
agrupamiento de los puestos por funciones. Todo lo anterior en congruencia con
los requerimientos de la estrategia para lograr los objetivos de la entidad

Habilidades para crear los ambientes capaces de generar
comportamientos de acuerdo con la estrategia y los valores del LAPEM.
Comprende los mecanismos de comunicacion, concertacién y todo lo
relacionado con el liderazgo como la capacidad de los directivos para
guiar, disciplinar, estimular e inspirar al personal encaminando su
conducta hacia el logro de los objetivos planeados

Habilidades requeridas para integrar a las personas con los sistemas
administrativos y de informacién; habilidades para crear un clima de trabajo
altamente productivo y creativo, asi como el uso del conflicto con el fin de
convertirlo en fuente de energia para la entidad.

Habilidad para usar los motivadores que respalden el desempefio del
personal tales como incentivos no financieros; habilidad para identificar
los verdaderos motivos que guian al personal a desempefiar mejor su
trabajo

Habilidades para disefiar sistemas, métodos, procedimientos a fin de
que los actores encuentren en la estructura ayuda, consultoria y servicio.

Principios inspiradores de la accion; filosofia desarrollada y
aprendida en la préctica diaria

Tabla 22: Dimension del Diagnéstico.
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CAPITULO IV

LIDERAZGO.



4.0 INTRODUCCION

El liderazgo representa uno de los factores centrales, para la consecucion
de las metas organizacionales, por ello, resulta necesario conocer las
habilidades para obtener un 6ptimo desempefio. Hoy en dia, se sabe que los
distintos estilos para liderar, generan efectos positivos y negativos en la cultura
y en el clima organizacional, por eso, es necesario efectuar una revisiéon del
liderazgo, con el fin de mejorar la calidad, la eficacia y la eficiencia de las

empresas.

El liderazgo se considera como una funcién mas del equipo de trabajo, ya
no es un puesto tnico, por tal razén es necesario que los gerentes y directivos
aprendan las técnicas y las logren desarrollar con el personal que tengan a su
cargo. El liderazgo ayuda a una Optima resoluciéon de los conflictos, la
negociacién, la participacion democratica en la toma de las decisiones, la
empatia, las habilidades comunicativas efectivas, la delegaciéon de las funciones,
con el fin de ejercer un liderazgo compartido, en definitiva las herramientas

orientadas a lograr la 6ptima eficacia en la gestion y dindmica de los grupos.

El presente capitulo pretende proporcionar un conjunto de principios
basicos, directrices y herramientas metodolégicas que permitan a una
organizacién establecer los fundamentos para desarrollar sistematicamente el
liderazgo de sus directivos y mandos; acd se detallardn los objetivos,
cualidades, obligaciones, perfil, requisitos y técnicas para ser un lider ademas la
manera en que la alta direccién guia y sostiene a la organizacion estableciendo
la misién, la visién, los valores y las expectativas de desempefio; una
descripcion de la manera en que la organizacién asume sus responsabilidades
sociales, asegura una conducta ética y desempefia una buena practica

ciudadana.
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4.1 DESARROLLO Y APLICACION DE LOS SUBCRITERIOS.

El liderazgo aborda la manera en que la Alta Direccién guia y sostiene a
la organizacion estableciendo la misién, la vision, los valores y las expectativas
de desempefio. La atencion se dirige a como la Alta Direccién se comunica con
su personal, mejora su liderazgo personal, participa en el aprendizaje
organizacional, desarrolla futuros lideres, mide el desempefio de la organizacién

y crea un ambiente que propicia un comportamiento ético de alto desempefio.

El criterio también comprende el sistema de gobierno de la organizacién,
como cumple con las responsabilidades éticas y legales con la sociedad y cémo

apoya su comunidad.

Dentro del liderazgo es necesario desarrollar el proceso de visualizacion,
estableciendo la mision, visién y valores en el cual se proyecta la imagen de

excelencia que se desea crear.

Para cumplir con todos los requisitos del liderazgo es necesario que la
organizacién conozca y desarrolle los siguientes puntos que ayudardn al

cumplimiento del mismo:

1. Mision, Visién y Objetivos
Elaboracién mision, vision y objetivos
b. Aumento del desempefio organizacional
c. Comunicacién y desempefio organizacional
d. Comunicacion
e. Trabajo en equipo
f. Motivacién

g. Clima organizacional
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h. Manejo de conflictos
i. Metodologia para la toma de decisiones
j.  Tipos de recompensas y reconocimientos
2. Gobierno y responsabilidad social
a. Evaluacién de desempefio
b. Adopcién de la responsabilidad social por medio de una politica
ambiental
3. Elaboracion de un plan de liderazgo organizacional
4. Herramientas extras de liderazgo
A continuacién se desarrollarda cada uno de los puntos que la
organizacién debe de tener en cuenta para el cumplimiento de los requisitos del

criterio de liderazgo.
4.1.1 LIDERAZGO ORGANIZACIONAL.

En el liderazgo organizacional se abordaran los aspectos clave de las
responsabilidades de la Alta Direcciéon. También como se establece y comunica
la vision y valores de la organizacién, enfocados en las acciones de los altos
mandos para crear una empresa sostenible y centrada en los

ciudadanos/ clientes.

4.1.1.1 MISION, VISION Y OBJETIVOS.

La Mision es la razén de ser de una persona, equipo y empresa, con lo
que le permite existir, lograr su sostenibilidad o rentabilidad. La declaracion de

Misioén describe el propésito general de la organizacion.
4.1.1.1.1 PARTES DE LA MISION.

% Descripcion de lo que la empresa hace.

% Para quién esté dirigido el esfuerzo, el target, el mercado objetivo.
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% Presentacion de la particularidad, lo singular de la organizacién, el factor

diferencial.

Es importante aclarar que, antes de establecer una VISION, es necesario
que se defina una clara MISION. Al igual que la Vision, el redactar la Misién, es
labor de un equipo de trabajo, mas que la actividad de una sola persona, pues es
importante asegurar que se involucren todos dentro de la organizacién con base
a la informacién, perspectiva suficiente y complementaria; ademas de que es

una buena forma de que se obtenga mayor participacién y compromiso.

Antes de elaborar la mision es necesario que la organizacién conteste las
siguientes preguntan y que sirvan de base para tener un diagnostico general de

la misma:

% ;Por qué existimos (cudl es nuestro propoésito basico)?

% (¢En qué sector debemos estar?

% ¢Quién es nuestro usuario o ciudadano objetivo?

% (En donde se encuentra nuestro usuario o ciudadano objetivo?

% Qué es valor para nuestro usuario o ciudadano?

% Qué necesidades podemos satisfacer?

% ¢Coémo es que vamos a satisfacer estas necesidades?

% (¢En qué nicho o sector queremos estar?

% ¢Cuales son nuestros productos o servicios presentes o futuros?

% ¢En qué nos distinguimos?, ;Qué caracteristica especial tenemos o deseamos
tener?

% ;Como mediremos el éxito de la mision?

% (Qué aspectos filoséficos son importantes para el futuro de nuestra

organizacion?
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Contestadas las preguntas anteriores se procede a elaborar la mision
organizacional, esta debe estar basada en las respuestas generadas por el equipo

de trabajo, el siguiente paso es la evaluacién de la misma.
4.1.1.1.2 EVALUACION DEL ENUNCIADO DE LA MISION

Para evaluar la misién de la organizaciéon se deben considerar los

siguientes factores:

% Claro y comprensible para todo el personal

% Breve (para facilitar el recordarlo)

% Especifico de acuerdo con el negocio u organizacién de que se trate

% Contundente, es decir, que identifique las fuerzas que impulsan la vision
estratégica

% Refleja la ventaja competitiva

% Flexible, pero bien enfocada

% Sirve de modelo y medio para tomar decisiones gerenciales

% Refleja los Valores, Creencias y Filosofia de la organizacién

% Esrealista

% Sirve como fuente de energia y punto de unién para la organizaciéon
41.1.1.3 VISION

La Vision Estratégica es una imagen del futuro deseado que buscamos
crear con nuestros esfuerzos y acciones. Es la brajula que nos guiard hacer
lideres y colaboradores. Sera aquello que nos permitira que todas las cosas que

hagamos, tengan sentido y coherencia.

Antes de elaborar la vision es necesario que la organizacion conteste las
siguientes preguntan y que sirvan de base para tener un diagnostico general de

la misma:
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1. ;Qué eslo que realmente queremos?
a. Debe ser factible alcanzarla, no debe ser una fantasia.
b. La Vision motiva e inspira.
c. Debe ser compartida.
d. Debe ser clara y sencilla, de facil comunicacion.
(Qué tratamos de conseguir?
(Cudles son nuestros valores?
¢{Coémo produciremos resultados?

¢ COmo nos enfrentaremos al cambio?

A

¢ COmo conseguiremos ser competitivos?

Contestadas las preguntas anteriores se procede a elaborar la vision
organizacional, esta debe estar basada en las respuestas generadas por el equipo

de trabajo.
4.1.1.1.4 LOS OBJETIVOS

Toda organizacién, una vez que ha establecido y tiene clara su mision y
visién, debe definir sus objetivos estratégicos o de largo plazo, es decir, aquellos

enunciados que orientan el camino hacia un concreto futuro a varios afios.

Dentro de los objetivos que deben formar parte de una organizaciéon son

los que se mencionan a continuacion:

1. Objetivos estratégicos: ;Qué queremos lograr a largo plazo?
% Describen lo que una organizacién quiere lograr en algtin punto del
futuro (1 a 5 afios aproximadamente).
% Son estratégicos, ya que responden a las acciones que deben realizarse

para dar cumplimiento a la mision y visién de la organizacion.
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% Son lejanos en el tiempo y abarcan un rango muy amplio, por esta
razon se definen los objetivos tacticos y operativos.
2. Objetivos tdcticos: ;Qué queremos lograr para alcanzar los objetivos
tacticos?
% Son aquellos que se plantean como guia o método a seguir, es decir,
los resultados esperados dentro de un plazo aproximado de un afio.
% Estan basados en los objetivos estratégicos.
% Se definen por area o departamento de la organizacion.
3. Objetivos operativos: ;Qué queremos lograr para alcanzar los objetivos
operativos?
% Son aquellos que definen las metas particular hacer alcanzadas para
lograr el cumplimiento de los objetivos técticos.
% Cada area y departamento de la organizacion establece los objetivos

operativos para alcanzar el objetivo tactico correspondiente.

4. Objetivos: Establecen lo qué se debe realizar a partir de una situacién
presente para llegar a una situacién futura y proponen los recursos y medios

con los que se cuenta para lograrlo.

Para definir claramente un objetivo, existe el modelo “SMART”, que nos
permite identificar claramente las caracteristicas de un objetivo bien establecido,

presentada a continuacion:

94



Los
deben

objetivos

ser
concretos, claros
y féaciles de

entender.

Deben  crearse
indicadores para
observar de
manera tangible

el éxito.

Realizable en
funciéon de los
recursos y la
mision de la

organizacion.

Que no sean
sencillas de
lograr, que
inspiren  reto,
impliquen

esfuerzo y sean

relevantes.

Limite para
medir y obtener

los resultados.

Tabla 23: Método para Establecimiento de Objetivos.

4.1.1.2 AUMENTO DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

En funcién de la organizacion a la cual pertenece, se recomienda ubicarse

entonces el tipo de capacidades y el rol que va a desempefiar el gerente o los

lideres del negocio, en general podria explicarse que debe participar en todo,

conocer totalmente el negocio, manejar perfectamente a las personas para

explotar sus fortalezas y reducir sus debilidades para planificar su carrera en

funcién de la realidad organizacional.

Para que toda organizacion pueda lograr un aumento en el desempefio

organizacional puede seguir los siguientes puntos:

1. Desarrollo de habilidades técnicas en el personal, minimizar la toma de

decisiones empiricas basando las mismas en un sustento técnico empleado

adecuadamente.

95



2. Mejor definicion de objetivos (en funcién de misiéon y vision de la
organizacioén) y mejorar la difusion de los mismos para garantizar el aporte
de todos los miembros de la organizacion hacia el logro de los objetivos.

3. Generar planes de reconocimiento al buen desempefio de los trabajadores
para mejorar de esta manera el clima organizacional y motivarlos hacia el
logro de objetivos.

4. Desarrollar la cultura de implantaciéon de procedimientos a manera de
maximizar la objetividad de las actividades realizadas.

5. Hacerles saber qué se espera de ellos.
4.1.1.3 COMUNICACION Y DESEMPENO ORGANIZACIONAL !

En el desarrollo de este tema se profundiza sobre el nivel de
comunicacién que debe tener la alta gerencia con sus subordinados, después se
realizara la explicacion de todas las herramientas que se deben tener en cuenta
para mejorar el desempefio organizacional entre estas son: manejo de conflictos,

toma de decisiones, motivacion, etc.
4.1.1.3.1 COMUNICACION.

La capacidad de comunicar es la herramienta més efectiva del lider. Un
lider puede realizar grandes logros con palabras; sin embargo, las palabras por

si solas no son mas que informacion.

La comunicacién como herramienta del lider es frecuente que los
problemas de comunicacién en las organizaciones se detecten en el andlisis de

las relaciones interpersonales y en el funcionamiento de sectores y areas. Si bien

1 . .7 . .7 ~ . . .

Para mayor informacién acerca de Comunicacidn y desempefio organizacional puede consultar libro de
Administracidon Estratégica de Thompson, Administracién de Recursos Humanos de Galicia, Fernando
Arias
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este problema es sistematicamente “diagnosticado”, rara vez es abordado por sus
integrantes. Esto sucede por una multiplicidad de causas, veamos solo alguna

de ellas:

4.1.1.3.2 RAZONES DE UNA MALA COMUNICACION.

Inadecuado dimensionamiento del impacto en generacion de problemas.
Muchos hablan del problema pero muy pocos lo abordan.

Existencia de visiones fragmentarias de la organizacion.

Insuficiente claridad sobre la idea de comunicacién para la accion.
Cierta confusion entre el concepto de informacién y el de comunicacion.

Reducida participacion del personal en la solucién de problemas.

N S Ok o=

Inexistencia del tema en la agenda de los conductores.

Para que la organizacion logre tener una buena comunicacion es necesario

tres etapas fundamentales:

1. Desarrollar el mensaje, lo que se desea decir y hacer.
2. Comunicar el mensaje verbal, mental y metaféricamente.

3. Respaldar el mensaje manteniéndolo fresco y significativo.

4.1.1.4 TRABAJO EN EQUIPO

Una de las condiciones de trabajo de tipo psicolégico que mas influye en
los trabajadores de forma positiva es aquella que permite que haya
compafierismo y trabajo en equipo en la empresa donde presta sus servicios, ya
que normalmente genera entusiasmo para que el resultado sea satisfactorio en

las tareas encomendadas.
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4.1.1.41 CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EQUIPO.

> Es una integraciéon armonica de funciones y actividades desarrolladas por

diferentes personas.

> Para su implementaciéon requiere que las responsabilidades sean

compartidas por sus miembros.
> Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.

> Necesita que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un

objetivo comun.

4.1.1.4.2 FORMACION DE EQUIPOS?

Toda organizacién debe tener en cuenta, la conformacién de equipos de
trabajo para que estos tengan asignados responsabilidades, que vayan
enfocados a la consecucion de los objetivos y metas de la empresa, para que un
grupo se transforme en un equipo es necesario favorecer un proceso y que

dicha formacién sea tomando en cuenta los siguientes conceptos:

Cohesion
Asignacion de roles y normas
Comunicacion

Definicion de objetivos

SN e

Interdependencia

Teniendo como base los conceptos anteriores, toda organizacién tiene

presente que al momento de la formacién de equipos de trabajo se deben tener

? Para mayor informacion acerca de Trabajo en Equipo puede consultar libro de Trabajo en equipo de
José Maria Acosta, Primera Edicidn.
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en cuenta muchos factores; como por ejemplo: las capacidades de cada uno de

los involucrados.

41.1.4.3 CONDICIONES QUE DEBEN REUNIR LOS MIEMBROS DEL
EQUIPO.

Todos los integrantes del equipo deben saber que son parte de un grupo;
por lo mismo, deben cumplir cada uno su rol sin perder la nocién del equipo.

Para ello, tienen que reunir las siguientes caracteristicas:

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes
del equipo.

Ser leales consigo mismo y con los demas.

Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

Tener sentido de responsabilidad para cumplir los objetivos.

Tener capacidad de autodeterminacién, optimismo, iniciativa y tenacidad.

S

Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.

Por cada equipo de trabajo siempre se debe asignar a un responsable, que
serd la persona encargada en ser el lider, y debe procurar que todos los
involucrados cumplan con las responsabilidades asignadas, este lider debe tener

un patréon de conducta, entre las cuales se mencionan a continuacion:

1. Iniciacién: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y précticas.

2. Calidad de socio: el lider se mezcla con el grupo, interactta e
intercambia servicios personales con los miembros.

3. Representacion: el lider defiende al grupo contra el ataque, manifiesta
los intereses del grupo y acttia en nombre de éste.

4. Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula
una atmoésfera agradable, reduce los conflictosy promueve al ajuste

individual al grupo.
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Organizacion: el lider estructura su propio trabajo, el de los otros
miembros y las relaciones entre ellos en realizacioén de las tareas.
Dominio: el lider limita el comportamiento de los miembros o del grupo
en accion, toma decisiones y expresa opiniones.

Comunicacién: El lider suministra y obtiene informaciéon de los
miembros, y muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con
el grupo.

Reconocimiento: el lider expresa aprobacion o desaprobacién de la
conducta de los miembros del grupo.

Produccién: El lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a

los miembros en cuanto a su rendimiento.

4.1.1.4.4 DESARROLLANDO EQUIPOS

Conociendo las caracteristicas del equipo de trabajo y los patrones que

tiene que tener un lider dentro de ellos, es necesario que la organizacién

empiece a formar los equipos de trabajos y que estos estén en cada nivel de la

estructura organizacional. El mejor acercamiento para desarrollar equipos es de

empezar oportunamente, ser abierto y honesto con todos los que estin

involucrados. Todos necesitan saber que estan en el equipo por una razén en

particular y que su contribucién es vital. La gente joven y/o timida podria tener

que ser convencida para participar.

A continuacién se mencionan las distintas técnicas para la formacién de

equipos de trabajo:

X/
°
X/
o
X/

o

X/
L X4

X/
°e

Técnica interrogativa o de preguntas.
Mesa redonda.

Seminario.

Estudio de casos.

Foro.
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4.1.14.5 ESTRATEGIAS QUE FOMENTAN EL TRABAJO EN EQUIPO
> Entregar toda la informacion para que el equipo funcione:

Debe brindarse toda la informaciéon requerida, o indicar dénde o con

quién hablar para obtenerla. La informacion debe ser siempre fidedigna y atil.
» Generar un clima de trabajo agradable:

Incluye tanto aspectos fisicos como psicolégicos. En lo fisico es
importante que el lugar en donde se funcione sea relativamente cémodo, sin
interferencias y que cuente con elementos para el trabajo. Como lo usual es que
los equipos se retinan para compartir los avances individuales, es importante
que exista una pizarra o una cartulina donde las personas puedan mostrar lo

que han hecho y estimular de esa manera la discusién grupal.
» Definir claramente los tiempos para lograr la tarea:

Aunque parezca algo obvio, es bueno recordar que una manera de darse
cuenta de los avances del equipo es mediante la clara definicién de plazos para
cada tarea. Es recomendable recordar a tiempo los dias de reunién y las fechas
de término de los plazos, asi como lograr que todos estén de acuerdo en los dias

y horas de tales reuniones.

4.1.1.4.6 REQUISITOS PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

Buenas comunicaciones interpersonales.

Equipo concentrado en la tarea.

Definir la organizacién del equipo.

Establecer la situacién, tema o problema a trabajar.
Interés por alcanzar el objetivo.

Crear un clima democrético.

Ejercitar el consenso en la toma de decisiones

® N o gk w»DNH

Disposicién a colaborar, intercambiar conocimientos y destrezas.
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4.1.1.4.7 RAZONES DE FALLOS DE LOS EQUIPOS

1. Metas no claras.
2. Falta de soporte de las Gerencias.
3. Liderazgo no efectivo de equipos.
4. Individualidad.

4.1.1.5 MOTIVACION

Las personas tratan de satisfacer al menos una parte de sus necesidades,
colaborando con otros grupos. En él, cada miembro aporta algo y depende de
otros para satisfacer sus aspiraciones. Es importante sefialar que el
comportamiento individual es un concepto de suma importancia en la
motivacién. Tiene como caracteristicas el trabajo en equipo y la dependencia de
sus integrantes. Para que pueda influir en un grupo, el gerente no debe tratarlo

como un conjunto de individuos separados, sino como un grupo en si.

4.1.1.5.1 IMPORTANCIA DEL GERENTE EN LA MOTIVACION

Es importante que todo gerente aparte de ser un buen lider, este debe
motivador para los empleados con los objetivos que estos se sientan apoyados,
para que el trabajo realizado sea satisfactorio para ellos, es por ello que el

gerente debe procurar lo siguiente:
1. Hacer interesante el trabajo.
2. Relacionar las recompensas con el rendimiento.
3. Proporcionar recompensas que sean valoradas.
4. Tratar a los empleados como personas.

5. Alentar la participacién y la colaboracién.
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6. Ofrecer retroalimentacion (feed-back) precisa y oportuna.

Para lograr que la motivacién se exitosa dentro de la organizacién, a

continuacion se presentan algunas estrategias a seguir:
Identificar al sujeto que se necesita motivar.

Estudiar sus hébitos y su conducta ante las demas personas y tratar de indagar

con las personas allegadas a él como es en su vida familiar.

Con el estudio de su conducta ya se puede dar un diagnéstico de como es su
personalidad y se ven cudles son sus necesidades al ver como se comporta en

lo personal y con las demads personas.

Al tener ya caracterizado al sujeto se prosigue a elegir el estimulo adecuado
para que mejore su rendimiento los estimulos pueden ser: aumento de salario,
mads vacaciones, prestaciones extras, regalos de la empresa, ayuda a su familia,
cambio de turnos a uno menos pesado, mandarlo a capacitaciones, etc. Este
estimulo debe de estudiarse muy bien en base al ciclo motivacional y la

pirdamide de motivacion.

Darle seguimiento al comportamiento de la persona para ver como esté a
respondido al estimulo y saber si es necesario cambiarlo o seguir adelante con

él.

4.1.1.6 CLIMA ORGANIZACIONAL’®

Cuando aumenta la motivacién se tiene un aumento en el Clima

Organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye la

Para mayor informacién acerca de clima organizacional y manejo de conflictos puede consultar libro
de Administracion de personal y recursos Humanos de William B Werther
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motivacién éste disminuye también, ya sea por frustracion o por alguna razén
que hizo imposible satisfacer la necesidad. Debe existir un canal de
comunicacioén entre todos los miembros que conforman la organizacién y que su
comportamiento se caracterice por la inclinacioén a tratar a los miembros como
seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos, aceptar la ayuda
percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo

mutuo, desde arriba y desde abajo.

Se sugiere que en las organizaciones se realice una evaluacién del clima
organizacional (identificaciéon, motivacién. integracion, etc.), apoyados en una
observacion directa y en el reporte verbal de los empleados; todo ello permitird
una intervencién eficiente y eficaz en materia de clima organizacional, para
identificar que sus caracteristicas son adecuadas o que los problemas son
criticos, esto permite una vez realizado el estudio de clima organizacional,
identificar las 4reas que deben ser mejoradas, disefie un plan integral de acciéon
y si es necesaria la busqueda de ayuda de algunos especialistas.

En las organizaciones los altos gerentes deben procurar crear un buen
clima organizacional que sea parte de la cultura, sea un factor que los caracterice
y que todo el personal se sienta parte de ella; estos factores son los que se

mencionan a continuacion:

Liderazgo.

Relaciones.

Implicacion.

Organizacion.

Reconocimiento.

Remuneraciones.

. Igualdad.

NS U R W N R
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4.1.1.6.1 PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

1. Proponer programa de motivacion al personal de la empresa con la finalidad
de educar a los empleados para que implementen un verdadero clima y
cultura organizacional.

2. Las empresas deben implantar programas integrales de adiestramiento,
dotando de herramientas a los empleados para lograr el cambio personal,
como base para mejorar el desempefio de sus funciones.
Buscar la manera de disminuir los niveles verticales y de supervision general
logrando una mejor comunicacién y mayor flexibilidad laboral.
La alta gerencia debe proyectarse como principal objetivo la adquisicion de
nuevos equipos tecnolégicos que permita desarrollar al méximo el potencial
humano, lo cual es de vital importancia para incrementar la afectividad y la
productividad dentro de la competencia.

3. Proponer paquetes salariales e incentivos acordes con las funciones

desempefadas, la mejora continua y la innovacién de los procesos.

4. Establecer planes de carrera del personal, como incentivo al logro de metas y
ascenso laboral, mejorando la motivaciéon y sentido de pertenencia por la

empresa.
4.1.1.7 MANE]JOS DE CONFLICTOS

Las organizaciones siempre se han visto expuesta a conflictos que se
presenta como algo inevitable, ya que estd en la naturaleza del hombre.
Tenemos conflictos incluso con nosotros mismo, sin ninguna interferencia
externa; dado que tenemos que vivir con el conflicto, por esa razén el lider o que
lleve el mando en la organizacién tiene que poder adaptarse y ajustarse de una
mejor manera para hacer que el proceso ocurra de una manera mas suave y

genere un final positivo.
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Cuando nos basamos en los conflictos, solamente los presentamos como
situaciones negativas, dolorosas, incluso a veces traumaticas. Una posible
connotacién de la definicion de los conflictos, representaria aquellas situaciones
en las que los intereses de dos personas o grupos de actores parecen ser
incompatibles; desde esta 6ptica, el conflicto generalmente es evaluado como
negativo, y por tanto, luchamos por evitarlo. Sin embargo, un conflicto puede

conducir a grandes cambios y mejoras.

Dentro de toda organizacion pueden existir diferentes conflictos, estos
deben ser manejados en forma distinta, y resueltas por las personas pertinentes
para lograr su rdpida solucién, entre los tipos de conflictos podemos mencionar

los siguientes:

1. Conflictos de relaciéon/comunicacion.
2. Conflictos de intereses, necesidades.

3. Conlflictos por preferencias, valores, creencias.

4.1.1.7.1 PASOS PARA MANEJAR LOS CONFLICTOS

1. Enfrentar el problema sea cual sea su naturaleza; hay multitud de
posibilidades de reaccion tanto a nivel individual como colectivo, dandose
las diversas actitudes segiin se acepte, evite o niegue el conflicto.

2. Ser asertivo es la medida en que la persona intenta satisfacer sus propios
intereses.

3. Mediador acttia como facilitador del proceso de negociacion (3 personas) en
el cual toma los diferentes puntos de vista del conflicto, analiza ambas partes
sin inclinarse en una de ella y da una solucién al mismo.

4. Competicion (ganar/perder) consiste en la actitud de querer conseguir lo
que uno quiere; hacer valer sus objetivos y metas es lo mas importante sin

importar la otra parte. Esta competiciéon puede procurar sacar un provecho
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individual de la situacién, o tomarse desde una conducta agresiva (se
combate con una respuesta hostil, violenta y/o militar) o arrogante (no se

reconoce a la otra parte como un interlocutor valido).

Acomodacion (perder/ganar) consiste en no hacer valer ni plantear los
objetivos propios por tal de no confrontar a la otra parte. De esta manera, no
se resuelve el conflicto puesto que las necesidades de una de las partes no
han quedado satisfechas.

Evasion (perder/perder) se reconoce la existencia del conflicto, pero sin
deseos de enfrentarse a él por ninguna de las partes. Con esta actitud no se
logra ni la consecucién de objetivos ni la relaciéon idénea para ninguna de las
partes involucradas.

Cooperacion (ganar/ ganar) las partes en conflicto entienden que es tan
importante los objetivos propios como la relacién, por lo que el fin y los

medios tienen que ser coherentes entre ellos.

4.1.1.8 METODOLOGIA PARA LA TOMA DE DECISIONES*

La toma de decisiones es un proceso en el que se elige una via de accién a

partir de un conjunto de opciones. El objetivo es seleccionar aquella opcién que

tiene el potencial de generar los mejores resultados en un estadio futuro. En

muchos casos, esa decision puede tener importantes consecuencias vy,

particularmente en estos casos es comun que la elecciéon debe hacerse sin tener

suficientes elementos de juicio. La toma de decisiones abarca a las cuatros

funciones administrativas, asi los administradores cuando planean, organizan,

conducen y controlan.

4

Para mayor informacién acerca de Toma de decisiones puede visitar la siguiente direccion:

http://www.degerencia.com/tema/toma_de_decisiones.
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4.1.1.8.1 TIPOS DE DECISIONES

Todas las decisiones no son iguales ni producen las mismas
consecuencias, ni tampoco su adopcion es de idéntica relevancia; es por ello que
existen distintos tipos de decisiones. Existen varias propuestas para su

clasificacion destacaremos la mas representativa:
Tipologia por niveles.

Esta clasificacion estd conectada con el concepto de estructura
organizativa y la idea de jerarquia que se deriva de la misma. Las decisiones se
clasifican en funcién de la posicién jerdrquica o nivel administrativo ocupado

por el decisor.
Desde este planteamiento distinguiremos:

> Decisiones estratégicas (o de planificacion).
> Decisiones tacticas o de pilotaje.

» Decisiones operativas.

4.1.1.8.2 ETAPAS EN EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Luego de la conformaciéon de equipos de trabajo, se sabe que habra
conflictos de todo tipo, y que estos involucraran la toma de decisiones, a
continuaciéon se presenta las etapas de la toma decisiones, que en toda

organizacion debe seguir:

Redefinicion.

Analisis.

Generacion de ideas.
Evaluacion y Seleccion.

Implantacién.
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6. Seguimiento.

4.1.1.9 TIPOS DE RECOMPENSAS Y RECONOCIMIENTOS?

La motivaciéon dentro del contexto laboral puede ser entendida como la
voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia metas organizacionales,
condicionadas por la satisfacciéon de alguna necesidad individual, entendiendo
por necesidad un estado interno del sujeto que hace que ciertos resultados

parezcan atractivos.

Los Gerentes que planean programas de incentivo frecuentemente se
enfrentan con la pregunta basica, jqué debo ofrecer como recompensa: efectivo
o tangible en especie tales como mercancia, viajes o certificados de regalo?; esto
también depende de la estabilidad econdémica que tiene la empresa para

incentivar a sus trabajadores.

4.1.1.9.1 TIPOS DE RECOMPENSAS

Los gerentes de las organizaciones tiene que tener en cuenta darle algin
tipo de recompensa a los empleados ya que este puede influir en el aumento de
la motivacién y productividad de los mismo, a continuacién se presenta los
tipos de recompensas relacionadas con la satisfaccién laboral:

v" Recompensas extrinsecas:
Son las que otorga la organizacion, segtn el desempefio y el esfuerzo
de los empleados, por ejemplo: sistema de salarios y politicas de ascensos
que se tiene en la organizacion, los elogios y los reconocimientos por parte

del supervisor.

5 . .z . ..
Para mayor informacién acerca sobre tipos de Recompensas y Reconocimientos puede consultar
Administracion de Recursos Humanos de Chiavenato, Idalberto 52 Edicidn.
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v" Recompensas intrinsecas:
Son las que el empleado experimenta internamente sentimientos de
competencia, el orgullo y la habilidad manual por un trabajo bien hecho.
Conociendo los dos tipos de recompensas que los gerentes puede ofrecer
a sus empleados, también existen reconocimientos que se pueden brindar a sus
empleados ya sea como un buen desempefio o simplemente para el aumento de
la motivacion, entre estos pueden ser:

v" Reconocimiento informal:

Se trata de un sistema de forma simple, inmediata y con un bajo coste
refuerza el comportamiento de los empleados. Se puede poner en practica
por cualquier directivo, con un minimo de planificaciéon y esfuerzo; por
ejemplo: consistir en una tarjeta de agradecimiento, un correo electrénico,
una palmadita en la espalda o un agradecimiento publico inesperado.

v" Reconocimiento formal:

Es fundamental para construir una cultura de reconocimiento y su
efecto, cuando se realiza eficazmente es muy visible en cuanto a resultados y
rentabilidad. Este reconocimiento se lo utiliza para felicitar a un empleado
por sus afios en la empresa, celebrar los objetivos de la organizacion,
reconocer a la gente extraordinaria, reforzar actividades y aportaciones,
afianzar conductas deseadas y demostradas, premiar un buen servicio o

reconocer un trabajo bien hecho.

4.1.2 GOBIERNO Y RESPONSABILIDAD SOCIAL.

Este Subcriterio analiza los aspectos clave del sistema de gobierno de la
organizacion. Examina como cumple con sus responsabilidades sociales, cémo
la Alta Direccién asegura que la organizacién se desempefia legalmente y en
forma ética, como la Alta Direccion y el personal incentivan buenas practicas

ciudadanas y apoya a sus comunidades clave.
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La alta direccion deberd establecer politicas y objetivos estratégicos
consistentes con el proposito de la organizacién. El liderazgo, compromiso y la
implicacion de la alta direccion son esenciales para desarrollar y mantener un
sistema de gestion de la calidad efectivo y eficiente para lograr los beneficios de

todas las partes interesadas.

La clave para lograr los beneficios de las partes interesadas es sostener e
incrementar la satisfaccion del cliente. El desarrollo de las politicas y la
implantacion de planes para lograr los objetivos son la responsabilidad de la
direccion. La direccién deberia involucrar a todos en la organizaciéon en esas

acciones. La responsabilidad de la alta direccion incluye:

1. Establecer politicas, objetivos y conducir la organizacion.
2. Proveer a la organizacién de una estructura y recursos.
3. Mantener las prestaciones actuales.

4. Lograr la mejora continua.

La alta direccion deberia definir un enfoque de medicién de las
prestaciones de la organizacion para verificar que los objetivos estratégicos son

alcanzados. Este enfoque podria incluir:

1. Mediciones financieras.
2. Mediciones de las prestaciones del proceso.
3. Evaluacién del nivel de satisfaccion de los clientes y de otras partes

interesadas.
4.1.2.1 EVALUACION DEL DESEMPENO

Es un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e

influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el
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trabajo; asi como el grado de absentismo con el fin de descubrir en qué medida

es productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro.

La evaluacién del desempefio permite implantar nuevas politicas de
compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de
ubicacién, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar,
detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas

personales que afecten a la persona en el desemperio del cargo.

Su objetivo es utilizar métodos de evaluacion, para establecer normas y
medir el desempefio de los colaboradores. Ademads justifica el monto de
remuneracion establecida por escala salarial, por el gerente o jefe. Busca una
oportunidad (de cardcter motivacional) para que el jefe inmediato examiné el
desempefio del subordinado y fomente la discusién acerca de la necesidad de
supervision, con este fin el gerente o jefe programa planes y objetivos para

mejorar el desempefio del subordinado.

En forma especifica los objetivos de la evaluacién de los colaboradores

sirven para:

1. El mejoramiento del desempefio laboral.

2. Reajustar las remuneraciones.

3. Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus
conocimientos habilidades y destrezas.

4. Larotacion y promocién de colaboradores.

5. Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores.

Los altos gerentes deben tener un control sobre todos el personal que
cuenta toda la organizacion y debe llevar un registro sobre el desempefio de

cada uno de ellos, el uso que tiene la evaluacién se enumeran a continuacion:
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La vinculacién de la persona al cargo.
Entrenamiento.
Promociones.

Incentivos por el buen desempefio.

g bk »®bd =

Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los
subordinados.

Auto perfeccionamiento del empleado.

Informaciones basicas para la investigacion de Recursos Humanos.

Estimacién del potencial de desarrollo de los empleados.

© ® N D

Estimulo a la mayor productividad.

10. Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempetno de la
empresa.

11. Retroalimentacién con la informacién del propio individuo evaluado.

12. Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc.

Existen muchos factores a tener en cuenta para la evaluacién del

desempefio de los empleados, dependiendo del método de evaluaciéon que se

emplee, pero por lo general estos factores son los siguientes:

A N AL e

Calidad de Trabajo.

Cantidad de Trabajo.
Conocimiento del puesto.
Iniciativa.

Planificacion.

Control de costos.

Relaciones con los comparieros.
Relaciones con el supervisor.

Relaciones con el Pablico.

10. Direccion y Desarrollo de los Subordinados.
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11. Responsabilidades.

4.1.2.1.1 PRINCIPALES METODOS DE EVALUACION

Método de las escalas gréficas.
Método de elecciéon forzada.
Método de investigaciéon de campo.

Método de incidentes criticos.

gk »®»bd =

Método de comparacion por pares.

4.1.2.2 ADOPCION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL POR MEDIO DE
UNA POLITICA AMBIENTAL.

La alta gerencia debe definir la politica ambiental de la organizacion y

garantizar que:

Sea apropiada para la naturaleza, escala e impacto ambiental de sus actividades
productos o servicios.

Incluya un compromiso de mejoramiento continuo y prevencion de la
contaminacion.

Incluya un compromiso de cumplimiento con la legislacion y regulaciones
ambientales pertinentes, asi como con otros requisitos a los cuales la
organizacion se someta.

Provea el marco para establecer, revisar los objetivos y metas ambientales.

Sea documentada, implementada, mantenida y comunicada a todos los
empleados.

Esté disponible para el pablico.
4.1.2.2.1 REQUERMIENTO PARA CUMPLIRLA

1. Debe ser definida por la alta gerencia.
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2. Debe ser apropiada a la naturaleza, escala e impacto ambiental de sus
actividades, productos y servicios.

3. Debe incluir un compromiso de mejoramiento continuo.

4. Debe involucrar un compromiso de cumplimiento de la legislacién y
regulaciones ambientales pertinentes y otros requisitos a los que se
someta la empresa.

5. Debe proveer el marco para establecer y revisar los objetivos y metas
ambientales.

6. Debe ser documentada.

7. Debe ser implementada.

8. Debe ser mantenida.

9. Debe ser comunicada a todo el personal.

10. Debe estar disponible para el publico.
4.1.2.2.2 VERIFICACION PARA EL CUMPLIMIENTO

Segun los requerimientos que se deben cumplir, la siguiente es una lista

de chequeo para auditar:

1. ;La politica ambiental ha sido aprobada por la alta gerencia?

2. ;La politica ambiental es apropiada para la naturaleza, escala e impacto
ambiental de sus actividades, productos o servicios?

3. ¢La politica ambiental considera los siguientes aspectos: Compromiso de
mejoramiento continuo y prevencion de la contaminacion.

4. Compromiso de cumplimiento de la legislacién y regulaciones ambientales
pertinentes.

5. Compromiso de cumplimiento con otros requisitos a los cuales la
organizacion se someta. Ejemplo: Reglamentos de seguridad,
Responsabilidad Integral, Normas Sectoriales, Convenios de Produccién Mas
Limpia.
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6. ;La politica ambiental provee el marco para establecer y revisar los objetivos
y metas ambientales?

7. ¢La politica ambiental estd documentada?

8. ¢La politica ambiental estd implementada?

9. ;Se ha asignado a alguien para supervisar la implementacién?

10. ;A la politica ambiental se le hace mantenimiento?

11. ;La politica ambiental es conocida por todos los empleados de la
organizacion?

12. ;La politica ambiental esta disponible al publico? Ejemplos de medios de
comunicaciéon interna y externa: internet, carteleras, periddicos, revistas,
reuniones informativas, capacitaciones, induccién, informes ambientales y

correspondencia con partes interesadas.
4.2 GUIA PARA DESARROLLO DE UN PLAN DE LIDERAZGO.

El lider deberd crear un ambiente de liderazgo, es decir, es importante
que los empleados tengan el enfoque sobre el liderazgo. Deberan tener definidos
lo que es la mision, visién y valores infundados en el c6digo de conducta, donde
se especifique el comportamiento, actitudes, recompensas y riesgos de cada
empleado, ya que deberan cumplir dichos lineamientos. Asi como crear un
manual de procedimientos donde se definan las metas, objetivos y funciones de
cada puesto. Profundizaran lo que es la calidad, a través de cursos o asesorias

impartidas por personas especializadas.

4.2.1 PASOS PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE LIDERAZGO

Visualizacién del equipo de liderazgo.
Establecimiento los objetivos del liderazgo para su grupo u organizacion.

Seleccionar los métodos.

= e

Establecimiento de metas de desarrollo de liderazgo para los individuos.
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5. Reclutando nuevas personas para dirigir.

6. Desarrollar a los lideres.
4.3 HERRAMIENTAS EXTRA DE LIDERAZGO

4.3.1 MATRIZ DE COMUNICACIONES

La matriz de comunicaciones es una herramienta eficaz que se utiliza hoy
en dia para asegurar que el proyecto genere, recolecte, distribuya, almacene y
disponga de la informacién del proyecto en tiempo y forma que sean adecuados

y oportunos para la organizacion.

Cada una de las personas involucradas en el proyecto debe estar en
condiciones de enviar y recibir informacién de manera eficiente; ademas deben
comprender como afecta su estilo de comunicaciéon al proyecto y al resto de

involucrados.

Pasos a tomar en cuenta para generar una matriz de comunicaciones:

Identificar a los Interesados.
Planificar las Comunicaciones.
Distribuir la Informacion.

Gestionar las Expectativas de los Interesados.

MRS

Informar el Desempefio.

4.3.1.1 PARAMETROS EN LA MATRIZ DE COMUNICACIONES

1. Acciones de comunicacién asociadas a los diferentes mensajes (Cuanto):
Un mismo evento se puede comunicar a través de diferentes comunicados,
que puede recoger uno o varios de los mensajes definidos para el evento a

comunicar.
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Mensajes claves (Qué): Para cada evento definido se enumeran los mensajes
clave que se quieren transmitir.

Audiencia (A Quién): Dadas las audiencias definidas, se especifica cuales de
esos grupos van a ser receptores de la comunicacién, para determinar las
audiencias definitivas.

Comunicador (Por Quién): Persona o area que va a ser la encargada de
lanzar el mensaje a través del medio que se haya seleccionado. Deben ser
personas que representan un cierto liderazgo en la organizaciéon y en el
proyecto.

Medio (Cémo): Se selecciona el medio mas adecuado para el/los mensajes/
a comunicar.

Tiempo (Cuando): Se indica un momento aproximado de la comunicacion.
Estimacién econdémica (Cuédnto): Aproximacion del coste de ejecucion de la

accidon de comunicacion.

Hay diferentes formatos para crear un matriz de comunicaciones aqui

proporcionamos un ejemplo:
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Evento 1: Presentacién CAM & ESTELA

Audiencia

Comunicader

Medio

Responsabilidad

[Accion 1: Comunicar el
Proyecto al Personal Directvo
a través de una Presentacion.

- Importancia estratégica de los Proyectos y Beneficios de
Proyects (Fioneros)

- Expogicion de los Objetos de los Proyectos (entre ellos,
Colaboracion Medio Ambiente)

- Necesidad de una alta paticipacion de los implicados
- Explicacion general de los Proyectos (Inchida la difusion

dea Fima Electronica, |a Integracin de CAM con
ESTELA yla Integracion de ESTELA con SMS).

- Caracteristicas principales de las Plataformas
- Presentacion del Equipo de Trabajo

- Presentarles personas de contacto para cualquier duda
0 SUgErEncia que pusdan tener

Personal Directivo

Vigerrechor de
Infragsinucturas y Nusvas

Teenologias y Gerencia

Comunicacion
Presencial

Marzo 2008"

Gerencia

[Aceion 2: Comunicar el

Froyectn a fravés de [a Intrane]

- Importancia estratégica de los Proyectos y Beneficios del
Proyects (Fioneros)

- Exposicion de los Objetivos de los Proyectos (entre ellos)
Colaboracion Medio Ambiente)

- Necesidad de una alta participacion de los implicades
- Explicacion general de los Proyectos (Incida la dfusion

dela Fima Electronica, |a Integracion de CAM con
ESTELA yla Integracion de ESTELA con SMS).

- Repaso de las actvidades realzadas hasta &l momento
con &l personal FAS

Personal Operafivo
[PAS)

Gerencia y Direccion RRHH

Intranet

Marzo 2008

Gerencia

Iustracién 4: Ejemplo de Matriz Comunicacién

4.3.2 MATRIZ DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

Una matriz de responsabilidades es clarificar los roles que tienen las

personas en los procesos de negocios, asi como sus responsabilidades. Si bien en

proyectos simples esto puede ser bastante obvio, se hace necesario por ejemplo

en casos donde diferentes departamentos de una misma empresa participan, o

se entremezclan funciones, lo que puede generar cierta confusién al momento

de determinar responsabilidades a cada elemento de uno de estos procesos.
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Una matriz de asignacién de responsabilidades (RAM) se utiliza para
ilustrar las relaciones entre las actividades o los paquetes de trabajo y los
miembros del equipo del proyecto. En proyectos mayores, las matrices de
asignacion de responsabilidades pueden desarrollarse en diferentes niveles. Por
ejemplo, una RAM de alto nivel puede definir qué grupo o unidad del equipo
del proyecto es responsable de cada componente de la EDT, mientras que las
RAM de menor nivel se utilizan dentro del grupo para designar roles,

responsabilidades y niveles de autoridad para actividades especificas.

El formato matricial muestra todas las actividades asociadas con una
persona y todas las personas asociadas con una actividad. Esto también asegura
que haya una sola persona encargada de rendir cuentas por una tarea
determinada a fin de evitar confusiones. A continuacién se presenta un ejemplo

de matriz de comunicacion:

Personal

Actividad Juan Karen Luis Jorge Maria Iris Pablo
Comprar
materiales A C P p P R
Contratar
trabajadores A C P R
Disefiar producto C P I P P
Desarrollar
procesador C A C
Controlar calidad A R | C
A= autoriza I=requiere insumos R=responsable = C= controla P=participa

Tabla 24: Ejemplo de Matriz de Responsabilidades.
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CAPITULOV

PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO.



5.0 INTRODUCCION.

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue
introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de
1950. En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente
las que desarrollaron sistemas de planeacién estratégica formal, denominados
sistemas de planeacién a largo plazo. Desde entonces, la planeacion
estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad todas
las compafiias importantes en el mundo cuentan algun tipo de este sistema, y

un ntmero cada vez mayor de empresas pequefias esta siguiendo este ejemplo.

El  proposito del capitulo proporcionar todos los conocimientos
necesarios para la elaboracion de un plan estratégico; es decir, en un lenguaje
sencillo y conciso se dardn a conocer los conceptos, hechos, ideas, procesos y
procedimientos fundamentales acerca de la planeacion estratégica, los cuales

todo directivos en cualquier nivel deberia conocer.

La idea de que todo directivo deberia tener un conocimiento basico tanto
del concepto como de la practica de la planeacién estratégica formal se basa
en un numero de observaciones realizadas acerca de la direccién y el éxito en
los negocios. La planeacion estratégica estd entrelazada de modo inseparable
con el proceso completo de la direcciéon; por tanto, todo directivo debe

comprender su naturaleza y realizacion.

En el desarrollo del capitulo, se comenzard dando una introduccién del
marco teérico ayudando a profundizar en los conceptos bésicos de la planeacion
estratégica, para abordar cada Subcriterio se ha tomado como base el esquema
del proceso de planeacién donde el primer criterio “Desarrollo de Estrategias”

se explicara como elaborar la declaraciéon de la misién, realizaciéon de auditoria
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externa, auditoria interna y establecer objetivos a largo plazo, todo esto a la vez

corresponde a la formulacién de estrategias.

Para el Subcriterio de “Despliegue de Estrategias” se explicara cémo
generar, evaluar y seleccionar estrategias, establecimiento de politicas y
objetivos actuales, asignacién de recursos, concluyendo con mediciéon y
evaluaciéon de los resultados, estos correspondiendo a la implementacion y

evaluacion de estrategias.
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5.1 DESARROLLO Y APLICACION DE LOS SUBCRITERIOS.

Este criterio aborda el planeamiento estratégico, los planes de accién, su
despliegue, como se aseguran los recursos necesarios para cumplir los planes y
la forma cémo se modifican los planes frente a circunstancias que lo ameriten y
la forma en que los logros se miden y sostienen. El criterio hace notar, que la
sustentabilidad a largo plazo de una organizacién y su ambiente competitivo
son aspectos estratégicos. Las decisiones acerca de sus competencias esenciales

son parte integral de la sustentabilidad de la organizacion.

En el planeamiento estratégico es necesario que la organizacién realice
una serie de acciones que vayan encaminadas a la consecucion de los objetivos

entre ellas podemos mencionar:

1. Determinar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas clave,
y su capacidad para ejecutar su estrategia.

2. Optimizar el uso de los recursos, asegura la disponibilidad del personal
capacitado y la conexién entre los requisitos de corto y largo plazo que
pueden implicar gastos de capital, desarrollo o adquisicion de tecnologia,
desarrollo de proveedores y nuevos aliados estratégicos o colaboradores.

3. Asegurar que el despliegue sea eficaz, es decir que cuente con
mecanismos para transmitir los requisitos y obtener el alineamiento en
los tres niveles: el nivel organizacién y de los objetivos; el nivel del
sistema y los procesos de trabajo; y el nivel de unidad de trabajo

individual.
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Para que las organizaciones puedan lograr el total cumplimiento del
criterio planeamiento estratégico es necesario que se desarrollen cada uno de

los puntos presentados a continuacion:

1. Formulacién de estrategias.
% Elaboracion de la Mision.
% Realizacién de auditoria externa.
% Realizacién de auditoria interna.
% Establecer objetivos a largo plazo.
2. Implementacién de estrategias.
% Generar, evaluar y seleccionar estrategias.
% Establecer politicas y objetivos actuales.
% Asignar recursos.

3. Evaluacion de estrategias

% Medir y evaluar los resultados.

En base a los puntos anteriores se da cumplimiento de las base del
Premio Salvador a la Calidad, en cuanto al planeamiento estratégico. El
resultado de los puntos anteriores, es un plan estratégico que va desde la
formacion, implementacién hasta la evaluacion de las estrategias, este debe ser
elaborado por los altos gerentes de la organizaciéon pero de tal manera que
abarque todas las areas de la misma y sean tomados en cuentas todos los

recursos disponibles.

A continuacién se desarrollara cada uno de los puntos que la
organizacion debe de tener en cuenta para el cumplimiento de los requisitos del

criterio de planeamiento estratégico.
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5.2 FORMULACION DE ESTRATEGIAS.

Este Subcriterio analiza de qué manera la organizacion determina sus
competencias esenciales ventajas, desafios estratégicos y establece sus objetivos
estratégicos para abordarlos y aprovechar sus ventajas. El fin es fortalecer la

competitividad, el desempefio general y el éxito futuro.

5.2.1 DETERMINACION DE LA MISION.¢

La declaracién de la mision es una declaracion duradera del propésito de
una organizacion que la diferencia y otras empresas similares, es una
declaracién de la razén de ser. Un enunciado claro de la misién es crucial para
establecer objetivos y formular estrategias debidamente. La declaracion y la
misioén visualizan la organizacién a largo plazo en términos de lo que quiere ser

y a quién quiere servir.

La declaracion de la mision es el primer paso para de la administracion
estratégica. Una buena declaracion de la mision describe el propésito de la
organizacion, sus clientes, productos o servicios, mercados, filosofia y tecnologia

béasica

La organizacion que no elabora una declaracion de la mision
comprensiva, que sea fuente de inspiracion, pierde la oportunidad de
presentarse favorablemente en las partes interesadas, presentes y futuras. Todas
las organizaciones necesitan clientes, empleados, gerentes y la mayor parte de

las empresas necesitan acreedores, proveedores y distribuidores.

En el capitulo 4 “liderazgo se dieron los pardmetros necesarios para poder formular, la misién, vision y
objetivos, puede consultarlo y recordar la metodologia a seguir para su elaboracion.
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La declaracién de la misién del negocio es un vinculo efectivo para
comunicarse. El valor principal de una declaracién de misién como instrumento
de la administracién estratégica se debe a que especifica los objetivos altimos de

la empresa.
5.2.2 LA EVALUACION EXTERNA.

Pretende detectar y evaluar las tendencias y los acontecimientos que
estdn mas alla del control de una sola empresa. La auditoria externa revela las
oportunidades y amenazas clave que tiene una organizacion, de tal manera que
los gerentes puedan formular una estrategia para aprovechar las oportunidades

y eludir las amenazas o reducir sus consecuencias.

La evaluacion externa se deben elaborar una lista de oportunidades que
podrén beneficiar a la empresa y las amenazas que pueda surgir, es necesario
identificar las variables clave, las fuerzas externas se dividen en 5 categorias

generales la cuales son las siguientes:

Fuerzas econémicas.
Fuerzas sociales, culturales, demogréficas y ambientales.
Fuerzas politicas, gubernamentales y legales.

Fuerzas tecnolégicas.

gk » b=

Fuerzas de la competencia.
5.2.2.1 PROCESO PARA REALIZAR UNA AUDITORIA EXTERNA.

1. Debe contar con la participacién de gerentes y empleados.

2. Reunir informacion de inteligencia de la competencia e informacién sobre
tendencias sociales, culturales, demograficas, ambientales, econdmicas,
politicas, juridicas, gubernamentales y tecnolégicas.

3. Una vez reunida la informacién debe ser asimilada y evaluada.
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Deben identificar las oportunidades y las amenazas mas importantes
colectivamente.
Los factores criticos se deben anotar, priorizandolos desde 1 hasta 20 desde

el mas al menos importante.

5.2.2.2 LOS PROGRAMAS DE LA INTELIGENCIA SOBRE LA
COMPETENCIA.

Las 3 misiones basicas de un programa de Inteligencia sobre la

competencia son:

1. Proporcionar un entendimiento general de una industria y sus
competidores.

2. Identificar &reas en las cuales los competidores son vulnerables y
determinar el impacto que las acciones estratégicas tendria en los
competidores.

3. Detectar las posibles medidas que podria tomar un competidor y que

pondria en peligro la posiciéon que tiene una empresa en el mercado.

5.2.2.3 LAS FUENTES EXTERNAS DE INFORMACION.

7
A X4

L)

Fuentes de informacién estratégica inédita:

Encuestas de clientes, investigaciones de mercados, discursos en juntas de
accionistas y profesionales, programas de television, entrevistas y
conversaciones con diversas partes interesadas.

Fuentes de informacién estratégica publicada:

Incluyen periédicos, revistas, informes, documentos de gobierno,

resumenes, libros, directorios, diarios y manuales.
Los indices:
Revelan la ubicacién de la informacion estratégica por tema general, tema

concreto, fuente, autor, compaiiia e industria.
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Las bases de datos en linea:
Permiten que las personas encuentren la informacién utilizando las
computadoras y encontrar la base de datos o informacién de otras

organizaciones.

5.2.2.4 INSTRUMENTOS Y TECNICAS PARA PRONOSTICOS.

a)

Técnicas cuantitativas: Son pertinentes cuando existen datos histdricos
disponibles y cuando se espera que las relaciones entre variables clave
permanezcan sin cambios en el futuro. Se basan en las relaciones histéricas
de variable clave (por ejemplo: la regresiéon lineal que se basa en los
supuestos de que el futuro sera justo igual al pasado).
Tipos basicos de técnicas cuantitativas: Modelos econométricos (se basan en
ecuaciones simultaneas de sistema de regresién que pronostican variables
como las tasas de interés y la oferta monetaria), la regresiéon y la
extrapolacion de tendencias.
Métodos cualitativos: Utiles cuando no existen datos histéricos disponibles o
cuando se espera que las variables que los constituyen vayan a registrar
cambios significativos en el futuro. Requieren mas juicios intuitivos que las
cuantitativas, entre algunos ejemplos podemos mencionar:

Estimaciones de los vendedores.

Grupos de opinién de ejecutivos.

1
2
3. Encuestas anticipatorias o investigaciones de mercado.
4. Prondsticos con escenarios.

5. Pronésticos Delphi.

6. Lluvia de ideas.

Los supuestos: La mejor estimaciéon presente de las consecuencias de los

principales factores externos, sobre los que el gerente tiene poco o ningin
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control, pero que ejercen influencia significativa en el desempefio o la

capacidad para alcanzar los resultados deseados.
5.2.2.5 INSTRUMENTOS PARA PRONOSTICOS.

. Relacion entre las técnicas versus costo, popularidad y complejidad.

1

2. Anadlisis de la competencia: el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

3. Anélisis de la industria: la matriz de evaluacidon de los factores externos.
4

. Matriz del perfil competitivo (MPC).

5.2.3 LA EVALUACION INTERNA.

El Proceso para realizar una auditoria interna es parecido al que se realiza
para la auditoria externa. Gerentes y empleados participan determinan cuales
son las fuerzas y las debilidades de la empresa, requiere reunir y asimilar
informacién sobre las operaciones de administracién, marketing,
finanzas/contabilidad, produccién/operaciones, investigaciéon y desarrollo de
sistemas de informacién computarizada de la empresa. Los factores clave se
deben clasificar por orden de prioridad, a efecto de que las fuerzas y las
debilidades mas importantes de la empresa se puedan determinar en forma

colectiva.

5.2.3.1 AREAS DE LA EMPRESA A CONSIDERAR PARA LA
EVALUACION INTERNA.

X/

% Area administrativa.

< Area de marketing.

% Area de finanzas/ contabilidad.

% Area de produccién/ operaciones.

% Area de investigacién y desarrollo.

% Area de sistemas de informacién computarizada.
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5.2.3.2 LISTAS DE VERIFICACION DE LA AUDITORIA INTERNA.

A- ADMINSTRACION

N

¥ *® N o o W

B-

N .

Y ® N o @

¢Usa la empresa conceptos de la administracion estratégica?

(Son los objetivos y las metas de la compafiia mensurables y debidamente
comunicados?

¢Planifican con eficacia los gerentes de todos los niveles de la jerarquia?
¢Delegan los gerentes correctamente su autoridad?

¢Es la estructura de la organizaciéon apropiada?

(Son claras las descripciones del puesto y las especificaciones del trabajo?

¢Es alto el animo de los empleados?

¢Es baja la rotacion de empleados y el ausentismo?

¢Son efectivos los mecanismos de control y recompensa de la organizaciéon?
MARKETING

¢Estan los mercados eficazmente segmentados?

¢Esta en buen posicionamiento la organizacién frente a sus competidores?
¢Ha ido aumentando la parte del mercado que corresponde a la empresa?
iSon confiables los canales presentes de distribucion y tienen costos
efectivos?

(Cuenta la empresa con una organizacion eficaz para las ventas?

(Realiza la empresa investigaciones de mercado?

(Son buenos la calidad del producto y el servicio a clientes?

¢Tienen los productos y los servicios precios justos?

(Cuenta la empresa con una estrategia eficaz para promociones y

publicidad?

10. ;Son efectivas la planificacion y la presupuestacion de marketing?
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11. ;Tienen los gerentes de marketing de la empresa la experiencia y la

capacitacion adecuadas?

C- FINANZAS

1.

w N

¢En qué puntos indican los analisis de las razones financieras que la empresa
es fuerte o débil en términos financieros?

(Puede la empresa reunir el capital que necesita a corto plazo?

(Puede la empresa, por medio de pasivo/capital contable, el capital que
necesita a largo plazo?

¢Cuenta la empresa con capital de trabajo suficiente?

(Son eficaces los procedimientos para presupuestar el capital?

(Son razonables las politicas para pagar dividendos

(Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas?
(Tienen experiencia los gerentes financieros de la empresa y estan bien

preparados?

D- PRODUCCION

1.

A

o

(Son confiables y razonables los proveedores de materias primas, piezas y
subensamblajes?

(Estan en buenas condiciones las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las
oficinas?

iSon eficaces los procedimientos y las politicas para el control de
inventarios?

¢Son eficaces los procedimientos y las politicas para el control de calidad?
(Estan estratégicamente ubicadas las instalaciones, los recursos y los
mercados?

¢Cuenta la empresa con competencias tecnologicas?
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E- INVESTIGACION Y DESARROLLO

1.
2
3
4.
5

6.
7.

¢Cuenta la empresa con instalaciones para Il y D? ;Son adecuadas?

¢Si se usan empresas externas de I y D? ; Tienen éstas costos efectivos?

¢ Esta bien preparado el personal de 1y D de la organizacién?

¢Estan bien asignados los recursos para I y D?

(Son adecuados los sistemas de coémputo y de administracion de
informacion?

¢Es eficaz la comunicacién entre I y D y otras unidades de la organizaciéon?

(Son tecnolégicamente competitivos los productos presentes?

F- SISTEMAS DE INFORMACION COMPUTARIZADOS

1.

10.

¢Usan todos los gerentes de la empresa el sistema de informacién para tomar
decisiones?

(Existe en la empresa el puesto de gerente de informaciéon?

¢Se actualizan con regularidad los datos del sistema de informacién?
(Contribuyen todos los gerentes de las areas funcionales de la empresa con
aportaciones para el sistema de informacién?

(Existen claves eficaces para entrar en el sistema de informacién de la
empresa?

iConocen los estrategas de la empresa los sistemas de informaciéon de
empresas rivales?

¢ Es facil usar el sistema de informaciéon?

(Entienden todos los usuarios del sistema de informacién las ventajas
competitivas que la informacioén puede ofrecer a las empresas?

:Se ofrecen talleres de capacitacion de computo a los usuarios del sistema de
informacion?

¢Se mejora constantemente el contenido y la facilidad de uso del sistema de

informacién de la empresa?
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5.2.4 LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZQO?.

Representan los resultados que se esperan del seguimiento de ciertas
estrategias. Las estrategias son las acciones que se emprenderan para alcanzar
los objetivos a largo plazo. El marco de tiempo de los objetivos y las estrategias
debe ser congruente, normalmente entre 2 a 5 afios. En la practica, las

organizaciones suelen establecer los objetivos y las estrategias al mismo tiempo.

La naturaleza de los objetivos a largo plazo. Los objetivos de las

diferentes unidades de la organizacién deben ser:

Cuantitativos.
Mensurables.
Realistas.
Comprensibles.
Desafiantes.
Jerarquizados.

Alcanzables.

® N o @ Bk » b=

Congruentes.

Cada objetivo debe ir ligado a un limite de tiempo. Por lo general los objetivos

se establecen en términos como:

¢ Crecimiento de los activos.
% Crecimiento de las ventas.
+ Rentabilidad.

% Participacién en el mercado.

% Grado y naturaleza de la diversificacion.

" En el capitulo 4 “Liderazgo” se establece la metodologia para la creacidon de objetivos, puede revisar
dicho capitulo y recordar la metodologia a seguir.

134



% Grado y naturaleza de la integracion vertical.
% Utilidad por accion.

% Responsabilidad social.

5.3 IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS.

El proceso de la administracion estratégica no termina cuando la empresa
decide qué estrategia o estrategias se han de adoptar. La estrategia ideada se
debe traducir en estrategia implantada. Esta traduccion resulta mucho mas facil
si los gerentes y los empleados de la empresa entienden el negocio y se han

comprometido a contribuir en el éxito de la empresa.

5.3.1 GENERAR EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS.

El proceso para generar y elegir estrategias consiste en identificar y
evaluar las estrategias alternativas, debe implicar a muchos de los gerentes y
empleados que previamente armaron el enunciado de la misiéon de la

organizacion, realizaron la auditoria externa y ejecutaron la auditoria interna.

Debe incluir a todos los representantes de la empresa asi como también
de divisiones, departamentos, etc. Las estrategias alternativas propuestas por los
participantes se deben analizar y discutir en una junta o juntas y deben llevarse
por escrito. Una vez presentadas y entendidas, se califican por orden de su

atractivo.

5.3.1.1 PARA FORMULAR ESTRATEGIAS.
ETAPA 1: DE LOS INSUMOS

Retine la informacién basica que se debe tener para formular estrategias.
Matriz del perfil, Matriz de evaluacion de los Factores Externos Factores

Internos (EFE) (EFI).
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La informacién obtenida de estas tres matrices proporciona insumos
basicos para las matrices de adecuacion y de la de decisién. Los instrumentos
para obtener informacién imponen que los estrategas cuantifiquen Ila
subjetividad en las primeras etapas del proceso para formular estrategias. En

. . : o N/, . .z
ocasiones, la estrategia se define como la “adecuaciéon” que hace la organizacién
entre sus recursos, capacidades interna, oportunidades y riesgos creados por sus

factores externos.
ETAPA 2: DE LA ADECUACION

La etapa de la adecuacion del marco para formular estrategias consta de 5

técnicas que se pueden usar en una secuencia cualquiera:

La matriz DOFA.
La matriz PEYEA.
La matriz del BCG.

La matriz IE.

m g N

Matriz de la Gran Estrategia.

Estos instrumentos dependen de la informaciéon derivada de la etapa de
los insumos para ajustar las oportunidades y las amenazas externas con las
fuerzas y debilidades internas. Ajustar los factores externos e internos, criticos
determinantes para éxito, resulta fundamental para generar buenas estrategias

alternativas viables.
A- La matriz de las amenazas-oportunidades-debilidades-fuerzas (DOFA).

La matriz de las amenazas-oportunidades-debilidades-fuerzas (DOFA) es
un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar

cuatro tipos de estrategias:
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Estrategias de fuerzas y debilidades
Estrategias de debilidades y oportunidades
Estrategias de fuerzas y amenazas

Estrategias de debilidades y amenazas

Observar los factores internos y externos clave es la parte mas dificil para

desarrollar una matriz. DOFA y requiere juicios sélidos.

Las estrategias FO: usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar
la ventaja de las oportunidades externas.

Las estrategias DO: pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.

Las estrategias FA: aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o
disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

Las estrategias DA: son tacticas defensivas que pretenden disminuir las

debilidades internas y evitar las amenazas del entorno.
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MATRIZ DOFA

MATRIZ DOFA FUERZAS -F- DEBILIDADES -D-

Dejar siempre en blanco Anotar las fuerzas Anotar las debilidades

OPORTUNIDADES -O- ESTRATEGIAS-FO ESTRATEGIAS -DO-

Anotar las oportunidades Aprovechar las | Superar las debilidades aprovechando
oportunidades. las oportunidades

AMENAZAS-A- ESTRATEGIAS -FA ESTRATEGIAS-DA

Anotar las amenazas Usar las fuerzas para evitar | Reducir las debilidades para evitar las
las amenazas amenazas

Tabla 25: Matriz FODA

B- LA MATRIZ DE LA POSICION ESTRATEGICA Y LA EVALUACION DE
LA ACCION (PEYEA)

Es otro instrumento importante para la adecuacién. Su marco de 4
cuadrantes indica si una estrategia agresiva, conservadora, defensiva o

competitiva es la mas adecuada para una organizacion.
Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas:

% Fuerza Financiera (FF)
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% Ventaja Competitiva (VC)
Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones externas:

% Estabilidad del Ambiente (EA)

7

% Fuerza de la Industria (FI)

MATRIZ PEYEA

o

Conservadora
+6

Agresiva

+5

+4

+3

+2

+1

Fl
+2 43 +4 +5 +§

o,
(8]
IS
w
[ ]
.
o
T1T11

Defensiva EA Competitiva

Ilustracién 5: Ejemplo de Matriz PEYEA

Los pasos para preparar una matriz PEYEA son:

. Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la
industria (FI).

. Adjudicar un valor numérico de + 1 (peor) a + 6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico
de -1 (mejor) -6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las

dimensiones VC, EA.
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vV V V VY

Calcular Ia calificacién promedio de FF, VC, EA y FI sumando los valores dados
a las variables de cada dimensién dividiéndolas entre la cantidad de variables
incluidas en la dimensién respectiva.

Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA y FI en el eje correspondiente
de la matriz PEYEA.

Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X. Sumar
las dos calificaciones del eje Y y anotar el punto resultante en Y. Anotar la
interseccion del nuevo punto xy.

Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto
de la interseccion. Este vector revelara el tipo de estrategia recomendable para la

organizacion: agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.
C- LA MATRIZ DEL BOSTON CONSULTING GROUP (BCG).
La matriz BCG:

Muestra en forma grafica las diferencias existentes entre las divisiones, en
términos de la parte relativa del mercado que estdn ocupando y de la tasa de
crecimiento de la industria.

Permite a una organizacién pluridivisional administrar su cartera de negocios
analizando la parte relativa del mercado que estd ocupando y la tasa de
crecimiento de la industria de cada una de las divisiones con relacién a todas las

demas divisiones de la organizacion.
Divisiones de la matriz BCG:

Los interrogantes (Ubicadas en el cuadrante I).
Las estrellas (Ubicadas en el cuadrante II).
Las vacas de dinero (Ubicadas en el cuadrante III).

Los perros (Ubicadas en el cuadrante IV).
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MATRIZ BCG.

20%

ALTO

ESTRELLA

Aita inversién y Alta
participacion
(rentabilidad)

INTERROGACION

?

Requieren mucha inversion y
su participacion es
nula/negativa

0%

TASA DE CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA
Y/O DEL MERCADO
BAJO

-20%

D- LA MATRIZ INTERNA-EXTERNA (IE).

VACA
A\
» 4

Generan fondos y
utilidades

PERROS

\\

LS L]
Baja participacion. Y
genera pocos fondos

Alta 1.0

Media 0.5 bajo 0.0

PARTICIPACION RELATIVA DE LA UEN (O EMPRESA) EN

EL MERCADO

Ilustracion 6: Matriz BCG

Matriz de cartera. Esta matriz coloca las diferentes divisiones de la

organizacion dentro de un cuadro de nueve celdas. La matriz IE se parece a la

matriz BCG en que los dos instrumentos requieren que las divisiones de la

organizacion se coloquen dentro de un diagrama esquematico: esto explica que

ambas sean matrices de cartera. El tamafio de cada circulo representa el

porcentaje de las ventas que corresponde a cada division y las tajadas revelan el

porcentaje de utilidades que corresponden a cada divisién, tanto en la matriz

BCG como en la IE.

La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes

implicaciones estratégicas:
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La recomendacién para las divisiones que caen en las celdas I, II, 6 IV seria
“Crecer y construir”. Las estrategias intensivas (penetraciéon del mercado,
desarrollo del mercado o desarrollo del producto) o las integrativas (integracion
hacia atras, integracion hacia delante o integracion horizontal) tal vez sean las
mas convenientes para estas divisiones.

Las divisiones que caen en las celdas III, V 6 VII se pueden administrar mejor
con estrategias para “Retener y mantener”, la penetracion en el mercado y el
desarrollo del producto son dos estrategias comtinmente empleadas para este
tipo de divisiones.

Una recomendacién frecuente para las divisiones que caen en las celdas VI, VII,
o IX es "Cosechar o desinvertir”. Las organizaciones de éxito son capaces de
lograr una cartera de negocios colocados dentro o en torno a la celda I en la

matriz IE.

Promedi L
Fuerte o ?%b:
Crecery 3.0a4.0 20a 1' 99

constryir 3 299 .

0 1.0
Alto - |
3.0a4.0 ' | C)
3 /] ol

|].
Media 1
202299 /\//__V/

oM

|
)
Totales o ;
Ponderados /j/
Bajo Vi Vil I
1.0a1.99 1

R&en!y \.’ Cosechar o
mantener desinvertir

Tlustracion 7: Matriz Interna- Externa
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E- MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA

Instrumento popular para formular estrategias alternativas. Todas las
organizaciones se pueden colocar en uno de los cuadrantes estratégicos de la
matriz de la gran estrategia. Las divisiones de la empresa también se pueden

colocar en ella. Dimensiones evaluativas:

R/

% La posicion competitiva

% FEl crecimiento del mercado

Las estrategias que deberia considerar una organizacion se clasifican por

orden de atractivo en cada uno de los cuadrantes de la matriz.
Las empresas que se encuentran en el cuadrante I:

% Las estrategias convenientes serian seguir concentrdndose en los mercados y
los productos presentes.

% No se debe alejar de sus ventajas competitivas establecidas.

% Si tiene demasiados recursos, las estrategias para la integracion hacia atras,
hacia delante u horizontal podrian ser convenientes.

% Si estd demasiado comprometida con un solo producto, la diversificacion
concéntrica podria disminuir los riesgos asociados a una linea de productos
muy estrecha. Se pueden dar el lujo de aprovechar las oportunidades

externas en muchas areas.

R/
L X4

Pueden correr riesgos agresivamente cuando resulte necesario.

DS

» Suelen ser lideres en el desarrollo de productos “verdes” y en defender la

conservacion del ambiente.
Las empresas que se encuentran en el cuadrante II:

% Tienen que evaluar a fondo su actual enfoque hacia el mercado.
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% Aun cuando su industria estd creciendo, no son capaces de competir en
forma eficaz y deben determinar por qué el enfoque actual de la empresa
resulta ineficaz y cudl es el mejor camino para que la compafia cambie, a

efecto de mejorar su competitividad.

X/
°

Estdn en una industria cuyo mercado registra un veloz crecimiento. La

primera opcién que deben considerar es una estrategia intensiva.

% Si la empresa carece de una competencia distintiva o de una ventaja
competitiva, la integraciéon horizontal suele ser una alternativa aconsejable.

% La liquidaciéon o el despojo se deben considerar como ultima instancia. El

despojo puede proporcionar los fondos que se necesitan para adquirir otros

negocios o para volver a comprar acciones.
Las empresas que se encuentran en el cuadrante III:

Compiten en industrias con crecimiento lento y tienen posiciones competitivas
muy débiles.

Deben aplicar cambios drasticos sin tardanza a efecto de evitar su mayor caida y
posible liquidacion.

Se debe perseguir, en primer lugar, una reduccién considerable de los costos y
del activo.

Una estrategia alternativa seria sacar recursos de los negocios actuales para
dirigirlos a otras areas.

Cuando todo lo demas ha fallado, la opcion dltima para los negocios que se

ubican en el cuadrante III es el despojo o la liquidacién.
Las empresas que se encuentran en el cuadrante IV:

Tienen una posiciéon competitiva fuerte, pero estan en una industria que registra

un crecimiento lento.
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% Tienen la fuerza suficiente para iniciar programas diversificados en 4reas con
crecimiento mas promisorio.

% Tienen grandes flujos de dinero y poca necesidad de crecimiento interno vy,
muchas veces, pueden perseguir con éxito la diversificacién concéntrica,
horizontal o de conglomerados.

% Pueden constituir empresas de riesgo compartido.

MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante |l Cuadrante |
1. Desarrollo del mercado 1. Desarrollo del mercado
2. Penetracion del mercado 2. Penetracion del mercado
3. Desarrollo del producto 3. Desarrollo del producto
4. Integracién horizontal 4. Integracion hacia delante
5. Desinversion 5. Integracion hacia atras
6. Liquidacidn 6. Integracion horizontal
7. Diversificacion concéntrica
POSICION FOSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrante Il Cuadrante IV
1. Atrincheramiento 1. Diversificacién concéntrica
2. Diversificacion concéntrica 2. Diversificacién horizontal
3. Diversificacion horizontal 3. Diversificacion en conglomerado
4. Diversificacion en conglomerado 4. Empresas de riesgo compartido

Ilustracién 8: Matriz de la Gran Estrategia.

ETAPA 3: LA ETAPA DE LA DECISION:

Usa la informacién obtenida en la etapa 1 para evaluar, en forma
objetiva, las estrategias alternativas viables identificadas en la etapa 2.Revela el

atractivo relativo de estrategias alternativas, y por tanto, ofrece una base

145



objetiva para seleccionar estrategias especificas. Matriz cuantitativa de Ia

planificacién estratégica (MCPE)

LA MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
(MCPE).

Representa el paso 3 del marco analitico para formular estrategias. Indica,
en forma objetiva, cudles son las mejores estrategias alternativas. Es decir, la
matriz EFE, la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo que comprenden el
paso 1, sumadas a la matriz AODF, el analisis PEYEA, la matriz BCG, la matriz
IE y la matriz de la gran estrategia, que constituyen el paso 2, ofrecen la

informacion necesaria para armar una.
MCEPE (Paso 3).

Esta matriz es un instrumento que permite a los estrategas evaluar las
estrategias alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para el
éxito, internos y externos, identificados con anterioridad. La MCPE requiere que

se hagan buenos juicios intuitivos.

Partes de la matriz MCPE:

o

» Factores clave internos y externos.

R/
L X4

Estrategias alternativas viables.

X3

% Consta de informacién obtenida directamente de la matriz EFE y la matriz

EFL.

K/
L X4

Consta de estrategias alternativas de la matriz AODF, la matriz PEYEA, la

matriz.
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Pasos necesarios para elaborar una MCPE

1. Haga wuna lista de las oportunidades/amenazas externas y las
fuerzas/debilidades internas clave de la empresa en la columna izquierda de la

MCPE.

2. Adjudique pesos a cada uno de los factores criticos para el éxito, internos y

externos.

3. Estudie las matrices (de la adecuacion) de la etapa 2 y después identifique las

estrategias alternativas cuya aplicacion deberia considerar la organizacion.
4. Determine las calificaciones del atractivo (CA)
5. Calcule las calificaciones del atractivo total.

6. Calcule el total de la suma de calificaciones del atractivo.

5.3.2 LAS POLITICAS PARA ELEGIR ESTRATEGIAS.

Todas las organizaciones son politicas. La administracion de las
relaciones politicas es parte integral del proceso para crear entusiasmo y espiritu

de grupo en una organizacion.

5.3.2.1 CONSIDERACIONES PARA REDUCIR AL MINIMO LOS
ASPECTOS NEGATIVOS DE LAS POLITICAS ORGANIZACIONALES.

% Sentar con claridad las bases y los procesos para evaluar los resultados.

% Diferenciar la recompensa para los actores que obtienen buenos y malos
resultados.

% Asegurarse de que las recompensas se relacionen con los resultados lo mas

pronto.

% y directamente posible.
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% Reducir al minimo la competencia de los gerentes por obtener recursos.
% Acabar con la competencia entre gerentes para obtener recursos.
% Cuando existen imperios politicos muy unidos, descomponerlos eliminando

los subgrupos mas disfuncionales o dividiéndolos.

X/
°

Tener gran sensibilidad para detectar a los gerentes cuya forma de operar
consiste en personalizar el patrocinio politico. Dirigirse a estas personas con
la orden de “detener las maniobras politicas”. En caso de que contintien,

separarlos de su puesto y, de preferencia, de la compafiia.
5.3.2.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS:3

Estrategias de integracion.

Integracion hacia delante.

Integracion hacia atrés.

Integracién horizontal.

Estrategias intensivas o de crecimiento.
Penetracion de mercado.

Estrategias de diversificacion

Estrategias genéricas de Michael Porter.

X ® N o ok W o=

Estrategia de liderazgo en costos.

—
)

. Estrategia de diferenciacion.

[N
—_

. Estrategia de enfoque.

—_
N

. Estrategias de competencia segtin Kotler.

—_
W

. Estrategia de lider.

—_
=

. Estrategia de retador.

—
a1

. Estrategia de seguidor.

—
(o)

. Estrategia de especialista.

8 . . .
Para profundizar acerca de cada una de las estrategias propuestas, puede consultar el libro

Administracion Estratégica de David Fred.
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17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Estrategias defensivas.

Estrategia recorte de gastos.

Estrategia de enajenacion.

Estrategia de liquidacion.

Estrategias a nivel funcional.

Estrategias de tecnologia y de investigaciéon y desarrollo.
Estrategias operativas.

Estrategias financieras.

Estrategias de comercializacion.

Estrategias de recursos humanos.

5.3.2.3 LAS POLITICAS PARA ELEGIR ESTRATEGIAS.

Sentar con claridad las bases y los procesos para evaluar los resultados.
Diferenciar la recompensa para los actores que obtienen buenos y malos
resultados.

Asegurarse de que las recompensas se relacionen con los resultados lo mas
pronto y directamente posible.

Reducir al minimo la competencia de los gerentes por obtener recursos.
Acabar con la competencia entre gerentes para obtener recursos.

Cuando existen imperios politicos muy unidos, descomponerlos eliminando
los subgrupos mas disfuncionales o dividiéndolos.

Tener gran sensibilidad para detectar a los gerentes cuya forma de operar
consiste en personalizar el patrocinio politico. Dirigirse a estas personas con
la orden de “detener las maniobras politicas”. En caso de que continden,

separarlos de su puesto y de preferencia de la compafiia.

5.3.2.4 ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS.

>

Anadir departamentos nuevos.
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Contratar empleados nuevos.

Cambiar la estrategia de precios.

Preparar supuestos financieros.

Elaborar prestaciones nuevas para los empleados.
Establecer procedimientos para el control de costos.
Modificar las estrategias de la publicidad.
Construir instalaciones nuevas.

Capacitar a los nuevos empleados.

Transferir a los gerentes de una division a otra.

Crear un sistema de informacién de mayor calidad.

5.3.25 ASPECTOS ADMINISTRATIVOS BASICOS PARA
IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS.

vV V. V V V ¥V V V V VY

Establecer objetivos anuales.

Elaborar politicas.

Asignar recursos.

Alterar la estructura organizativa existente.
Revisar los planes de incentivos y remuneraciones.
Reducir la resistencia al cambio.

Adecuar a los gerentes con la estrategia.
Desarrollar una cultura que apoye la estrategia.
Adecuar los procesos de produccién/operaciones.

Promover una buena funcién de recursos humanos.

LA
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1.

2.

5.3.2.6 VARIABLES PARA LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS.
SEGMENTACION DEL MERCADO

Consiste en subdividir un mercado en sub-series claras de clientes de
acuerdo con las necesidades y los hdabitos de compra. Evaluacién de los

segmentos potenciales del mercado:

% Sirve para adecuar la oferta y la demanda.
% Porque revela que las fluctuaciones grandes y fortuitas de la demanda,
las cuales estdn compuestas por varios patrones: pequefios,

pronosticables y manejables.
POSICIONAMIENTO DE LOS PRODUCTOS

Consiste en averiguar qué quieren y qué esperan los clientes. Esto
necesita andlisis e investigacion. Existen estudios que revelan grandes
diferencias en la forma como los clientes definen el servicio y clasifican la
importancia de diferentes actividades de los servicios y la forma como los

productores ven los servicios.

Este posicionamiento implica elaborar representaciones en esquemas que
reflejen como quedan los productos o servicios propios en comparacion con los
de la competencia en las dimensiones mds importantes para el éxito en la

industria.
Pasos para realizar el posicionamiento de los productos:

Seleccionar los criterios clave que sirven para diferenciar los productos o
servicios de la industria.
Dibujar un mapa bidimensional para posicionar el producto, especificando

los criterios de los ejes.
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Colocar los productos o servicios de los competidores mas importantes en
los cuatro cuadrantes de la matriz resultante.

Identificar espacios en el mapa de posicionamiento en los cuales los
productos o servicios de la compafifa podrian ser mas competitivos en el
mercado que se tiene en la mira.

Buscar espacios vacios (nicho).

Elaborar un plan de marketing para posicionar debidamente los productos o

servicios de la compafiia.

5.3.3 ASIGNACION DE RECURSOS.

Actividad administrativa basica que permite la ejecucién de la estrategia.
La administracion estratégica permite asignar los recursos de acuerdo con las
prioridades establecidas en los objetivos anuales. La administracién estratégica
misma, en ocasiones, se conoce por el nombre de “proceso para la asignacién de

recursos”.
Tipos de recursos que tienen el propésito de alcanzar los objetivos deseados:

% Recursos financieros.
% Recursos materiales.
% Recursos humanos.

% Recursos tecnolégicos.
Factores que impiden la debida asignacion de recursos:

% Excesiva proteccion de los recursos.

% Exceso de importancia de los criterios financieros a corto plazo.
% Las politicas de la organizacion.

% Lainseguridad de las metas de las estrategias.

% La escasa inclinacion a correr riesgos.

152



++ Falta de conocimientos necesarios.

5.3.3.1 VINCULAR EL DESEMPENO Y LA REMUNERACION CON LAS
ESTRATEGIAS.

El control de los directivos sobre los sistemas de remuneraciéon, un
problema relacionado, con frecuencia impide que los gerentes de linea usen la
compensacion econémica como instrumento estratégico. Se requiere flexibilidad
en cuanto a la compensacion de gerentes y empleados a efectos de dar cabida a
cambios a corto plazo en la compensacion, los cuales pueden estimular los

esfuerzos por alcanzar objetivos a largo plazo.

La participaciéon de los incentivos para la compensacion. De la cual los
criticos apuntan que éste no puede ser un buen criterio porque son demasiados
los factores que afectan las utilidades. Por ejemplo, los impuestos, los precios o
una adquisicién, acabarian con las utilidades. Ademads, en cierto sentido las
empresas tratan de reducir sus utilidades al minimo a efecto de reducir los

impuestos.

Esta participaciéon requiere que los empleados o los departamentos
establezcan metas de resultados; si el desempefo real pasa de los objetivos,

todos los miembros reciben bonos.

Bases de un sistema eficaz de bonificaciones:
1. Las ventas.

2. La utilidad.

3. La eficacia de la produccion.

4. La calidad.
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5. La seguridad

5.3.3.2 DIRECTRICES PARA VINCULAR EL DESEMPENO Y LA
REMUNERACION CON LAS ESTRATEGIAS.

Arranque con una estrategia clara.

Enféquese en trabajos que se pueden medir.

Descentralice los incentivos.

Separe los incentivos del sueldo bésico.

Cree una disposicion para el “ocaso”; condiciones que pueden marcar

modificaciones o el fin del programa.

5.3.3.3 PUNTOS DE INTERES DE PRODUCCION/ OPERACIONES
DURANTE LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS.

Las capacidades, limitaciones y politicas de produccién/operaciones
pueden reforzar o inhibir notablemente la posibilidad de alcanzar los objetivos.
Los procesos de produccion suele constituir mas del 70 por ciento del activo
total de una empresa. Una parte primordial del proceso para implementar las

estrategias ocurre en el lugar de la produccién.

Decisiones relacionadas con la producciéon que pueden tener muchas
repercusiones en el éxito o el fracaso de los esfuerzos por implementar las

estrategias:

El tamafio y la ubicacién de la planta.
El disefio del producto.

La eleccién de equipo.

La clase de herramientas.

El tamafio del inventario.

El control de los inventarios.
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10.
11.
12.
13.
14.

El control de calidad.

El control de costos.

El uso de normas.

La especializacién laboral.

La capacitacion de empleados.

El aprovechamiento de equipo y de recursos.
Los envios y empaques.

Las innovaciones tecnolégicas.

El departamento de recursos humanos debe elaborar incentivos para la
actuaciéon que vinculen con toda claridad el desempefio y la remuneracién con

las estrategias.

Los problemas de los recursos humanos que surgen cuando los negocios

implantan sus estrategias tienen su origen en algunas de estas tres causas:

La alteracién de las estructuras politicas y sociales.

La incapacidad para ajustar las aptitudes individuales con las tareas de la
implementacion.

El apoyo inadecuado de la alta direccién para las actividades de la

implementacion.

5.3.3.4 PLANES DE PROPIEDAD DE ACCIONES DE LOS EMPLEADOS
(PPAE).

Es un plan de prestaciones para empleados, que esta calificado
tiscalmente y establece contribuciones definidas, mediante el cual los empleados
compran acciones de la compafiia con fondos a crédito o aportaciones de dinero.

Los PPAE facultan a los empleados para trabajar en calidad de duefios.
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Para establecer un PPAE, la empresa constituye un fideicomiso y
adquiere acciones de su capital, que son asignadas a cuentas de los empleados
individuales. Por regla general, todos los empleados que trabajan tiempo
completo y tienen maés de 21 afios, participan en el plan. Cuando un PPAE
contrata créditos para adquirir acciones, la deuda es garantizada por la

compaiiia y, por consiguiente aparece en el balance general de la empresa.
Medidas concretas para equilibrar la vida laboral y la familiar:

Ofrecer dentro de las prestaciones para sus empleados, ayuda para la
reubicacién del conyuge.

Ofrecer recursos de la compafiia para que la familia desarrolle actividades
recreativas y educativas (constituir clubes).

Crear los dias familiares.

Brindar atencién infantil (guarderias).

Los programas corporativos para el acoplamiento fisico son programas
para conservar o mejorar la salud de los empleados. Promover la buena salud de
los empleados. Ejemplo: programas para dejar de fumar, bajar el colesterol,

promover el ejercicio regular y controlar la presiéon sanguinea.
5.4 EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS.

ACTIVIDADES BASICAS:

Estudiar las bases fundamentales de la estrategia de una empresa.

Comparar los resultados esperados y los resultados reales.

Tomar medidas correctivas para asegurarse de que el desempefio se cifie a los
planes.

La retroalimentacion adecuada y oportuna es la piedra angular de una

evaluacion eficaz de las estrategias.
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En muchas organizaciones, la evaluacion de las estrategias consiste simplemente
en valorar los resultados que obtiene la organizacién.

La evaluacién de las estrategias debe considerar el corto y el largo plazo.

54.1 CRITERIOS PARA EVALUAR UNA ESTRATEGIA.

+ La consistencia.
% La consonancia.

+ La factibilidad o viabilidad.

% La ventaja.

Las ventajas competitivas suelen ser resultado de la superioridad de una

de tres areas:

o Recursos.
< Habilidades.

o Posicion.
5.4.2 PASOS PARA EVALUAR ESTRATEGIAS.

Las bases fundamentales de la estrategia de una organizacién se pueden
analizar usando la matriz EFE y una matriz EFI revisadas. La matriz EFI
revisada se debe concentrar en los cambios que han registrado las fuerzas y
debilidades de la administracion de la organizacién, su marketing, las
finanzas/contabilidad, la produccién/operaciones, I y D; y los sistemas de

informacién computarizada.

La matriz EFE revisada debe indicar la eficacia que han tenido las

estrategias de la empresa que responden a oportunidades y amenazas clave.

Revisar las bases fundamentales de las estrategias consiste en preparar las

matrices revisadas para la evaluaciéon de los factores internos y externos.
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Después comparar las matrices de evaluaciéon de los factores internos y externos
revisada con la existente y si por alguna razén existen diferencias significativas
tomar acciones correctivas; si no existen diferencias se procede a medir el
desempefio organizacional que consiste en comparar el avance proyectado para
alcanzar los objetivos definidos con el avance real, aqui si tenemos algunas
diferencias significativas tomaremos acciones correctivas y sino seguiremos con

el curso presente.
Interrogantes para analizar:

¢Coémo han reaccionado los competidores ante nuestras estrategias?

¢{Cémo han cambiado las estrategias de los competidores?

¢Como cambiado las fuerzas y debilidades de los principales competidores?
(Por qué estd la competencia haciendo ciertos cambios estratégicos?

(Por qué tienen mas éxito las estrategias de unos competidores que las de
otros?

(Cuan satisfechos se muestran nuestros competidores con sus actuales
posiciones en el mercado y su rentabilidad?

(Cuanto mas podemos presionar a los principales competidores antes de que
emprendan la revancha?

¢{Coémo podemos cooperar con més eficacia con nuestros competidores?

Las oportunidades y amenazas externas con las fuerzas y debilidades
internas que sientan las bases de las estrategias presentes. Deben estar sujetas a

constante vigilancia a efectos de poder detectar cualquier cambio.

5.4.3 CLAVES PARA EVALUAR ESTRATEGIAS.

¢Nuestras fuerzas internas, siguen siendo fuerzas?
(Hemos aumentado nuestras fuerzas internas? En tal caso, jcuéles son?

¢Nuestras debilidades internas siguen siendo debilidades?
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;Tenemos otras debilidades internas? En tal caso, ;cudles son?
¢Nuestras oportunidades externas siguen siendo oportunidades?
(Existen ahora otras oportunidades externas? En tal caso, jcudles son?
¢Nuestras amenazas externas siguen siendo amenazas?

(Existen ahora otras amenazas externas? En tal caso, jcuales son?

(Somos vulnerables a una absorcién hostil?

5.4.4 MEDICION DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

Comparar los resultados esperados con los resultados reales.
Investigar las desviaciones de los planes.
Evaluar el desempetio individual.

Analizar el avance logrado para alcanzar los objetivos establecidos.

5.4.5 PLANES DE CONTINGENCIA

Una premisa basica de la buena administracién estratégica es que las
empresas hacen planes para manejar los hechos favorables y desfavorables antes

de que ocurran.
Los planes de contingencia obtienen tres beneficios importantes:

Les permiten responder rapidamente a los cambios.
Les evitan el panico en situaciones criticas.
Hacen que los administradores sean mas adaptables porque les hacen

apreciar cuan variable pueda ser el futuro.

54.6 PASOS PARA LA PLANIFICACION EFICAZ DE LAS
CONTINGENCIAS.

Identifique los hechos positivos y los negativos que podrian descarrilar las

estrategias.
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Especifique puntos activadores. Calcule mas o menos cudndo se podrian
presentar contingencias.

Evalte el impacto de cada contingencia. Estime el posible beneficio o dafio
de cada contingencia.

Elabore planes de contingencia. Asegtirese de que los planes de contingencia
son compatibles con la estrategia presente y que son econémicamente
factibles.

Evalte el contra impacto de cada plan de contingencia. Es decir, estime en
qué medida capitalizard o cancelarda cada plan de contingencia su
correspondiente contingencia. Al hacerlo, cuantificard el valor potencial de
cada plan de contingencia.

Determine las primeras sefiales de aviso de contingencia clave. Esté atento a
la aparicién de las primeras sefales.

En el caso de contingencias que mandan sefiales de aviso tempranas y
seguras, elabore planes de acciéon para aprovechar la ventaja del tiempo de

maniobra que le ofrecen.
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CAPITULO VI

ORIENTACION AL
CIUDADANO/CLIENTE.



6.0 INTRODUCCION.

En un mundo cada dia més competitivo, son las ideas las que marcaréan la
diferencia. Ideas que abriran las puertas empresariales, con una mirada basada
en el constante mejoramiento y equilibrio entre los objetivos de la empresa y del
cliente. Es en éste sentido que la incorporacién de nuevas estrategias, requerirdn
nuevas responsabilidades, que serdn basadas en brindar soluciones con

resultados positivos y significativos.

Todo proceso que involucre a las empresas a adaptarse a los clientes
cada vez mas exigentes, requiere de una constante btisqueda de estrategias que
permita identificarlos, atraerlos y retenerlos. Es asi que ha sido necesario
replantearse los conceptos basicos del Marketing, para llevarlos a un Marketing
Relacional, que consistira en establecer, una relacién de beneficio mutuo,

satisfaccion plena del cliente y rentabilidad para la empresa.

El verdadero negocio de toda empresa no es tanto hacer clientes sino
como saber mantenerlos y maximizar su rentabilidad. Dicho de otro modo, la
fidelizacion de los clientes es la base del éxito de una compafiia. Pero la gestion
del cliente como activo fundamental de la empresa ha exigido un cambio
profundo en las estrategias de marketing, que han pasado de estar dirigidas a la
transaccion (marketing transaccional) a orientarse hacia la relaciéon (marketing

relacional).

Conseguir nuevos clientes o reemplazar a uno que se pierde no es facil y
en caso de conseguirlo supone ineludibles costes (que no son sélo comerciales).
Actualmente es ampliamente aceptada la existencia de un fuerte vinculo entre el
grado de satisfaccion del cliente, el mantenimiento de los mismos y la

rentabilidad de la empresa de transporte.
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La satisfaccién del cliente se ha convertido en un objetivo principal para
muchas empresas. Se ha invertido mucho en la mejora de las areas o actividades
que contribuyen de forma importante a la consecucién de la satisfaccion del
cliente, como la calidad y la atencién al cliente. Este hecho se ve reflejado en
todas las “declaraciones de intenciones” de las empresas, que suelen incluir

alguna referencia relacionada con la satisfacciéon del mismo.

En el desarrollo de este capitulo se aprendera conceptos basicos sobre la
orientacion hacia el cliente, asi también distintas formas de captar la satisfaccion
del mismo, al final se presentan la Metodologia QFD y el modelo AMEF para
poder primero determinar la voz del cliente y por ultimo determinar el modo de
fallas que se pueda dar en cualquier parte del proceso de la busqueda de las

satisfaccion de los ciudadanos/ clientes.
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6.1 DESARROLLO Y APLICACION DE LOS SUBCRITERIOS.

La orientacion hacia el ciudadano/cliente  se aborda cémo la
organizacion tiene que comprometer a sus ciudadanos/clientes, enfocandose a
satisfacer las necesidades de los mismos, establecer relaciones y demostrar
lealtad a través de un interés en la oferta de productos y servicios. Se enfatizara
el compromiso como un resultado importante de una estrategia de excelencia
en el desempefio, un aprendizaje, una escucha y una cultura totalmente
orientada al ciudadano/cliente. Los resultados de satisfaccién e insatisfaccion
proveen informacion vital para entender a los ciudadanos/clientes. En muchos
casos, la voz del ciudadano/cliente provee informacién muy ttil no solamente
sobre los puntos de vista de los ciudadanos/clientes sino también sobre su
comportamiento y cémo estos puntos de vista y comportamientos pueden

contribuir a la sustentabilidad de la organizacién en el entorno.

Para cumplir con todos los requisitos de la orientacion al
ciudadano/cliente es necesario que la organizacion conozca y desarrolle los

siguientes puntos que ayudardn al cumplimiento del mismo:

Metodologia de fidelizacion de clientes.

Metodologia para escuchar la voz del cliente.
Modelo para un sistema de administraciéon de quejas.
Técnica QFD.

Herramientas del QFD.

AN S o N e

Metodologia de analisis de modo y efecto de la falla.
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A continuacién se desarrollarda cada uno de los puntos que la
organizacion debe de tener en cuenta para el cumplimiento de los requisitos del

criterio de Orientacién hacia el Ciudadano/ Cliente.

El capitulo examina los procesos de la organizaciéon para identificar e
innovar la oferta de servicios y productos que estdn al servicio de sus
ciudadanos y clientes. También examina los mecanismos para apoyar a los
ciudadanos/clientes en el uso de aquellos servicios y productos y en la
construccion de una cultura orientada hacia el ciudadano/cliente dentro de su
personal. La intencién de estos esfuerzos es construir relaciones con sus

ciudadanos/clientes e incrementar su compromiso con la organizacion.

6.2 FIDELIZACION DE CLIENTES.

La importancia en fidelizar a los clientes es una tarea que deben ser
incluidos en la planeacion estratégica de toda organizacién, por ejemplo es mas
rentable conservar un cliente y ampliar las prestaciones que le ofrecemos que
captar a uno nuevo, debido a eso es necesario formularse las siguientes

preguntas:

< ¢Por qué ir en busca de clientes nuevos mientras se van perdiendo algunos

de los propios?

< ¢Por qué no concentrar todos los esfuerzos en mimar y retener a los que ya

tenemos?

< ¢Por qué no aprovechar esa relaciéon de confianza que tanto valora el cliente

para evitar que se vaya?

La fidelizacién de los clientes consiste en mantener al cliente por la
voluntad propia, la misiéon de la toda organizacién es crear y mantener al
cliente, siendo este el cimiento de la asesoria y el factor que le permite perdurar.

Una vez que se realiz6 la toma de conciencia, se ha llegado a un punto en que
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conseguir la fidelidad del cliente ha pasado a ser un objetivo prioritario en

cualquier planificacién estratégica.

6.2.1 FORMAS DE FIDELIZAR A LOS CLIENTES.

Un modelo muy interesante sobre fidelizacion es el llamado “espiral de la
lealtad”. Con él podremos establecer una guia que nos permita crear nuestro

plan de fidelizacion. La espiral tiene tres campos:

++ Conocimiento.
o, . 4
% Interaccion.

% Compensacion.
6.2.2 MARKETING DE FIDELIZACION.

El Marketing de Fidelizacién es una practica cada vez méas extendida
entre las empresas. Las empresas son conscientes de que su mayor activo estd en
su base de clientes existentes. Es una estrategia que consiste en rentabilizar y

obtener al méximo beneficios de los mejores clientes.

6.2.3 ESTRATEGIAS DE FIDELIZACION.

Una politica de fidelizacién de clientes propios, debera planificarse de
una forma sofisticada. Mientras que en algunos casos puede consistir
simplemente en ofrecer algtin servicio adicional gratuito a los clientes, en otros
se puede ir mas all4, con la definicién de una auténtica estrategia comercial de
fidelizacién. Y si bien, algunas firmas lo hacen esporaddicamente, otras la

incluyen dentro de su estrategia general.

A continuacién analizaremos tres modelos orientativos de estrategias

que se pueden seguir:
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PRIMERA ESTRATEGIA.

El primer paso es que entre los actuales clientes, se han de identificar
aquellos que supondran una mejor oportunidad de negocio futuro. Por tanto,
no es una buena idea disefiar un plan de marketing uniforme para todos los
clientes y dirigido a todos ellos. Por el contrario, hay que acotar aquel segmento

de clientes en los que confluyan los siguientes requisitos:
Que tengan unas necesidades reales o potenciales que la firma pueda cubrir.

Que mantengan una relacioén con el despacho lo suficientemente estrecha como
para que haya muchas posibilidades de que las gestiones de fidelizacion

lleguen a buen punto.

El segundo paso es establecer un presupuesto para cada cliente actual

que la firma desee “perseguir” o fidelizar, debe incluir:

La cantidad de dinero y de tiempo que el despacho est4d dispuesto a invertir,
teniendo en cuenta la oportunidad de nuevos trabajos que pueda generar el

cliente.
El interés o atractivo que tiene esa fidelizacion para la asesoria.

El tercer paso debe hacerse participar a los profesionales y empleados
que tienen mds contacto con los clientes, y sobre todo al departamento

comercial.

Uno de los parametros que se contemplan para ver que interesa fidelizar
a un cliente es su rentabilidad. Y en este sentido, tanto el titular como el
departamento comercial deberdn preguntarse qué clientes suyos son rentables.
Y es que todos sabemos que no siempre un cliente, por el hecho de serlo,
interesa a una asesoria. No estamos refiriendo a que tenga que desprenderse de

él, pero si a que se abstenga de hacer grandes gestos para retenerlos.
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SEGUNDA ESTRATEGIA.

Por tanto, una vez determinados esos clientes rentables, otra posible

estrategia a seguir seria:
% Centrar la atencion en los clientes rentables.

% Innovar y desarrollar ofertas de servicios anticipdndose a las necesidades

del cliente.

< Tener muy claro que lo importante no es tanto lo que la firma cree que hace

sino la utilidad o valor que ve el cliente en ello.
< Tratar de forma diferente a clientes diferentes.

< Hablarles por separado y prestarles un servicio a la medida de sus

necesidades individuales.

Pero, ;qué se considera un cliente rentable? No es precisamente el mas

£“ 4 : ~ z
grande”, sino el que con los afios genera mas de lo que cuesta atraerlo,
convencerlo y satisfacerlo. En definitiva, el beneficio que reporta crece con el

paso del tiempo.

En definitiva, ;Por qué se considera rentable fidelizar a los clientes?
porque la dimensién futura de un negocio viene determinada por el nimero de

clientes nuevos y por la vida media de los clientes actuales.

TERCERA ESTRATEGIA.

El cumplimiento de las promesas. No hay nada peor para un cliente que
crearle unas expectativas inalcanzables, para acabar decepcionandole. Aunque
parezca muy evidente, relacionaremos unas pautas que nos ayudaran a cumplir

nuestras promesas:

< No fijar un plazo de cumplimiento dificil o imposible de cumplir.
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No prometer un descuento que no podremos hacer.
No exagerar a la hora de exponer las virtudes del servicio.

Dejar muy claras las condiciones comerciales, sobre todo la forma de pago y

las obligaciones reciprocas (presupuesto).

Estar seguro de que se dispone del profesional idéneo para responder a las

necesidades del cliente.

Mantener la confianza.

Algunos consejos que se dan son:

Hacer visitas de seguimiento. Es decir, puede ser aconsejable que el
comercial o profesional que estableci6 el primer contacto con el cliente se
cerciore personalmente de que las expectativas que éste tenia se estan

cumpliendo.
Hacer llamadas telefonicas.

Cuidar mucho la relacion que se mantiene con él a lo largo del

asesoramiento.

6.2.4 ACCIONES FRECUENTES EN FIDELIZACION DE CLIENTES.

Celebracién de jornadas o conferencias sobre temas puntuales de interés, en

donde asisten de forma abierta aquellos empresarios que lo desean. Para su

organizacion, se hace un mailing promocional del acto, para convocar el mayor

namero de gente posible. En la entrada de evento suelen repartirse dossiers

corporativos.

Organizaciéon de comidas para un ntamero reducido de clientes. A poder ser,

han de tener intereses comunes y se ha de tratar cuestiones que nada tengan

que ver con su problematica particular. Por ejemplo: situacion de la economia.
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Puede introducirse periddicamente publicidad en la prensa, tanto en el &mbito

local como nacional.
Se insertan diversos articulos de opinién en la prensa econémica.
Se participa periédicamente en consultorios periddicos.

Se elaboran dossiers que contengan la informacién corporativa mas relevante.
Es muy ftil tanto para hacer una presentacién a potenciales clientes como para
tener en la sala de espera para que los clientes actuales conozcan todavia mas a

la firma.

Enviar a los clientes revistas informativas con la participacién del despacho.
Esta es una via clara de fidelizacién, pues se refuerza el servicio que se le da al
cliente aportandole informacién, y supone una oportunidad de acercamiento

periodico.

Crear un servicio expreso de atencion al cliente, que no sélo atienda quejas, sino

que también se adelante a las necesidades e inquietudes del cliente.

Enviar circulares, mas o menos personalizadas, que comuniquen al cliente una

reforma o novedad legal, que mas o menos pueda afectarle.
Mandar e-mails con las principales novedades juridicas.

Enviar encuestas de satisfaccion o recabar la opinion del cliente

teleféGnicamente.

Disponer de una pégina web, con contenidos de informacién actualizados e

“intranets” con documentacién confidencial para el cliente.

Enviar correos electrénicos personalizados, incluso felicitaciones por
acontecimientos familiares o recordatorios de obligaciones legales o finalizacion

de plazos.
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Dejar mensajes personalizados en teléfonos méviles.
Elaborar tarjetas de fidelizaciéon de clientes.

Felicitar a los clientes en las fechas més significativas, como puede ser su

cumpleafios, etc.
Facilitarle los datos de algtin proveedor que le pueda ser ttil.

Enviarle a un cliente la direccién de un conocido suyo a quien puede interesarle

sus servicios.
Introducir al cliente en un circulo privado que pueda interesarle.
Enviarle una revista especializada que pueda interesarle.

La celebracién de jornadas de puertas abiertas en el despacho.

6.3 VOZ DEL CIUDADANO/CLIENTE.

En la voz del cliente se examina los procesos de la organizaciéon para
escuchar a sus ciudadanos/ clientes, determinar su satisfaccion e insatisfaccion,
analizar y utilizar los datos del ciudadano/cliente con la intencién de mejorar su
imagen, construir una cultura mas focalizada en el ciudadano/cliente e

identificar las oportunidades para la innovacién.

6.3.1 MODELO PARA UN SISTEMA DE ADMINISTRACION DE QUEJAS
DEL CLIENTE (SAQ).

Pese a las investigaciones que se han realizado en torno a los SAQ, la
mayoria de los modelos subestiman la importancia de algunos pasos que a lo
largo de la practica, las metodologias y herramientas de Calidad Total han
validado como muy ttiles. Buscamos desarrollar un modelo sencillo y utilizable

por cualquier empresa sin importar su tamafio o giro, que integrara elementos
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de metodologias probadas en la practica como el QFD, el Analisis y Solucion de

Problemas y el AMEF.

Los 7 pasos del Modelo de SAQ, basados en el Ciclo Deming, consisten en:

X/

Documentar la Voz del Cliente,

Traducir la Voz del Cliente en Necesidades y Problemas del Cliente,
Analizar y Solucionar el Problema del Cliente,

Explotar las Necesidades del Cliente,

Actualizar el AMEF para Evitar la Recurrencia,

Compartir las Soluciones con el Cliente Afectado y

Actualizar el Desempefio del Sistema de Medicion.
proponen tres indicadores principales para medir el éxito del SAQ:

Tiempo de respuesta a la queja del cliente, desde recibirla hasta responder al
cliente afectado,
Porcentaje de casos cerrados sobre el total de quejas recibidas, y

La evaluacién del nivel de servicio.

Pese a que el nivel de servicio se ve afectado por muchas variables

ajenas al SAQ, puede proveer una referencia del estatus de mejora general de la

empresa a través de sus estrategias de servicio.
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Actualizar el
desempefio del
sistemna de
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Planear/Mejorar
servicio Compartir la
solucién con el
cliente
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recurrencia
Proveer servicio T
Explotar las
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cliente
Medir
satisfaccdon T
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4 solucionar el
problema
éCliente éQueja del T
satisfecho? diente?
Tradudr VOC a
necesidades y
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. o Documentar la
éngin Salir sin voC
Comentario? retroalimentacion ]

Ilustracién 9: Modelo del Sistema de Administracion de Quejas (SAQ)

6.3.2 METODOLOGIA QFD.

Para determinar la voz del cliente se utilizara la herramienta QFD con las
siglas inglesas Quality Function Deployment (en espafiol Despliegue de la
Funcién Calidad), es una herramienta de planificacién que desarrolla un
sistema para transmitir las caracteristicas que deben tener los productos a lo

largo de todo el proceso de desarrollo.

La metodologia QFD también se conoce como “La Voz del Cliente” y

también como la “la casa de la calidad”

173



EXPECTATIVAS
ABSTRACTAS
DE CLIENTES

DEFINICION
CONCRETA DEL
PRODUCTO / SERVICIC)

Iustracion 10: Que es el QFD

Un sistema detallado para transformar las necesidades y deseos del

cliente en requisitos de diseno de productos o servicios.

La satisfaccion del cliente empieza por escucharle. Escuchar al cliente
quiere decir conocer e identificar sus expectativas y necesidades.
Frecuentemente se ha incurrido en el error de tratar de imponer al cliente
soluciones tecnologicas o de servicio que estan lejos de cubrir sus necesidades,

no se adaptan a sus costumbres o simplemente no le gustan.

Parte del éxito de la mitica calidad japonesa se basa en Modelo de
Gemba, que no es otra cosa que ponerse en lugar del cliente o el usuario. Quizas
el termino occidente que mejor traduzca este concepto es el de empatia, si se
disefia un producto o servicio que la conteste de manera satisfactoria,

seguramente tendrd un gran éxito comercial.
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6.3.3 EL MODELO DE KANO.

El modelo de Kano sirve para entender el papel que tienen las distintas
necesidades en la satisfaccion del cliente. De acuerdo con este modelo, las

necesidades se clasifican en basicas, de prestaciones y de entusiasmo.

¢ Necesidades basicas: son aquellos que se supone que el producto debe tener.

e Necesidades de prestaciones: este tipo de necesidades son medibles por el
cliente y son las que el cliente utiliza para comparar diversos productos o
servicios que compiten.

e Necesidades de entusiasmo: en ingles se denomina “excitement”. Satisfacen
necesidades no previstas por el cliente y sirven para diferenciar el producto

y fidelizar al cliente.

TOLERANCIA DE
LOS CLIENTES
CON PROBLEMAS A

DE CALIDAD

“EXCITEMENTS”

0‘{ NINGUNA TOLERANCIA
QQN DELOS CLIENTES
COMLOS FROBLEMAS DE

CALIDAD

“BASICAS

Tlustracion 11: Modelo de Kano
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6.3.4 DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA QFD

La metodologia QFD consiste basicamente en transmitir “Que desean los
clientes” en “Como se puede satisfacer esa necesidad” aplicando sucesivamente
a lo largo de toda la cadena de clientes externos e internos. Esta metodologia
aporta el mecanismo de traslacion de “Ques” a “Comos” y su valoracién
relativa. En 6 sigma, los “Comos” se denominan “CTQ” (Critiical To Quality).
Naturalmente, la identificacion de los “Ques” y los “Comos” esto solo puede ser
hecho por los expertos. El resultado de estos expertos se potencia mediante la
aplicacion de sesiones de tormentas de ideas en las que participen grupos

interdisciplinares.

Esquema de la matriz QFD

_ 6)EL TEJADO ——_
T e

|
1) OBIETIVO | [

5) COMOS —

7) MATRIZ DE
RELACIONES

21 0UrS
N EVALUACION

COMPETENCIA

PESOS DE LOS OUES

3) FACTORES DE

Ilustracién 12: Esquema de la Matriz QFD

La metodologia de QFD se basa en la aplicaciéon sucesiva de las matrices
reflejadas en el esquema anterior, como se puede apreciar, el esquema resulta

artificioso.
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PASOS PARA CONSTRUIR LA CASA DE LA CALIDAD
PASO 1: FIJACION DEL OBJETIVO.

Normalmente la parte mas dificil de un problema no es resolverlo sino
plantearlo. Si el problema no estd bien planteado no es posible resolverlo. Por
tanto es necesario fijar claramente a que se va a aplicar la metodologia QFD
mediante una definicion clara y concreta, y que esta sea entendida y compartida
por los participantes. Es preciso por tanto llegar a una redaccién del objetivo.
Supongamos que una empresa replantedndose el servicio de comedor de
empleados y para ello va aplicar QFD. La definicién del objetivo puede ser la

que se presenta en la siguiente figura:

1) Fijacion del objetivo:

;Qué caracteristicas debe reunir el
servicio de comedor de la empresa

®

[N

| L2

Ilustracién 13: Paso 1 Fijacién del Objetivo

177



PASO 2: ESTABLECIMIENTO DE LAS LISTA DE EXPECTATIVAS A
SASTIFACER “QUES”.

El siguiente paso consiste en definir la lista de las expectativas, es decir de
los “Ques” que ha de satisfacer el producto o servicio. Para ello es conveniente
establecer una sesiéon de tormenta de ideas en la que participen un grupo
interdisciplinario, es decir que no solo que todas las &reas involucradas estén
representadas, sino los que estén con igual peso en cuanto a namero de
personas y jerarquia. Por razones de dindmica de grupo, no es conveniente que
el nimero de asistentes sea superior a quince. Se recomienda que el namero este

comprendido entre 5 y 11.

Naturalmente el cliente debe estar representando en ese grupo, como se
puede hacer esto difiere segtin sea el mercado al que se dirige el producto o

servicio. Veamos dos ejemplos externos:

e Caso de cliente anico: por ejemplo un contrato para el desarrollo de un
sistema de armas para el Ministerio de Defensa, se pueden integrar en el
grupo a representantes del clientes.

e Productos dirigidos a mercados de consumo: en este caso se puede optar por
realizar en cuentas a clientes u otras técnicas, como la conocida “focus
group”, basicamente consisten en entrevistar unos clientes tipos para
conocer sus impresiones sobres las caracteristicas de un producto. Si el
segmento de clientes estd bien definido, bastaria con entrevistar/observar

15-20 clientes.

Sea el que sea el método empleado, es necesario estudiar la lista de
“Ques” obtenida para conseguir estructurarla de una manera légica. Por
ejemplo si sean detectados los “Ques” asientos comodos y espacios para estirar

las piernas, podrian agruparse en un concepto comun “confortabilidad”. Para
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conseguir esta agrupacion y estratificacion resulta muy ttil aplicar la técnica de

diagrama de afinidad para identificar los grupos.

2) Establecimiento de la lista de
foIréS Al

“«Salubridad.
*Limpieza.
*Conuda apetitosa.
*Servicio inmediato.
=Ambiente agradable.

Tlustracion 14: Paso 2 Establecimiento de la lista de "Ques"

PASO 3: ASIGNAR COEFICIENTE DE PESO A LOS “QUES”.

Todos los “Ques” son importantes pero no todos son igualmente
importantes. Para jerarquizar los “Ques” se utilizan unas escalas de pesos como
las indicadas en la siguiente figura. Normalmente el problema reside en que el
grupo se ponga de acuerdo en los factores a asignar a cada “Que”. Para

conseguir esto resulta eficaz proceder como sigue:

1. Asignar a cada miembro del grupo un namero total de puntos igual a 3
veces el numero de “Ques”.

2. Solicitar a cada miembro del grupo que distribuya sus puntos entre todos los
“Ques”.

3. Hallar la media de lis puntos adjudicados a cada “Que” por los distintos

miembros del grupo y redondear al entero mds préximo.
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De esta forma se obtienen unos factores de peso, que son admitidos por el
grupo, y que se han obtenido teniendo en cuenta 6pticas diferentes. Tanto en
este punto como en otros que se verdn mads tarde, debe evitarse caer en la
tentacion de acabar “jugando con ntmeros” de modo que se desvirtte el

problema a resolver, lo que llevara necesariamente a malos resultados.

En general es recomendable dividir el coeficiente de peso en el producto
de dos factores. El primero segtin una escala 1-5 (o 0-10) y el segundo segin una
escala 1-3-9 y estd destinado a dar mas peso a las caracteristicas con las que se
quiera diferenciar el producto (de manera que sirva de “argumento de venta”,
que en la jerga de marketing se denominan “Unique Selling Point”). Por
ejemplo, el coeficiente de peso de un “Qué” que el cliente valore como “4” y que

se quiera utilizar como diferenciador, por lo que se la da “9”, vale 4x9=36.

En casos complejos, para asignar los factores de peso puede aplicarse la

técnica denominada Comparacion de Pares

3) Asignar coeficientes de peso a los

“Ques "

) — V]
| Escala japonesa: O =3
AN
4
3
T T 2
 Y— 1

Ilustracién 15: Paso 3 Asignar Coeficiente de peso a los "Ques"
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PASO 4: EVALUACION DE LOS PRODUCTOS O SERVICIOS
OFERTADOS POR LA COMPETENCIA.

El futuro de un producto o servicio que nazca con unas caracteristicas
inferiores a las de sus competidores actuales es bastante obscuro. Por esta razén
es evidente que conviene ver si los productos o servicios ofertados por la
competencia incorporan esos “Ques” y qué grado de excelencia tienen en los
mismos. Para ello se utilizan escalas y se pueden aplicar las técnicas de consenso
descritas anteriormente. Una vez realizada esta valoraciéon (que se denomina
habitualmente “benchmarking de necesidades”), se tiene criterio para fijar unos
objetivos de excelencia de cumplimiento de los “Ques”, tomando para ello

normalmente la referencia del mejor competidor en cada “Qué”.
En este paso se incurren dos riesgos que es preciso evitar:

e Exceso de perfeccionismo en el estudio con montones de benchmarking,
estudios de marketing, ensayos de ingenieria, que retrase considerablemente
el proceso QFD y consecuentemente la salida del producto o servicio al
mercado.

e Olvidarse que la competencia no esta quieta y que a su vez también estara

estudiando la renovacién de su producto.
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4) Evaluacion competencia

Evaluar el grado de excelencia alcanzado por
los competidores en cada uno de los “qués”.

5 1 2%4 5
N e
4 C
Escala: 3 B (A
2 A |B
_ C |B |4
_ ! AlCH
C|B :
C |B
ClA
Al |d

Ilustracién 16: Paso 4 Evaluacién Competencia

En la figura se ha evaluado la excelencia en la satisfaccion de los "Qués"

por parte de los competidores A, By C.

PASO 5: ESTABLECIMIENTO DE “COMOS” CON LOS QUE SE PUEDEN
SATISFACER LOS “QUES” FIJADOS ANTERIORMENTE.

De manera similar al paso 1, el grupo elabora una lista de los “C6émos”
necesarios para resolver los “Ques”. De manera analoga al caso de los “Ques”,

debe estructurarse esta lista de una manera arborescente.
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5) Identificar los posibles “Comos”

* Precocinados.
» Limpieza.
*» Alimentos congelados.

|

|

Ilustracién 17: Paso 5 Identificar los posibles "Cémos"

PASO 6: ANALISIS DE LOS “COMOS”.

En este paso se estudia si existe alguna correlaciéon entre los “Cémos”.
Por ejemplo, si uno de los “Cémos” es “Catering externo precocinado” y otro
“Camara de almacenamiento de alimentos frescos”, esta claro que ambos se
correlacionan en el sentido que las necesidades de volumen de camara serdn
menores con un servicio de catering externo que cocinando los alimentos en la

propia empresa.

Para clarificar ideas, debajo de la fila de “Cémos” es conveniente
incorporar un simbolo que indique la direcciéon del “Cémo” que resulta mas

tavorable para el objetivo.
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6) Analizar cémo influyen los “Comos” y las
correlaciones que existen entre ellgs

Simbolos de correlacién:
Fuerte correlacion positiva
Carrelacion positiva
Correlacion negativa
Fuerte correlacidn negativa

Ilustracién 18: Paso 6 Analizar coémo influyen los "Cémos"

Ademas se estudia si para la satisfaccion de los "Ques" es bueno que la
cantidad asignada al "Cémo" crezca, decrezca o se sittie en un valor objetivo.
Esto se indica en la fila de debajo del tejado mediante flechas hacia arriba, hacia

abajo o puntos.

PASO 7: ESTABLECIMIENTO DE LA MATRIZ DE RELACIONES ENTRE
“QUES” Y “COMOS".

En este paso se trata de valorar la influencia que tienen los distintos
“Ques” en la obtencion de los distintos “Cémos”. Para ello se adopta una escala

de correlaciéon como la propuesta en la figura o también la clésica japonesa 1-3-9.
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7) Asignar coeficientes de relacion entre “Qués” y

“Comos”
pesd 3| (7| @[ @[ ] @] 3] @
50 3] 1 1
| al 5 1 3
E | al 5 3
[l BB EEEEE 5
| 5
| 5 .
| R
BE 3 - Y
1 1 5 0: Ninguna relacion
_?I 3| 5 3 1: Baja relacién
- - _ 3: Media relacion.

: Alta relacion

h

Ilustracién 19: Asignar Coeficiente de Relacién

PASO 8: CUANTIFICAR OBJETIVOS DE LOS “COMOS”.

En este paso se pretende llegar a la cuantificacion de los valores objetivos
de los “Cémos”, es decir llegar a algo tan concreto como puede ser fijar un
espesor de la capa de pintura o un tiempo de espera maximo. Para ello es
conveniente, una vez mas, observar qué es lo que hace la competencia (que se

denomina habitualmente “benchmarking técnico”).

8) Cuantificar los objetivos de los “Comos”

COMPETENCIA | |

EMPRESA A§ 480 0]
EMPRESA B CO e, |0 JBC 0
EMPRESA C} 2JCB AB|B ™ CB
OBJETIVO: O 1 C |CB CB

£"—~_‘1‘~m

| ——

———

Iustracién 20: Paso 8 Cuantificar los Objetivos
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PASO 9: PUNTUACION FINAL Y ANALISIS.

Se ha visto anteriormente que no todos los “Ques” tienen la misma
importancia y que cada “Cémo” contribuye en la consecuciéon de un “Qué” a
través del coeficiente de la matriz de relaciones. Entonces podemos valorar el

resultado de cada “Como” de la siguiente manera:

Re sultado del " Cémo" = Z (Peso de cada " Qué").(Coeficiente de correlacion)
Qué

Hay que tener en cuenta ademds que tampoco todos los “Cémos” son
iguales en el sentido que no todos tienen la misma probabilidad de éxito, unos
consumen mds recursos que otros, etc. Por esta razén es conveniente afiadir un

coeficiente de dificultad utilizando para ello una escala.

Punt. absoluta del " Como" = Z(P(’.S‘G de cada " Que" ). (Cof . de correlacion)( Coef . de dificultad)

Qué

Z (Peso de cada "Que")(('oef. de correlacion)(Coef. de dific)-

f D3

Comos Que

Punt. relativa del "Como" =2

Finalmente se reordenan los distintos “Cémos” segiin la puntuacion
relativa obtenida. Esta ordenacién indica el grado de prioridad en caso de que

sea preciso optar entre ellos.
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Jerdrquizarlos

9) Puntuar cada uno de los “Comos” y

glz(9c|alg]=]2

CUANTIFICACION PROPUESTA Elela (9 |E|Z]|2]Z
Ele|dg | |8+ |al=

L Z 1o ) )T

[ DIFICOLTAD 1 21 o 2] 4 2 a3 5
PUNTUACION ABSOLUTA S6l2101118] 12]_ol344] 57] 25
PUNTUACION RELATIVA 10| 26 21] 1 1 Il
PRIORIDAD a2 7 i 5 &

GRADO DE DIFICULTAD
1-2345
PROB. DE EXITO

Ilustracion 21: Paso 9 Puntuar los "Cémos"

ESTRUCTURA FINAL: CASA DE LA CALIDAD

Como Vs Como

Como's Por qué
Que's Que's
Que's Vs Vs
Como’s Por qué
Cuanto Como’s
Vs
Cuanto

Ilustracion 22: Estructura de “La Casa de la Calidad” QFD
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6.3.5 APLICACION DE LA METODOLOGIA QFD. FASES DE
APLICACION

Normalmente el proceso total de la aplicaciéon de QFD consta de varias
fases sucesivas en las que los “Cémos” de una fase pasan a ser los “Qués” de la

siguiente.

Aplicacion reiterada de la matriz
[ n

1) D-H-T 2) [ 1

4) ﬂ"—' ' 3 =21 F 1
"""lll--_---
mlil

Ilustracién 23: Aplicacion reiterada del QFD

En el caso de desarrollo de productos, estas fases son normalmente las

siguientes:

% Producto: Definicién de las caracteristicas técnicas del producto a partir de
las expectativas del consumidor. Los “Cémos” obtenidos en esta fase es la
especificacion técnica. Es decir se ha pasado de un requerimiento de genérico
de buen funcionamiento a valores objetivo como por ejemplo MTBF superior
a 5.000 horas, etc.

% Componentes: Definicion de las caracteristicas técnicas que deben tener los
componentes para satisfacer los valores objetivo fijados anteriormente. Los
“Coémos” obtenidos en esta fase son las caracteristicas técnicas de las piezas,

por ejemplo “acero tipo XXXX de 10 mm de espesor”. Etc. Adicionalmente
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en esta fase se puede aplicar también otras herramientas como puede ser
AMEFE de producto y técnicas de disefios robustos.

Procesos: Definicion de los procesos de fabricacion de las piezas anteriores.
Los “Coémos” obtenidos en esta fase es la definicion de los procesos
necesarios para la fabricaciéon de esas piezas, por ejemplo “estampacion con
molde xxx”, “tratamiento térmico de alivio de tensiones a xxx °© C”. Etc. En
esta fase se puede aplicar AMFE de proceso.

Produccion: Definicion de las operaciones que comportan los procesos
anteriores en documentos detallados y manejables en el taller (instrucciones,

técnicas, fichas, planos, hojas de fabricacion, etc.).

En el caso de aplicar QFD a la definiciéon de servicios, estas fases

podrian ser las siguientes:

X/
L X4

X/
°

Servicio: Definicion de las caracteristicas objetivas del servicio a partir de las
expectativas del consumidor. Los “Cémos” obtenidos en esta fase es la
especificacion o estdndar de servicio. Es decir se ha pasado de un
requerimiento genérico como puede ser “puntualidad” a un objetivo de
“retraso maximo 5 minutos”, etc.

Componentes: Definicion de las caracteristicas técnicas de los distintos
agentes integrantes del servicio, como puede ser el perfil del personal de cara
al publico, caracteristicas de las maquinas dispensadoras automaticas, etc.
Procesos: Definicion de los procesos de prestacion de servicio. En esta fase se
definirfan los distintos integrantes del flujo de prestacion del servicio, por
ejemplo, namero y situacion de personas cara al publico, tipo y situacion de
magquinaria dispensadora, etc.

Produccién: Definicién de los procedimientos para la prestacion del servicio,

como puede ser la limpieza.
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6.4 HERRAMIENTAS DEL QFD

El método QFD emplea como instrumento central ciertas matrices que
permiten visualizar y estructurar el proceso de identificacion y traduccién de los
deseos y necesidades del cliente (“voz del cliente”) al lenguaje técnico propio de
cada etapa del desarrollo e implementaciéon de un producto o servicio: donde
estas etapas abarcan desarrollos de las caracteristicas técnicas que especifican

qué “calidad” se ha degenerar.

También se utilizan otras herramientas para facilitar la documentacién de
las relaciones entre las distintas informaciones o datos a procesar, y facilitar los
puntos clave en la respuesta a las necesidades o exigencias del cliente. A

continuacion se explican algunas de estas herramientas.
6.4.1 DIAGRAMAS DE AFINIDAD.

El diagrama de afinidad es una herramienta que sintetiza un conjunto de
datos verbales (ideas, opiniones, temas, expresiones, etc.) agrupandolos en
funcién de la relaciéon que tienen entre si. Se basa en el principio de que muchos
de estos datos verbales son afines por lo que pueden reunirse bajo unas pocas

ideas generales.

Agrupando elementos que estan relacionado de forma natural. Rompe
barreras creadas por fallas del pasado dando estructura a un nuevo proceso
creativo donde las ideas se organicen de forma que les permitan a los analistas
encontrar la mejora. Hace emerger la “estructura profunda” de los requisitos

expresados del cliente.

Es considerado como wuna clase especial de “lluvia de ideas”,
constituyendo esta técnica normalmente el punto de partida de inicio del

diagrama de afinidad.
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Los pasos a seguir para elaborar un diagrama de afinidad son:

% Definir el tema o problema a tratar.

% Recoger los datos verbales. Estos datos pudieron haber sido registrados
previamente o son generados mediante el uso de la “lluvia de ideas”.

% Desplegar la tarjeta de datos.

% Clasificar las ideas agrupandolas en funcién a la relacién que tienen unas con
otras.

% Crear las tarjetas de afinidad o encabezamientos. Una afinidad sera una idea

que refleja la relacion esencial que define una agrupacion de ideas.

% Dibujar el diagrama de afinidad.

El diagrama de afinidad tiene la siguiente forma.

—{SUPERENCABEZADO |

—ENCABEZADO |—(ENCABEZADO [—

BB
BEE

Ilustracién 24: Diagrama de Afinidad

Veamos a continuaciéon un ejemplo de diagrama de afinidad. Se desea

saber qué es lo que se espera de una Oficina de Calidad Corporativa
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Informacion de
Calidad Camara de
Compensacién

Programas de
Entrenamiento
en el Exterior

Suministrar
Recursos

Apoyar a les
Profesionales de
Calidad

Construir
compromisos y
conciencia
Corporativa

(Mrecer una Base
de Datos para los
proyectos de la
Compaiiia

Realizar cursos
educacionales

Ser un recursi en
Control de
procesos
estadisticos

Ofrecer
entrenamiento en
SPC /PDCA, etc

Influenciar a la
Alta Gerencia

Ofrecer historias
exitosas de calidad

Cordinar cursos
Basicos de
creacion de
conciencia

Suministrar
materiales de
informacién

Motivar las
certificaciones
profesionales

Persuadir a la alta
Gerencia a estar
mas invoelucrada

Facilitar el
intercambio de
proyectos exitosos

Ofrecer
entrenamiento o
para profesionales
de calidad

Suministrar
materiales de
entrenamiento de
gran desarrollo

Ofrecer
Conferencistas
internos o externos
en calidad

Traer directivos de
primer nivel para
compartir ideas

Hrecer un medio
para intercambiar
informacion de
Como Hacer ...

Mantener a los
profesionales de
calidad
inovandose

Ilustracion 25: Ejemplo de un Diagrama de Afinidad a una Oficina de Calidad

Programas
permanentes de
creacion de
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6.4.2 TECNICA DE GRUPO NOMINAL

La técnica de grupos nominales es una técnica creativa empleada para

facilitar la generacién de ideas y el andlisis de problemas.
Se utiliza debido a que:

% Reduce la probabilidad de apariciéon de conflictos.

% Cristaliza todas las opiniones del grupo y todos participan.

% Permite conocer la opinién de los miembros del equipo lo que lleva a generar
consensos con mayor participacion.

% Hace posible que el andlisis se lleve a cabo de un modo altamente

estructurado.

Para realizar una técnica de grupo nominal su operacion se divide en dos
fases en la primera se identifican las ideas, definiendo primero la tarea,
generando ideas y registrdndolas. En la segunda se hace la selecciéon, donde se
asigna una letra o ntimero a cada elemento de la lista para evitar confusiones, se
sefialan las ideas independientes, se recogen las puntuaciones que los miembros
del grupo da a cada una de las ideas y se recogen las puntuaciones; la que posea
la mayor puntuacién serd la mas importante para el grupo. Luego se reescriben

los elementos en orden de prioridad.

La técnica del grupo nominal (TGN), combina los aspectos del voto
silencioso con la discusion limitada para ayudar a conseguir el consenso y asi

llegar a una decision de grupo.
6.4.3 LAS SIETE ETAPAS DE LA TGN.

% Defina el problema o la decisiéon que se va a tomar.

% Genere las ideas silenciosamente (el grupo).
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% Establezca y registre las ideas.

% Clarifique cada idea sobre la lista.

*0

% Organice las ideas segtin su importancia (el grupo).

% Compute los diferentes resultados en una tabla.
6.44 TABLA DE SEGMENTOS DEL CLIENTE (TSC).

Por medio de esta herramienta se logra colocar a los clientes sobre
distintos escenarios por medio de los cuales podemos ver como el cliente es
atraido bajo diferentes condiciones de una forma distinta hacia el servicio. Por
otra parte nos puede ayudar también a identificar clientes potenciales con una
necesidad que no esta siendo cubierta asi como a detectar aquellas necesidades
no explicitas. Utilizando el método “quién, qué, cuando, dénde, porqué y como”

es el ideal para lograr esto.

En la Columna de “quién” se pone el tipo de cliente potencial o existente
para nuestro servicio. En la columna del “qué” se escribe la actividad que esté
haciendo el cliente con el servicio (0o qué podria estar haciendo el cliente si
tuviera el servicio). En el “cuando” se coloca la temporalidad de cada actividad.

“ 4 . 2 . z
En el “donde” se pone el lugar o ubicacién en la que el cliente usa o podria estar
utilizando el servicio. El “porque” esta relacionada con la motivacién del cliente,
donde se hacen preguntar como ;Por qué el usa o queria usar el servicio? El
“como” busca encontrar condiciones adicionales del uso del servicio como ;De

qué manera el cliente ésta usando o podria estar usando nuestros servicios?

¢Qué hace con é1? ;Durante cuanto tiempo? ;Qué problemas tiene?

En cada columna se colocan porcentajes representativos de informacién
valiosa en la toma de decisiones y se circulan los segmentos mas interesantes.
Una vez enfocados los clientes prioritarios, es necesario concretar en ellos los

recursos disponibles.
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6.45 DIAGRAMA DE ARBOL.

El diagrama de &rbol es una técnica que permite obtener una visiéon de
conjuntos de los medios necesarios para poder alcanzar nuestra meta o resolver

el problema.

Partiendo de informacién general se jerarquiza de forma que se
incrementa gradualmente el detalle sobre los medios necesarios para su
consecucion. El “tronco” de nuestro arbol lo representa la meta general y se
contintia con la identificaciéon de niveles de accién mas precisos (las sucesivas
“ramas”). Las ramas de cada nivel nos muestran los objetivos que se deben
cumplir para poder llegar al siguiente hasta haber sido capaces de alcanzar la

meta propuesta.
Para realizar un diagrama de arbol es conveniente seguir estos pasos:

Identificar la meta u objetivo principal.

Identificar los medios primarios, que son los que nos conducirdn directamente a
la meta. Un medio primario es aquel que, de ser implementado, hara que se
alcance el objetivo.

Identificar los medios secundarios.

Continuar identificando medios de orden superior, del mismo modo ya
indicado.

Revisar el diagrama, para asegurar que la secuencia medios-metas es la correcta.
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6.5 AMEF “ANALISIS DE MODO Y EFECTO DE LA FALLA”".

El AMEF o FMEA (Failure Mode and Effect Analisis) es una técnica de
prevencion, utilizada para detectar por anticipado los posibles modos de falla,
con el fin de establecer los controles adecuados que eviten la ocurrencia de

defectos.
Objetivos:
Identificar los modos de falla potenciales y calificar la severidad de su efecto.

Evaluar objetivamente la ocurrencia de causas y la habilidad de los controles

para detectar la causa cuando ocurre.
Clasifica el orden potencial de deficiencias de producto y proceso.

Se enfoca hacia la prevencién, eliminacién de problemas del producto y proceso

6.5.1 PROCEDIMIENTO PARA LA ELABORACION DEL AMEF (DISENO O
PROCESO).

1. Determinar el proceso o producto a analizar.

R/

% AMEF de disefio (FMAD): Enumerar que es lo que se espera del
disefio del producto, que es lo que quiere y necesita el cliente, cuales
son los requerimientos de produccién. Asi mismo listar el flujo que
seguira el producto a disefiar, comenzando desde el abastecimiento de
materia prima, el(los) procesos (s) de produccién hasta la utilizaciéon
del producto por el usuario final. Determinar las areas que sean mas

sensibles a posibles fallas.
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% AMEF de procesos (FMEAP): Listar el flujo del proceso que se esté
desarrollando, comenzando desde el abastecimiento de la materia
prima, el proceso de transformacion hasta la entrega al cliente
(proceso siguiente). Determinar las &reas que sean mds sensibles a
posibles fallas. En el caso de empresas de servicios no hay materias

primas, para estos casos se toman en cuenta las entradas del proceso.
En este punto es importante:

» Desarrollar lista de entradas, salidas y caracteristicas / articulos -

diagrama de bloque de referencia.

» Evaluar entradas y caracteristicas de la funciéon requerida para producir

la salida.

» Evaluar interfaz entre las funciones para verificar que todos los posibles

efectos sean analizados.

» Asumir que las partes se manufacturan de acuerdo con la intencién del

disefo

2. Establecer los modos potenciales de falla.

Para cada una de las &reas sensibles a fallas determinadas en el
punto anterior se deben establecer los modos de falla posibles. Modo de
falla es la manera en que podria presentarse una falla o defecto. Para
determinarlas nos cuestionamos ;De qué forma podria fallar la parte o

proceso?
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3. Determinar el efecto de la falla.

Efecto: Cuando el modo de falla no se previene ni corrige, el cliente

o el consumidor final pueden ser afectados.

4. Determinar la causa de la falla.

Causa: Es una deficiencia que se genera en el Modo de Falla.

5. Describir las condiciones actuales.

Anotar los controles actuales que estén dirigidos a prevenir o

detectar la causa de la falla.
« Calculos.
% Andlisis de elementos limitados.

++ Revisiones de Diseno.

X/
o

Prototipo de Prueba.
% Prueba Acelerada.
*Primera Linea de Defensa - Evitar o eliminar causas de falla.
*Segunda Linea de Defensa - Identificar o detectar falla anticipadamente.
*Tercera Linea de Defensa - Reducir impactos / consecuencias de falla.

6. Determinar el grado de severidad.

Para estimar el grado de severidad, se debe de tomar en cuenta el
efecto de la falla en el cliente. Se utiliza una escala del 1 al 10: el “1”indica

una consecuencia sin efecto. El “10” indica una consecuencia grave.
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EFECTO RANGO CRITERIO

No 1 Sin efecto

Muy poco 2 Cliente no molesto. Poco efecto en el desempefio del articulo o sistema.

Poco 3 Cliente algo molesto. Poco efecto en el desempefio del articulo o sistema.

Menor 4 El cliente se siente algo insatisfecho. Efecto moderado en el desempefio del articulo o sistema.

Moderado 5 El cliente se siente algo insatisfecho. Efecto moderado en el desempefio del articulo o sistema.

Significativo 6 El cliente se siente algo inconforme. El desempefio del articulo se ve afectado, pero es operable y estd a
salvo. Falla parcial, pero operable.

Mayor 7 El cliente estd insatisfecho. El desempefio del articulo se ve seriamente afectado, pero es funcional y
estd a salvo. Sistema afectado.

Extremo 8 El cliente muy insatisfecho. Articulo inoperable, pero a salvo. Sistema inoperable

Serio 9 Efecto de peligro potencial. Capaz de descontinuar el uso sin perder tiempo, dependiendo de la falla. Se
cumple con el reglamento del gobierno en materia de riesgo.

Peligro 10 Efecto peligroso. Seguridad relacionada - falla repentina. Incumplimiento con reglamento del gobierno.

Tabla 26: Determinar el Grado de severidad.
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7. Determinar el grado de ocurrencia.

Es necesario estimar el grado de ocurrencia de la causa de la falla

potencial. Se utiliza una escala de evaluacién del 1 al 10. El “1” indica

remota probabilidad de ocurrencia, el “10” indica muy alta probabilidad

de ocurrencia.

Ocurrencia Rango Criterios Probabilidad de Falla
Remota 1 Falla improbable. No <1 en 1,500,000
existen fallas asociadas
con este proceso o con un
producto casi idéntico.
Muy Poca 2 Sélo fallas aisladas 1 en 150,000
asociadas con este proceso
0 con un proceso casi
idéntico.
Poca 3 Fallas aisladas asociadas 1 en 30,000
con procesos similares.
Moderada 4 Este proceso o uno similar 1 en 4,500
ha tenido fallas
5 . 1 en 800
ocasionales
6 1 en 150
Alta 7 Este proceso o uno similar 1en50
han fallado a menudo.
8 len15
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Muy Alta

10

La falla es casi inevitable len6

>len3

Tabla 27: Determinacién del grado de ocurrencia

8. Determinar el grado de deteccidn.

Se estimara la probabilidad de que el modo de falla potencial sea

detectado antes de que llegue al cliente. El “1” indicara alta probabilidad

de que la falla se pueda detectar. El “10” indica que es improbable ser

detectada.
Probabilidad | Rango Criterio Probabilidad de
deteccion de la falla.
Alta 1 El defecto es una caracteristica | 99.99%
funcionalmente obvia
Medianamente | 2-5 Es muy probable detectar la | 99.7%
alta falla. FEl defecto es una
caracteristica obvia.
Baja 6-8 El defecto es una caracteristica | 98%
facilmente identificable.
Muy Baja 9 No es facil detecta la falla por | 90%
métodos usuales o pruebas
manuales. El defecto es una
caracteristica oculta 0
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intermitente

Improbable 10 La caracteristica no se puede | Menor a 90%
checar facilmente en el
proceso. Ejemplo: Aquellas
caracteristicas relacionadas con

la durabilidad del producto.

Tabla 28: Determinacién del grado de deteccion.

9. Calcular el namero de prioridad de riesgo (NPR).

Es un valor que establece una jerarquizacién de los problemas a
través de la multiplicacion del grado de ocurrencia, severidad y
deteccion, éste provee la prioridad con la que debe de atacarse cada

modo de falla, identificando items criticos.
NPR = Grado de Ocurrencia * Severidad * Deteccion.
Prioridad de NPR:
500 -1000  Alto riesgo de falla
125-499  Riesgo de falla medio
1-124 Riesgo de falla bajo
0 No existe riesgo de falla

Se deben atacar los problemas con NPR alto, asi como aquellos que

tengan un alto grado de ocurrencia no importando si el NPR es alto o bajo.
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10. Acciones recomendadas.

Anotar la descripcion de las acciones preventivas o correctivas
recomendadas, incluyendo responsables de las mismas. Anotando la
fecha compromiso de implantacion. Se pueden recomendar acciones

encaminadas hacia:

e Eliminar o disminuir la OCURRENCIA de la causa del modo de
falla. (modificaciones al disefio o al proceso, Implementacién de

métodos estadisticos, ajuste a herramental, etc.

e Reducir la SEVERIDAD del modo de falla. (Modificaciones en el

disefio del producto o proceso).

e Incrementar la probabilidad de DETECCION. (Modificaciones en

el disefio del producto o proceso para ayudar a la deteccion).

11. Una vez realizadas las acciones correctivas o preventivas, se recalcula el

grado de ocurrencia, severidad, detecciéon y el NPR.

12. Cada vez que haya alguna modificacién en el proceso o en el producto se

debe de actualizar el AM.E.F.

La estructura del AMEF del disefio o del proceso es basicamente la misma,

lo que es diferente es el enfoque.
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CRITERIO DE EVALUACION DE SEVERIDAD SUGERIDO PARA AMEFP

Esta calificacidn resulta cuando un modo defalla potencial resutta en un defecto con un cliente final y/ouna planta de manufactura / ensamble.
El cliente final debe ser siempre considerado primero. Si ocurren ambos, use la mayor de las dos severidades

Efecto

Peligro
50 5in
Avisn

Peligro
S0 Con
Avisn

Mury
alto

Alto

Maodera
do

Bajo
Muy
bajo
Menor
Muy
menar

MNinguno

Efecto en el cliente

Calificacidn de severidad muy alta cuando un modo
potencial de falla afedta la operaddn segura del
oroducto wio involucra un no cumplimignto con

Calificacidn de severidad muy alta cuando un modo
potencial de falla afedta la operacidn segura del
producto v/o involucra un no cumplimiento con

El producto / itern esinoperable {_pérdida de la funddn
primaria)

El producto / itern es operable pero conun reducido
nivel de desempefio. Cliente muy insatisfecho

Producto [ item operable, pero un itermn de
confort/conveniencia es inoperable. Cliente

Producto [ item operable, pero un itermn de
confort/conveniencia son operables a niveles de

Mo se cumple con el ajuste, acabado o presenta ruidos
y rechinidos. Defecto notado por el 75% de los clientes

Mo se cumple con el ajuste, acabado o presenta ruidos
y rechinidos. Defecto notado por el 50% de los clientes

Mo se cumple con el ajuste, acabado o presenta
ruidos, y rechinidos. Defecto notado por clientes muy

Sin efecto perceptible

Efecto en Manufactura /Ensamble

Puede exponer al peligro al operador (maguina o
ensamble) sin aviso

Puede exponer al peligro al operador (magquina o
ensamble) sin aviso

El 100% del producto puede tener que ser
desechado o reparado con un tiempo o costo

El producto tiene que ser seleccionadoy un parte
desechada o reparada enun tiempoy costo muy

Una parte del producto puede tener que ser
desechado sin seleccidn o reparado conun tiempo

El 100% del producto puede tener que ser
retrabajado o reparado fuera de linea pero no

El producto puede tener gue ser seleccionado, sin
desecho, y una parte retrabajada

El producto puede tener gue ser retrabajada, sin
desecho, en linea, pero fuera dela estadidn

El producto puede tener gue ser retrabajado, sin
desechoenlalinea, enla estaddn

Ligeroinconveniente para la operacidn u operador, 0 sin
efecto

Ilustracién 26: Criterios de Evaluacion de Severidad para AMEFP

Calif
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CRITERIO DE EVALUACION DE OCURRENCIA SUGERIDO PARA AMEFP

Probabilidad Indices Posibles de falla

Muy alta: Fallas

persistentes =100 por mil piezas

50 por mil piezas
Alta: Fallas frecuentes 20 por mil piezas
10 por mil piezas

Moderada: Fallas
ocasionales

5 por mil piezas
2 por mil piezas
1 por mil piezas

Baja: Relativamente pocas 0.5 por mil piezas

fallas

0.1 por mil piezas
Remota: La falla es < 0.01 por mil piezas
improbable

Ilustracién 27: Criterios de Evaluacién de Ocurrencia para AMEFP
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A.M.E.F.

AMEF. 0F: ANALISISDELMODO YEFECTO DE LA FALLA |GERENCH NG PROCESOS INGENERC:
A RAMIREZ
W erocesn 0 oez ;
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CAPITULO VII

MEDICION, ANALISIS
Y GESTION DE
CONOCIMIENTO.



7.0 INTRODUCCION

En la actualidad cualquier empresa para poder sobrevivir hoy en dia, no
puede centrarse exclusivamente en generar beneficios a corto plazo, sino que
deben desarrollar las capacidades necesarias para progresar en el futuro,

aunque esto le suponga una merma de sus beneficios actuales (mayores gastos).

Es por ello que el criterio Medicién, Analisis y Gestion del Conocimiento
es el punto principal del Modelo para una Gestion de Excelencia, para la
informacién clave acerca de la efectividad de las mediciones, el analisis y la
revision del desempefio ademds de la gestion del conocimiento orientado a
impulsar una mejora del desempefio y la competitividad. En términos mas
simples, este criterio es el “cerebro” para el alineamiento de las operaciones de

la organizacién con sus objetivos estratégicos.

La informacién, el analisis y la gestion del conocimiento, por si mismos
pueden ser fuente primaria para la ventaja competitiva y el crecimiento de la

productividad, el criterio incluye tales consideraciones estratégicas.

El presente capitulo pretende proporcionar un conjunto de principios
basicos, directrices y herramientas metodolégicas que permitan a una
organizacién establecer los fundamentos para desarrollar sistematicamente la

medicioén, analisis y gestion del conocimiento.

208



7.1 DESARROLLO Y APLICACION DE LOS SUBCRITERIOS.

Para cumplir con todos los requisitos del criterio es necesario que la
organizaciéon conozca y desarrolle los siguientes puntos que ayudaran al

cumplimiento del mismo:

1) Cuadro de Mando Integral
% Definicién del cuadro de mando integral.
% Las aportaciones de utilizar cuadro de mando integral.
% Consideraciones previas del CMI.
% Pasos del disefio del CML
2) Gestion de la Informacién, Conocimiento y Tecnologia de la Informacién.
% Principales software que se pueden utilizar para el cumplimiento

del Criterio.

A continuacién se desarrollarda cada uno de los puntos que la
organizacién debe de tener en cuenta para el cumplimiento de los requisitos del

criterio de medicién, andlisis y gestion del conocimiento.
7.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

El cuadro de mando integral es un instrumento o metodologia de gestion
que facilita la implantacién de la estrategia de la empresa de una forma eficiente
ya que proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para
comunicar o traducir la misién, la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento, que permiten que se genere un proceso continuo de
forma que la visién se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice

sus energias hacia la consecucion de la misma.
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En otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y vigilar las
operaciones de hoy, porque afectan al desarrollo de mafiana. Por tanto, se basa

en tres dimensiones: ayer, hoy y mafiana (véase figura).

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para conseguir éxito o

financiero Onjetl Medidas |Metas | athvas
jcomo satisfacemos

a nuestros accionistas?

o

Para cumplir
Para alcanzar oo ) nuestros objetivos  PROCESOS INTERNOS
nuestra vision e—————— VISION ¥ financieros y Ctielivod Medds | Weiss | ricalivas
4que imagen ESTRATEGIA atender a los

deberiamos clientes, ;como
presentar a

tienen que ser
; N .
nuestros clientes? nuestros procesos?

3
-~ O o

v

s sg APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Para alcanzar nuestra vision — — — —
! v e p—
;como sostendremos nuestra | [Veohs PR IRceRes
habilidad para cambiar y

mejorar?

2 2 2

Ilustracién 29: Cuadro de Mando Integral
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CARACTERISTICAS.

Entre las caracteristicas del CMI, se pueden destacar:

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se
puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o correctoras
que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una
unidad de trabajo considerada. Es decir, es una herramienta de gestiéon
colectiva  descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el
funcionamiento y evolucién de diferentes zonas de responsabilidad de la
empresa adaptandolas a los objetivos estratégicos de la misma.

Se encuentra en conexién con la estrategia de la empresa y ademds es un
instrumento para la puesta en practica de la misma. Esto es
importante porque sitia en el centro la estrategia y no el control, se
vincula al largo plazo y se fundamenta en supuestos tanto financieros
como operativos.

Caracter sintético, ya que contiene tnicamente la informacién esencial
para una buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.
Presentacion de la informaciéon de una forma sindptica y caracter de

permanencia, al objeto de observar las tendencias.

7.2.1 USO DE UN CMI EMPRESAS CON ESTRATEGIA DEFINIDA.

>

Si el equipo de direccion estd seguro de la vision, estrategia, modelo del

negocio y papel de cada persona en la organizacion.
Sistema de control por excepcion.

Sirve como vehiculo para comunicar la estrategia de la empresa.
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>

7.2.2

Ligar los incentivos de las personas a los indicadores, para reforzar los

mensajes y motivar comportamientos adecuados.

USO DE UN CMI EMPRESAS EN CRECIMIENTO CON

ESTRATEGIA EN EVOLUCION.

>

>

>

Herramienta de aprendizaje organizativo.

Los resultados que recogen los indicadores sirven para evaluar si hay que

cambiar el modelo de negocio o incluso la estrategia.

Comparar lo que se espera con lo que ocurre realmente ayuda a ajustar

los mecanismos operativos y competitivos de la empresa.

APORTACIONES.

Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las siguientes:

X/
L X4

Pretende traducir la estrategia de una organizacién en un conjunto de
indicadores que informan la consecucién de los objetivos y de las causas
que provocan los resultados obtenidos.

Establece un sistema de comunicacién de abajo-arriba y de arriba-abajo,
que posibilita canalizar las habilidades y conocimientos especificos, a
través de la fijacion de objetivos realistas con los de la empresa,
obteniendo estar ligados los mismos a una politica de incentivos,
coherente con la cultura de la organizacién y el perfil de los empleados.
Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que
cada responsable tenga una visién mas rica de su situacién interna y
externa. Ademas los indicadores de una seccién no son definidos por la
direccién general, sino que son locales pero coordinados con los

existentes a nivel superior. De esta forma el conocimiento puede ser
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transferido de un ambito de la empresa a otro, favoreciendo el

aprendizaje estratégico.
PREGUNTAS A RESPONDER POR EL GRUPO DE LA DIRECCION.

» ¢Como estan relacionados los recursos de la empresa con los procesos

internos?

> (Como estdn relacionados los procesos con el posicionamiento de

mercado y el servicio a los clientes?
CONSIDERACIONES PREVIAS A LA ELABORACION DEL CMLI.

Para elaborar el CMI es recomendable primeramente responder a cuestiones

como:
A. ;PARA QUE SE QUIERE?

Normalmente, el planteamiento debe utilizar el Cuadro de Mando
Integral como instrumento que facilite la implementacion de la estrategia de la
empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de manera adecuada se

convertira ademds en un modelo de gestion.

Si no se tiene cuidado al final el CMI sera simplemente un instrumento
que contiene indicadores (financieros y no financieros) de distintas perspectivas

pero sin haber obtenido todo el potencial que lleva consigo.

B. ;EN QUE DEPARTAMENTO DE LA EMPRESA SE DEBE
EMPEZAR?

La respuesta se encuentra en cierta medida en el tamafio y la situacion de

la empresa, reflexionando sobre el alcance de las actividades que cubrira el
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cuadro de mando, la unidad organizativa que quedaré afectada y el ritmo en

que se introduciran los indicadores. Se puede considerar lo siguiente:

> Empresas de tamafio pequefo: crear un cuadro de mando para toda la
organizacion.

» Empresas de mayor dimensién: comenzar con uno o dos proyectos
pilotos, siendo la unidad elegida, aquélla que cuente con gente con
deseos de participar en el proyecto.

C. ;CUANDO LLEVARLO A CABO?

Cualquier momento es bueno, siempre que existan ganas Yy
convencimiento por parte de la Direccion. Incluso en momentos de cambio o
crisis puede ser adecuado, ya que conlleva consigo una filosofia de gestion que
intenta comunicar y dialogar con todo el personal para que se canalicen sus

energias hacia la consecucion de la estrategia de la empresa.
D. ;POR DONDE SE DEBE EMPEZAR SU DESARROLLO?

Pueden plantearse dos posturas: de arriba-abajo o de abajo-arriba. El
primer planteamiento puede resultar, en la mayoria de las ocasiones, el mas
ventajoso, consistiendo en desarrollar un CMI del mas alto nivel y que luego se

descomponga en forma de cascada por las distintas secciones de la empresa.

Es decir, el CMI de mas alto nivel es discutido por distintos
departamentos, viendo como contribuye a la realizacion de la vision y los
objetivos estratégicos de la empresa y a partir de él se va generando un desglose

del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa.
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También algunas empresas empiezan con un proceso de abajo-arriba,
esto es establecer el CMI a partir de la experiencia de los cuadro de mando que
tuvieran las distintas &reas funcionales, pero incorporandoles el enfoque

estratégico.

E. ;QUIENES DEBEN SER LOS RESPONSABLES DE SU
ELABORACION?

Una de las aportaciones de este modelo reside en conseguir la mayor
colaboraciéon de los trabajadores, de forma que participen en el analisis y
discusién conjunta de la situacién y capacidades de la empresa, identificando las
perspectivas estratégicas, los factores de éxito y las relaciones causa-efecto. De
esta forma, a medida que el proyecto avanza, el nimero de empleados que

participen se deben incrementar.
F. ;PARA QUE TIPO DE EMPRESAS?

Esta herramienta permite la formulacion e implantacién de la estrategia
en cualquier tipo de organizaciéon tanto privada como publica, fundaciones,
etc. Tampoco se debe pensar, que es exclusiva de las grandes empresas, sino que
también es aplicable a Pymes, ya que les facilita su planificacion estratégica y su

control de gestion.

El tamafio y la poca complejidad de estas organizaciones contribuyen a

facilitar dos grandes propésitos del CMI:

% Comunicar la estrategia para que sea entendida por toda la organizacién.

\ . L. . -

% No complicar el mapa estratégico con demasiados objetivos y una
limitacién de indicadores que facilita un control de gestion, didlogo cara a

cara y un feedback.
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Ademas, la mayoria de las Pymes no tienen un proceso formal de
planificacién y su visién esta limitada al corto plazo, por lo tanto el CMI es ideal
para incorporar la visién a largo y la implantacién del proceso de revisiéon

continta de la estrategia.

No obstante, hay que hacer algunas matizaciones respecto a las Pymes

que se puede aplicar:

» En principio, no deberia aplicarse cuando se estd creando una empresa
muy pequefia. Aunque posteriormente cuando lleve unos afios de
funcionamiento se podria utilizar.

» Las Pymes consideradas deben tener un ntimero de trabajadores minimo
de por ejemplo siete. Es decir, que para empresas muy pequefias no tiene
mucho sentido su realizaciéon, ya que éstas no tienen una gran

complejidad.
7.2.3 PASOS EN EL DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Existen muchas metodologias para definir las etapas en el Disefio del

CML. Se expondra la propuesta por Howard Rhomo, que consiste en:

PASO 1: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL.

Esta es la etapa inicial del programa, basicamente implica ver donde est4
ubicada la organizacién, y donde es que se quiere llegar, a través de la misma.
Tipicamente puede incluir un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), un andlisis de mercado, un anélisis econdémico-
financiero de los dltimos 6 meses y un analisis de capacidad operativa, que
indique los recursos materiales, de infraestructura y humanos con los que

cuenta la organizacion.
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Este anélisis debe ser discutido al mas alto nivel, ya que sera la base de

dos puntos del programa:

a. El compromiso de inicio.

b. La definicién de la Misién y Vision la Organizacion.
Veamos en qué consisten estos dos puntos:

a. El compromiso de inicio: debe ser subscripto por todo el Cuerpo
Directivo de la Organizacién, ya que de otra manera no tendria la fuerza
necesaria. Entre los puntos a definir en este compromiso, esta asignar los
recursos materiales y humanos para llevar a cabo el programa. Esto implica
definir el equipo de trabajo, el lider y el sponsor, los aspectos de infraestructura,

y la financiacién necesarios.

Otro tema muy importante, es definir la estrategia de comunicacién.
Dicha estrategia es clave dado que debe contemplar, no sélo la forma en que las
comunicaciones se hardn entre el equipo y la Direccién, sino cémo se va a

distribuir el mensaje a toda la Organizacion.

Es muy importante que toda la Organizacion este consiente que se
va a iniciar este programa, que apunta a modificar y a mejorar el
management estratégico, y que su colaboracién es muy valiosa. Ademas la
implantaciéon de un CM], le va a dar a cada integrante de la Organizacion, una
visién mas clara de a que apunta su trabajo, cudl es su aporte a la estrategia

general, y que tan bien lo esta haciendo.

b. Definir la Mision y Vision de la Organizacién: primero debe realizarse
lo que se conoce como "Self assesment", es decir un andlisis de la situacion

actual de la organizacion, del que se  desprenderdn  ciertas
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recomendaciones, para mejorar la debilidades encontradas. Estas seran las

bases de las nuevas iniciativas.

Este andlisis debe procurar identificar el propdsito de la
Organizaciéon, como es el mercado en el que ésta compite, las necesidades

que tienen los clientes, la posicién financiera y la capacidad operativa.

Como resultado se debe poder definir la Mision y la Vision de la
Organizaciéon. La Mision es el propoésito de la misma, es decir la razén de ser de
la Empresa, y la Vision es el objetivo hacia dénde apuntan todas las acciones

que se desarrollaran, es decir a donde se quiere llegar.

Generalmente para completar ambos pasos, se realiza una reunién
fuera de la compafia (cominmente llamada "off-site"), de todo wun dia,
donde se comienza con una exposiciéon del estado del mercado y de la
compafia, se sigue con un andlisis FODA y se termina en las definiciones

de Misién y Vision.

Para poder tener mas en claro el concepto de la investigacion de
mercados, veamos a continuacién cudles son los pasos necesarios para realizar

una:
1. Determinar la necesidad u objetivos de la investigacién

En primer lugar debemos determinar cudl es la razén de la investigacion,
qué queremos conseguir con ella, cudl es su objetivo; por ejemplo, podemos
realizar la investigaciéon para hallar una oportunidad de negocio, para ver si
nuestro futuro negocio podria ser rentable, para saber si el lanzamiento de un
nuevo producto podria tener éxito, para hallar la razén o soluciéon de un
problema, para analizar a nuestra competencia, para pronosticar nuestra

demanda, para confirmar una hipétesis, etc.
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2. Identificar la informacidon que vamos a recolectar

Basado en el objetivo de investigacion, se procede a determinar cudl sera
la informacién que necesitamos y vamos a recolectar, por ejemplo, si nuestro
objetivo de investigacion es detectar una oportunidad de negocio, la
informaciéon que podriamos necesitar seria la que nos permita conocer las
necesidades de los consumidores, los nuevos gustos, las nuevas modas, las
tendencias, los nichos de mercado no atendidos, etc. Si nuestro objetivo de
investigacion es conocer la viabilidad de exportar nuestro producto a un
determinado pais, la informacién que podriamos necesitar seria la referente a
tratados o acuerdos comerciales, aranceles, situaciéon econémica de dicho pais,

etc.
3. Determinar las fuentes de informaciéon

Una vez que se conoce cudl sera la informacién o datos que se necesita y
va a recolectar para la investigacién, se procede a determinar las fuentes de
donde la obtendremos, por ejemplo, determinamos si vamos a obtener la
informacién de nuestro publico objetivo, de nuestros clientes, de investigaciones
hechas previamente, de datos historicos, de estadisticas, publicaciones, Internet,

etc.
4. Definir y desarrollar las técnicas de recoleccién

Una vez que hemos determinado cual sera la informacién que vamos a
necesitar, y de déonde la vamos a conseguir, pasamos a determinar cémo la
vamos a conseguir, para ello determinamos las técnicas, métodos o formas de

recoleccion de datos que vamos a utilizar; veamos algunas de las principales:
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+ Encuesta

La encuesta consiste en una interrogacion verbal o escrita. Cuando la
encuesta es verbal se hace uso del método de la entrevista, y cuando es escrita se
hace uso del cuestionario. Una encuesta puede ser estructurada, cuando esté
compuesta por listas formales de preguntas que se les formulan a todos por
igual, o no estructurada, cuando permiten al encuestador ir modificando las

preguntas en base a las respuestas que vaya dando el encuestado.

Para nuestras encuestas debemos formular preguntas que nos permitan
conseguir la informacién que necesitamos para poder alcanzar nuestros
objetivos de investigacién, por ejemplo, si nuestro objetivo de investigacion es
hallar una oportunidad de negocio, algunas de las preguntas que podriamos

formular en nuestras encuestas podrian ser:

a. ;/Qué tipo de producto le gustaria que existiera en el mercado?

b. ¢Qué tipo de negocio piensa que hoy en dia podria ser rentable?

Si nuestro objetivo de investigacion es conocer la viabilidad de lanzar un nuevo

producto al mercado, algunas de las preguntas podrian ser:

a. ¢ Estaria dispuesto a probar este nuevo producto?
b. ;Qué opiniéon le generan productos similares a éste, y qué

caracteristicas les cambiaria o agregaria?

Si nuestro objetivo de investigacién es pronosticar nuestra demanda,

algunas de las preguntas que formulariamos podrian ser:

;Cuénto estéd dispuesto a pagar por este producto?
¢ P pagar p P
b. ;Cuénto suele gastar en promedio al visitar negocios similares a

éste, y con qué frecuencia los visita?
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+» Técnica de observacion

La técnica de observacion consiste en observar personas, hechos, objetos,
acciones, situaciones, etc. Para usar esta técnica podemos, por ejemplo, visitar
los sitios donde frecuentan los consumidores que conforman nuestro publico
objetivo y observar sus comportamientos, visitar las zonas comerciales y
observar los productos de la competencia, visitar los locales de la competencia y

observar sus procesos, etc.
X/ ] ° -
* Experimentacion

La técnica de experimentacion consiste en procurar conocer directamente
la respuesta de los consumidores ante un determinado producto, servicio, idea,
publicidad, etc. Para usar esta técnica podemos, por ejemplo, crear un pequefio

puesto de venta o un pequerio stand de degustacion.
% Focus group

El focus group o grupo focal consiste en reunir a un pequeno grupo de
personas con el fin de entrevistarlas y generar un debate o discusién en torno un
producto, servicio, idea, publicidad, etc., y asi conocer las ideas, opiniones,

emociones, actitudes y motivaciones de los participantes.
% Sondeo

El sondeo es un método sencillo y de bajo costo que se caracteriza por
hacer preguntas orales simples y objetivas. Del mismo modo, permite obtener
respuestas sencillas y objetivas. Un ejemplo de una pregunta que se podria

realizar en un sondeo es: “;qué marca de jeans usa?”.
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5. Recolectar la informacion

Una vez que hemos determinado la informacién que vamos a necesitar,
las fuentes de dénde la conseguiremos, y los métodos que usaremos para
obtenerla, pasamos a la tarea de la recolecciéon de la informacién. Para ello,
determinamos previamente quiénes seran los encargados o responsables de ésta

tarea, cudindo empezard y cuanto tiempo durara.
6. Analizar la informacién

Una vez que hemos recolectado la informacioén requerida, procedemos a
contabilizarla (conteo de datos), luego a procesarla (clasificar los datos,
tabularlos, codificarlos) y por dltimo a interpretarla, a analizarla y a sacar

nuestras conclusiones.
7. Tomar decisiones o disefar estrategias

Y por dltimo, en base al andlisis que hemos realizado, pasamos a tomar

decisiones o disefiar nuestras estrategias, por ejemplo:

% En base a la informacién que hemos obtenido y analizado sobre las
necesidades, gustos y preferencias de los consumidores, pasamos a disefiar
un producto que se encargue de satisfacer dichas necesidades, gustos o
preferencias.

% En base a la informacién que hemos obtenido y analizado sobre nuestra
competencia, pasamos a disefar estrategias que nos permitan bloquear sus
fortalezas y aprovechar sus debilidades.

% En base a la informacién que hemos recogido y analizado sobre nuestro plan

de negocio, tomamos la decision de dar el visto bueno al proyecto, y

empezar con la creacién de nuestro nuevo negocio.
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7.2.4 PROCEDIMIENTO DEL ANALISIS FINANCIERO CON
INFORMACION CONTABLE.

% ETAPA 1: Estipular la finalidad del andlisis, los aspectos del problema y
el enfoque que se utilizara.

% ETAPA 2: Obtener y ajustar la informacién contable, evaluando su
confiabilidad.

% ETAPA 3: Calcular los indicadores contables de desempefio que se
requieren para el analisis.

X/

% ETAPA 4: Cuando es necesario, expresar el flujo de fondos de la empresa.

X/

% ETAPA 5: Realizar la evaluacion competitiva del sector y de la empresa.

% ETAPA 6: Especificar y formular la proyeccion de las actividades de la
empresa que se requiere para el analisis.

<+ ETAPA 7: Realizar la evaluacion final, relacionando la finalidad con los

aspectos relevantes observados y proyectados.

X/

% ETAPA 8: Comunicar las conclusiones y fundamentos del analisis.

PASO 2: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA GENERAL DE NEGOCIO.

Una vez definidas la Misién y la Vision de la Organizacién, se esta en
condiciones de definir la Estrategia General del negocio, es decir los objetivos a

largo plazo, entre 3 a 5 afios.

La estrategia consistira en definir de qué manera, la
organizacion piensa alcanzar su vision. Un ejemplo de estrategias en una
empresa comercial puede ser: “Aumentar la capacidad operativa”, “Mejorar
la eficiencia en los procesos operativos” y “Desarrollar nuevos Productos”. En
una instituciéon Educativa, puede ser: “Aumentar la participaciéon de mercado”,
“Reducir el tiempo de ingreso - graduacién”, “Convertirse en una entidad de

referencia”.
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A la vez que se plantean las estrategias, u objetivos a largo plazo, deben
establecerse las metas numéricas para estos objetivos. Por ejemplo, para el caso
de “Aumentar nuestra participacion de mercado”, ademas de la mera
enunciacion, se deberia indicar en qué porcentaje se pretende evaluar
nuestra participacion en los proximos 5 afios. Para eso deberiamos tener una
idea del tamafio del mercado y nuestra participaciéon en la actualidad, y cual es

la proyeccion a futuro.

Cuando las metas son expresadas en porcentaje, no es lo mismo
alcanzarla porque nuestra empresa ha progresado, o porque el mercado se ha

contraido.

Al momento de la definicién de la estrategia, entonces es importante
identificar la brecha entre la situacién actual y la visién que se quiere alcanzar,
respetando tanto los valores de la organizacion, como lo que estan pidiendo

nuestros clientes y que pensamos que podemos satisfacer.

Hay muchas herramientas que se pueden utilizar, entre ellas la matriz
FODA? de estrategias combinadas. Se parte de un analisis FODA convencional,
dénde se identifican Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas, y
luego por cada cruce de caracteristicas, se elaboran las estrategias que

aprovechan las oportunidades de mejora que brindan dichos cruces.

PASO 3: DESCOMPOSICION EN OBJETIVOS.

Definida la estrategia a nivel global, el paso siguiente es bajar los

objetivos de largo plazo, a objetivos de mayor detalle y corto plazo. Las metas

9 . . o ; TR
Puede consultar el capitulo 5 Planeamiento Estratégico de como desarrollar un andlisis FODA.
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deberan estar distribuidas en las cuatro perspectivas presentadas anteriormente:

Finanzas, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento.

Se plantean para cada una de las perspectivas, existen ciertos
objetivos comunes a la mayoria de las organizaciones, y otros mas
especificos, que dependerdn de la situacion en que se encuentra la
empresa (crecimiento, estable o cosechando), y del giro de negocio especifico

de la misma.

A continuacién veremos un poco mds en profundidad cuadles serian los

temas estratégicos para cada una de las perspectivas:

7.2.,5 PERSPECTIVAS DE UN CML

PERSPECTIVA FINANCIERA

Objetivos Indicadores Estandares

PERSPECTIVA DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA

Objetivos Indicadores Estandares Objetivos Indicadores Estandares

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivos Indicadores Estandares

Iustracién 30: Esquema de perspectivas de un CMI
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A- TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA FINANCIERA

En esta perspectiva, se debe apuntar a resolver la pregunta: ;Cémo nos
vamos a presentar a nuestros accionistas (inversionistas) y propietarios para ser

considerados financieramente exitosos?

Por lo tanto, en lineas generales trataremos de mejorar el valor financiero

de las acciones de la Empresa y del Retorno de la Inversion (ROI).
Esto se puede lograr mediante:

v" Crecimiento de las ganancias y del mix de productos.
v' Incremento de la productividad / Reducciéon de costos.

v Mejoras en la utilizacién de los activos / estrategia de inversion.
B- TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA CLIENTE

Para evaluar cudles serdn los objetivos a definir en este aspecto,
deberemos respondernos la siguiente pregunta: ;Cual es el valor de la
proposiciéon al Cliente que va generar los ingresos financieros que estamos

buscando?

A través de mejoras en las variables relacionadas con los clientes,
mejoraran nuestras ganancias financieras, al ser los Clientes nuestra principal

fuente de ingreso.

Deberiamos tener en cuenta los siguientes aspectos relativos a la relacion

de nuestra empresa con los clientes y con el mercado:

v" Participaciéon de mercado.
v" Retencion de Clientes.

v' Adquisicién de Clientes.
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v' Satisfaccion del Cliente.

v" Rentabilidad del Cliente.

Existen ademds ciertas caracteristicas a tener en cuenta, y que estan
relacionadas con lo que pensamos que cliente valora de nuestra organizacion, y

que llamaremos proposiciones de valor:

v' Atributos del Producto o Servicio.
v" Relacion con el Cliente.

v' Imagen y reputacion.

Debemos trabajar sobre estos tres aspectos de manera de poder definir
cudles son los valores que el cliente tiene sobre nuestra organizacion en estos

aspectos.

C- TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

Para definir las estrategias de esta perspectiva, deberiamos responder:
(En qué actividades debemos distinguirnos para entregar nuestra proposicion
de valor como se describi¢ en la perspectiva del cliente y, finalmente, alcanzar

los objetivos en nuestros Objetivos Financieros?

Las estrategias relacionadas con la perspectiva de los Procesos Internos,

se definen en funcién de la cadena de valor del producto.

La cadena de valor de los procesos internos de una organizacion, esta
relacionada con el ciclo de vida del producto de los servicios que ofrece la

misma, y se descompone en tres etapas:

v" Procesos de Innovacion.

v" Procesos Operativos.
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v" Procesos de Servicio Post-venta.

Proceso de Procesos Procesos

Innovacion operativos Post-venta

Necesidades Hentinear Producir. - Distribuir Necesidades
a satisfacer N wsri ds satisfechas

de nuestros ) Sﬂ. Piadugios) ., de nuestros
Clientes MEFCato™ Servicio Servicios | Servicios Clientes

Ilustracién 31: Perspectivas de los procesos internos

El proceso de innovacién:

Se hace énfasis en las tareas que hacen falta para poder liberar un
producto o servicio al mercado, teniendo en cuenta las necesidades del cliente.
Las estrategias apuntan a la manera en que la organizacién maneja los costos y
las inversiones en investigaciéon basica, investigacion aplicada, desarrollo del

producto y marketing.
En los procesos operativos:

Se trata de mejorar las tareas que van desde producir, fabricar un
producto o estandarizacién en la metodologia para prestar un servicio, hasta la

distribucion o entrega de los servicios.
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Los procesos post-venta:

Se hard énfasis en los servicios y productos que se le ofrezcan al cliente
luego de la venta, tales como garantias, politicas devoluciéon y cambio de

productos con fallas, servicios de mantenimiento, etc.

D- TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO.

Para poder establecer estrategias en esta perspectiva, debemos responder
la siguiente pregunta: ;Qué es lo que necesitamos cambiar en nuestra
infraestructura o capital intelectual para alcanzar los objetivos de nuestros

procesos internos?

Es claro, que si queremos implementar cambios en la manera de hacer las

cosas, nuestro personal deberia contar con los siguientes requisitos:

v Motivacion para realizar los cambios.

v' Capacitacién para ejecutar las tareas apropiadamente.

v' Recursos materiales para poder efectuar las tareas indicadas. Esto implica
infraestructura mobiliaria, sistemas informéticos adecuados,

herramientas, uniformes, etc.

De estos aspectos, el primer es fundamental. No podemos pretender
clientes satisfechos, si primero no tenemos empleados satisfechos. Es por esto

que esta perspectiva estd ubicada en la base de nuestra piramide de objetivos.
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7.2.6 ELECCION DE INDICADORES.

Los indicadores deben mostrar “cémo nos vemos a nosotros mismos” y
“como nos ven los demés” y, ademads, permitir las comparaciones en el tiempo y
con otros indicadores, en especial que estén vinculados y que existan unas
relaciones causa-efecto.

Los indicadores son descripciones compactas de observaciones, en
nameros o en palabras, que no tienen por qué ser exclusivamente ratios, sino
que pueden ser unidades fisicas 0 monetarias, diagramas, etc. Siendo la propia
situacion y la estrategia la que determine cudles son los indicadores mejores,

habiendo un mayor apoyo para aquellos que surjan por un proceso de debate.

Los indicadores en si mismos no son lo que importa, la esencia es el

proceso y discusién de los mismos antes, durante y después.

Normalmente, primero se proponen los indicadores y luego se estudia la
posibilidad de que guarden una estructura y consistencia légica. Esto es,
encontrar las relaciones causa-efecto de forma que se cree un equilibrio entre los
indicadores de las perspectivas de forma que se aclaren y discutan entre

personas credndose asi una base para el aprendizaje.

El ntmero de indicadores puede variar segin el nivel del cuadro de
mando concreto, pero en general, el nimero baja a medida que se desciende en
la organizacion debido al grado de influencia que sobre ellos puede ejercer la

unidad o el individuo.

Desde la perspectiva financiera, los indicadores deben responder a las

expectativas del accionista y algunos indicadores tipicos pueden ser:
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PERSPECTIVA FINANCIERA

FACTORES-CLAVE INDICADORES
Rentabilidad
Rentabilidad Econémica (ROE) = Beneficio neto / Recursos propios
Rentabilidad Financiera (ROI) = Beneficio antes de intereses e
impuestos (BAII) / Activo Total
® Valor Econémico Afadido (EVA) = Beneficio después de
Disminucién de costes
e Costes Fijos / Costes totales
Aumento de las ventas
Aumento de los ingresos
Estructura
e Liquidez Inmediata = Tesoreria / Pasivo circulante
® Solvencia = Activo Circulante / Pasivo Circulante
Productividad
® Beneficios antes de intereses e impuestos (BAIl) / Numero medio de

Tabla 29: Perspectiva Financiera en los indicadores.

En cuanto a los clientes, su satisfaccion estard dominada a la propuesta de

valor que la empresa les plantee, que puede cubrir aspectos como: calidad,

precio, relaciones, imagen, de manera que reflejen en su conjunto la

transferencia de valor del proveedor (usted) al cliente. Los indicadores tipicos

de este segmento incluyen:

PERSPECTIVA DE INDICADORES

FACTORES-CLAVE

INDICADORES

Satisfaccion de los clientes

e Clientes perdidos /Clientes
e Devoluciones /Ventas Totales

® (Cuestionarins

Calidad de los productos
e Ntumero de clientes
® Nuevos clientes = N° clientes afio N / N° de clientes afio N-1
e Cuota de Mercado = Proporcién de ventas / Total de ventas
® Retencién de clientes = % de clientes que permanecen

Tabla 30: Perspectiva de indicadores
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PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
FACTORES-CLAVE

INDICADORES
Calidad

e N°productos defectuosos / N° total de productos

¢ Inversién en prevencion (2)

e Inversién en evaluacién (3)

e Entregas con retraso / Entregas totales

® NP°de certificaciones ISO 9
No calidad

e 1- Costes de fallos / Ventas netas

® Niimera de reclamaciones / N° de nedidos
Tiempos

e Tiempos que tarda en suministra el proveedor

® Tiempos entre el pedido v la entrega al cliente
Tecnologia de la informacion

e N°de equipos electrénicos / N° de empleados

Tabla 31: Perspectiva de procesos internos.

En relacién a los procesos internos, hay que asegurar la excelencia de los
procesos, para ello, es conveniente el desarrollo de la cadena de valor o modelo

del negocio asociado a la organizacién. Algunos indicadores pueden ser:

Por dltimo, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se trata
de asegurar la permanencia y la creacion de valor hacia el futuro. Algunos

indicadores pueden ser:
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJEY CRECIMIENTO

Factores-clave

Indicadores

Satisfaccién y motivacion

Sugerencias por empleado
Personas con retribucién variable / Total plantilla

Formacién y retencion de
empleados e Empleados formados / Total de empleados
Productividad
Clima social
e Horas de absentismo / Horas efectivas
Innovacién
e Inversién en I+D (5) / Gastos totales
e Ingresos por nuevos productos
e Indice de factores claves de innovacién
e Introduccién de nuevos productos con relacioén a la competencia
® Numero de veces que el disefio debe ser modificado antes de la
] tz
Incentivos

Premios

Tabla 32: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

PASO 4: CREACION DEL MAPA ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

LINKEO DE ESTRATEGIAS CON OBJETIVOS.

Una vez definidos los objetivos y las estrategias a largo plazo, dentro de

cada una de las perspectivas, se debe hacer un analisis para ver como cada uno

de los objetivos va encadendndose, y afectdndose entre si.

Tal como veiamos anteriormente, cuando tomamos una determinada

decisién en uno de los aspectos, estas van afectando al resto de las dimensiones,
en un efecto cascada. Para armar este mapa, vamos relacionando los
componentes (objetivos), utilizando conexiones logicas (si - entonces) en las
perspectivas correspondientes a cada uno de ellos. Estas relaciones luego
serviran para determinar los indicadores y métricas claves que nos dirdn cudndo

una estrategia ha sido exitosa o no.
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PASO 5: DEFINICION DE LAS METRICAS DE PERFORMANCE.

Una vez construido el mapa estratégico, donde vemos como se relacionan
cada uno de los objetivos, se debe analizar cudles serdn las métricas o
indicadores clave, que nos permitiran saber en qué medida estamos alcanzando

cada objetivo.

Las medidas deberdn aportar algo a nuestro proceso de monitoreo, en
funcién de los objetivos tactico y estratégicos definidos, de otra manera no tiene

mayor sentido relevarlas.

El proceso de definir estas medidas es un proceso iterativo, dénde por
cada una de las relaciones y objetivos se pueden ir haciendo un listado, que
luego se va refinando hasta quedarse con las més significativas, o en su lugar

pensar primero en las 5 mas importantes y luego ir ampliando el ntimero.

Todas las recomendaciones indican, que no deberia excederse de las 25
medidas, y que las mismas deben estar balanceadas entre las perspectivas en la

siguiente proporcion:

v 22 % Financieras.

v 23% - 25% Orientadas al Cliente.
v 28% - 30% Procesos Internos.

v

23% - 25% Aprendizaje y Conocimiento.

Estas medidas, ademéas se deben estructurar en indicadores causa
(porque afectan a otro objetivo con el que esta relacionado), e indicadores efecto

(que miden la consecucién de un objetivo).
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Es importante también, que las medidas estén bien definidas, de tal
manera que no importe quién realice la medicion, el valor obtenido sea siempre
el mismo, y que sean correctamente entendidas en el marco de nuestra
estrategia. Una cantidad de medidas excesiva, es un indicador de que no se esté

teniendo en cuenta los aspectos estratégicos, por cuestiones operativas.

PASO 6: IDENTIFICACION Y DISENO DE NUEVAS INICIATIVAS.

Este es el altimo paso del proceso, y consiste en definir cudles van a ser
las iniciativas y actividades a desarrollar para poder implementar nuestra

estrategia.

Las iniciativas estratégicas que se desprenden luego de aplicar ésta
metodologia, son mas acertadas y enfocadas que si simplemente tomaramos
acciones aisladas. Cada una de estas iniciativas, estard unida a un conjunto de

métricas o medidas que permitirdn saber la marcha de las mismas.

Es importante que las mismas sean comprendidas como un medio para

alcanzar los objetivos estratégicos, y no un fin en si mismas.

En el siguiente cuadro se puede ver un ejemplo relacionado con el mapa

estratégico:
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Formar al
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Satisfacer, motivar y delegar

Perspectiva Objetivos Estado | Objetivo | Real | Comparativo Comentario Plan
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70%
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Tabla 33: Ejemplo de un Mapa Estratégico.
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7.3 SOFTWARE ESPECIALIZADO PARA LA CREACION DE SCORECARD

7.3.1 QPR ScoreCard

Es una soluciéon de software para la mediciéon y administracion del
desempenio estratégico. QPR ScoreCard contribuye a transformar la Vision y la
Estrategia de la Empresa en realidad, al permitir seguir la pista de los

indicadores claves de desempefio operacional y financiero.

La flexibilidad de QPR ScoreCard permite incorporar otras dimensiones
del desempefio de la Empresa o Unidad Estratégica de Negocios adicionales a
las establecidas por la metodologia de Kaplan Norton. QPR ScoreCard ha sido
desarrollado por QPR Software, Oyj, Finlandia, lider en soluciones para

Balanced Scorecard en el mercado europeo.
Preparado para Web

QPR ScoreCard es una aplicacién utilizable 100% en web, lo que facilita
su implementacion puesto que no se requiere ninguna instalaciéon en las
maquinas de los usuarios, solamente se necesita un navegador (Netscape o IE)

para acceder a los scorecards.

Caracteristicas
Con QPR ScoreCard, es posible:

v" Construir modelos detallados de su organizacion.

v' Incorporar la informacién cualitativa de la organizacién, como es la
Vision y Misién de la Empresa definiendo los “elementos relacionados”
en su modelo.

v" Definir medidas especialmente adaptadas de desempefio del negocio que

lo mantendréan al dia con s6lo una mirada.
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Definir planes de acciéon basados en lo que el sistema de medicion le
indica, llevando a cabo un seguimiento de su efectividad: ;Estan
logrando las acciones lo que se queria lograr?

Producir informes rdpida y eficientemente.

Incorporar datos externos en sus mediciones ya sea desde bases de datos
o ingresarlos en forma manual.

Permitir que la totalidad de las personas que conforman su organizacién
examinen el sistema de indicadores y comenten al respecto, todo con
esquemas de seguridad para garantizar el acceso a los interesados
solamente.

Sistema flexible.

QPR ScoreCard es un sistema flexible que permite a los usuarios crear

scorecards versatiles para apoyar la administraciéon de los negocios. Junto

con el Balanced Scorecard, el QPR ScoreCard sirve de apoyo para

implementar diversos sistemas de medicién basados en la administracion de

desempeiio, tales como el Criterio de Premio a la Calidad (Quality Award

Criterio) o el Capital Intelectual (Intellectual Capital).

Se pueden definir libremente los siguientes elementos del QPR

ScoreCard:

SR N N N SR RN

Cantidad de scorecards.

Cantidad de unidades de negocio.

Cantidad de perspectivas.

Cantidad de indicadores.

Tipo de medicién (cualitativa o cuantitativa).
Periodos, semanas, meses, dias, trimestres, etc.

Valores limite y su codificaciéon de colores (ej. rojo, amarillo, verde).
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Indicadores

Se puede definir su tipo (ejemplo: KPI, Objetivo, Perspectiva, etc.) Asi
como el responsable del mismo, si el objetivo es maximizar (ventas) o minimizar

(reclamos) el valor del mismo.
Los valores de los indicadores pueden ser:

v" Introducidos manualmente.
v" Importacion SQL.

v' Importacién OLAP.
v

Formula definida libremente por el desarrollador del Scorecard.
Alertas por correo electrénico

QPR Scorecard permite definir alertas automaticas para comunicar a los
interesados que algtn valor del Scorecard requiere de su atencién. Estas alertas

pueden ser programadas para comunicar lo siguiente:

1. Los indicadores estdn abajo del valor aceptable (rojo), por ejemplo hay un
problema en este mes con la satisfaccion del cliente.

2. Se ha alcanzado el objetivo, por ejemplo, la meta de ventas para la regiéon
3 ha sido alcanzada.

3. Elindicador no ha sido actualizado.

4. La alerta es enviada al responsable del indicador y a todos los interesados

en el mismo.
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7.3.2 ESPECIALIZADO PARA LA GESTION DE CONOCIMIENTOS.

1.

MEYCOR COBIT: para la administracién, el control y la auditoria de la

tecnologia de la informacion (TI).
PiSYS.

SAS.

SAP.

Data Cycle Reporting.

Sixtina.

MEYCOR COBIT

&% Resumen de Calificacion de Procesos [S1) [_ o] ]
E sta determinacion se ha logrado en base a mas de 300 contrales relevados en el dmbito gerencial sobre los siguientes factores representativos de distintos
lazpectos de especial importancia. Estos aspectos se traducen en una serie de procesos que e han calificada de 1 & 4 (1=deficiente, 2=regular, 3=buena,
4=6ptima). La calificacién del relevamienta [de 1 a 4] ha sido la siguiente:
1 de un plan estratégica de T| Encantrar el balance dptima entre las oportunidades de tecnolegia 2. 72
de informacidn v los requenmientos de negocio de Tl asi como
garantizar su ulterior congecucidn
2 Diefinicitn de la arquitectura de la informacian Organizar los sistemas de informacidn de la manera més adecuada 2 5p §
3 Determinacicn de la direccion tecnoldgica Aprovechar |a lecnologia disponible v la emergente 1.00 -3
4 Definicidn de la organizacidn y de las relaciones de  Prestar servicios de T| 2.45 ;
Tl
5 Administracion de la inversidn en TI Garantizar la financiacion p controlar el desembolso de recursos 2.60 ;
financierns
B Comurnicacidh de los objetivas v directivas de la Garantizar que los usuarios conozean y entiendan dichos objetives 2 35 §
alta gerencia
7 Administracion de los recursos humanos Maximizar los aportes del personal a los procesos de Tl 2,80 §
] Azeguramiento del cumplimiento de los Cumplir con las obligaciones legales, regulatorias y contractuales 275 § ;I
|- Centro de Anali
Clasificacion [COBIT ﬂ I + Local 1 Global Procesar

Ilustracion 32: MEYCOR COBIT
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2% Grifica de Evaluacion de Controles

100
I W Malo
Bueno Regular
B Euero
B o &plicable
Fe M 5in Responder
Clasificacion: COBIT
Centro de Andliziz: Local
50—+

25 T

1 1
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Tlustracion 33: Vista del COBIT

7.3.3 OTRAS HERRAMIENTAS SUGERIDAS

1. Ecomonic Value Added (EVA): para gestionar los eslabones de la cadena de
valor del negocio, en un solo indicador informacién relacionada con la

operacion, la inversion y la financiacién de la organizacion.

2. Market Value Added (MVA): para medir la generaciéon de valor para el
accionista en base a ajustes a la contabilidad de la empresa e informacién del

mercado.

3. Activity Based Costing o ABC (también creacion de Kaplan): logra

determinar varios EVAS por empresa, uno por actividad.
4. ISO.

5. SCM - Supply Chain Management .
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6. CRM - Customer Relationship Management.
7. ERP - enterprise resource planning.

8. ENFOQUE REDER (Resultados, enfoque, despliegue, evaluacion, revision).
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CAPITULO VIII

ORIENTACION
HACIA EL
PERSONAL.



8.0 INTRODUCCION

La orientacion hacia el personal representa, como la organizaciéon
aborda practicas claves dirigidas a la creacién y el mantenimiento de un lugar
de trabajo de alto desempefio y hacia el compromiso de su personal para
habilitarlo a él como a la empresa a adaptarse para cambiar y ser exitoso; asi ser

mas eficiente el capital humano con el cual contamos.

Es fundamental el capital humano ya que las personas son generadoras
de los resultados organizacionales, entonces los empleados comprometidos
constituyen una ventaja competitiva. Asi, resulta trascendente para las
organizaciones conocer cuéles son algunos de los factores sobre los cuales

pueden influir para favorecer este compromiso.

El conocimiento a fin de resolver problemas para mejorar la condicion
humana, sino también es necesario cultivar la capacidad emocional para lograr
mas fécil y rapidamente las metas organizacionales, en beneficio de todos. Un

camino para lograr lo anterior es el compromiso personal hacia la organizacion.

El capitulo pretende proveer a la organizacion coémo compromete,
administra y desarrolla a su personal para utilizar su méximo potencial alineado
con la totalidad de su misién, estrategia y planes de accién; los capitulos
anteriores especificamente el IV y el V marcan la pauta para desarrollar de una

manera mas congruente que beneficiara a la organizacion.
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8.1 DESARROLLO Y APLICACION DE LOS SUBCRITERIOS

La orientacion hacia el personal tiene inversos diferentes puntos entre los
cuales tenemos la evaluacion del rendimiento es una tarea nada grata, dada que
es dificil valorar con criterios que todos, tanto la empresa como el trabajador,

consideren justos y adecuados.

La planificacién de recursos humanos, va a determinar qué es lo que la
empresa espera de sus trabajadores; es decir su potencial, aspecto necesario a la

hora de evaluar y hacer planes de mejora del rendimiento.

Por su parte, la planificacion previa a la evaluacion, fija la evoluciéon
esperada en el trabajador y por tanto aquellos aspectos en los que hay que
evaluarle. Ademas, la valoracion del rendimiento nos puede ayudar a detectar
aquellas personas que podrian ser incluidas en la planificacion de carreras. La
informaciéon de la evaluaciéon del rendimiento es fundamental para tomar
algunas decisiones relativas a la seleccion de los trabajadores, al contribuir a que

solamente se seleccionen los candidatos que rindan adecuadamente.

Por otra parte, el rendimiento del empleado es un aspecto a tener en
cuenta a la hora de hacer planes de formacién, que mejoren su capacitacion y

motivacion en el puesto.

El compromiso personal es uno de los sub-criterios a evaluar del capitulo
y para cumplir con todos los requisitos del mismo es necesario que la
organizaciéon conozca y desarrolle los siguientes puntos que ayudaran al

cumplimiento del mismo:
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Sistema de retribucién para el personal
Evaluacién del rendimiento del personal
Reconocimientos

Jubilaciéon y despido

Satisfaccién laboral.

SN S A e

Reclutamiento de personal.

A continuacién se desarrollarda cada uno de los puntos que la
organizacion debe de tener en cuenta para el cumplimiento de los requisitos del

criterio orientacion hacia el personal.
8.2 SISTEMA DE RETRIBUCION PARA EL PERSONAL!0

La compensacion o retribucion se refiere a todo tipo de remuneraciones
cuantificables (financieras, servicios o beneficios tangibles) que reciben los
individuos a cambio de su trabajo en la empresa. Para poder establecer un buen
sistema de retribucion la empresa debe fijar los objetivos del mismo y tener en
cuenta una serie de condiciones o principios que faciliten o aseguren el logro de

sus objetivos.

Respecto a los objetivos hay cierto acuerdo en que toda retribucion debe
atraer potenciales candidatos, retener a los buenos empleados y servir de
elemento motivador. Es decir, el sueldo debe ser lo suficientemente atractivo
para atraer a las personas adecuadas, pero ademds debe ser flexible y adaptable
al valor que tiene cada individuo para la organizacion, de forma que los

trabajadores mas valiosos se queden en la empresa. Es un importante elemento

10 . .7 . . .y

Para tener mayor informacién acerca de todos los puntos necesarios a conocer sobre Orientacidn
hacia el personal, puede consultar el libro, Fundamentos de Recursos Humanos de Maria del Carmen,
Editorial Pearson Prentice Hall Edicion Madrid 2004.
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de motivacion, sobre, todo, si lo que se percibe, o parte de ello, esta asociado al

rendimiento del trabajador.

8.2.1 PRINCIPIOS BASICOS EN UN SISTEMA DE RETRIBUCION

1. La consistencia o equidad interna

2. La competitividad o equidad externa

3. Elreconocimiento de las diferencias individuales o equidad individual
4

. Su administracion

8.2.2 MANEJO EN LA GESTION DEL SISTEMA RETRIBUTIVO.

Esto consiste en gestionar el sistema retributivo de la empresa que se tiene
que plantear como va a ser la estructura retributiva, y la cuantia para cada nivel
salarial, para cada puesto, ya sea acogiéndose a los minimos marcados en los
convenios colectivos y/o pactdndolo entre las dos partes, y asegurarse de que
las personas implicadas lo entiendan y acepten. El margen de decision sobre la
estructura salarial de la empresa, siempre respetando las normativas aplicables,
estard, en cierta medida, determinado por la decision que la empresa tome
respecto a su posicion competitiva en el mercado, es decir, si la compafia
prefiere fijar retribuciones por encima de la media del mercado, como la media

del mercado o por debajo.

Para poder asignar a la cuantia la retribucion se pueden utilizar diferentes

planes como lo son:

> Planes de retribucién basados en el puesto de trabajo
% Fase I: Identificacion y estudio de puestos.
% Fase II: Igualdad interna.
% Fase III: Igualdad externa.

% Fase IV: Equilibrio de valor interno y externo.
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» Planes de retribucién basados en habilidades

8.3 EVALUACION DEL RENDIMIENTO DEL PERSONAL.

El sistema retributivo de la empresa se establece en funcion del
desempeno de los empleados en sus puestos de trabajo. Para poder valorar en
qué medida un trabajador ha cumplido con sus obligaciones serd necesario
llevar a cabo el proceso denominado evaluacion del rendimiento o del
desempefio de forma que, en base a ello se consiga la equidad retributiva en la

relacion esfuerzo-recompensa.

La evaluacion del rendimiento es un proceso formal y sistematico para
identificar, revisar; evaluar, medir y gestionar el rendimiento de los recursos
humanos en las organizaciones, con la finalidad de ver si el trabajador es

productivo y si podrd mejorar su rendimiento en el futuro.

8.3.1 ETAPAS PARA EVALUACION DEL RENDIMIENTO DEL PERSONAL.

ETAPA I: OBJETIVOS DE LA EVALUACION

Consiste en el proceso de evaluaciéon hay que tener claros cuales son los
objetivos que se desean lograr con el mismo. En este caso los objetivos de la
evaluaciéon del desempefio pueden ser amplios y variados, de forma que
permiten a la organizacién y sus miembros el logro de ciertas metas, entre ellos

destacamos los siguientes:
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

OBJETIVOS ORGANIZATIVOS

Mantener 'y aumentar la

productividad.

Actta como contrato entre la
organizaciéon y el empleado de
forma que sirve de elemento de

control.

Aportar una base para las
decisiones sobre ascensos,

sistemas salariales, etc.

Motivar a las personas para que

mejoren sus resultados.

Analizar y mejorar la adecuacion

de la persona al puesto.

OBJETIVOS DE LOS
EVALUADOS

Dar a los empleados
informacion
regularmente de su

desempefio.

Aconsejarle sobre la
mejora del

desempefio.

Mejorar las
relaciones de
comunicaciéon
supervisor-

subordinado.

Conocer los criterios
bajo los cuales se va

a evaluar su trabajo.

OBJETIVOS DE LOS

EVALUADORES

Proporcional al supervisor
los medios de identificar las
fortalezas y debilidades del

desempefio de un empleado.

Ayudar al supervisor a la
hora de recomendar un
programa  especifico  de

mejora del desempefio

Tabla 34

: Objetivos de Evaluacion del Desempefio.
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ETAPA II: DELIMITACION DE LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO

Para delimitar la evaluacién, ademdas de los objetivos es importante
considerar tres cuestiones: a quién se quiere evaluar, quién serd el encargado de
llevarla a cabo y cuando se va a realizar la valoracion. Por lo tanto, una de las
cuestiones a delimitar es a que trabajadores y en que niveles de la organizacion
se va a llevar a cabo la evaluacién. Para lo cual hay que tener en cuenta que no
todos los niveles se pueden evaluar de la misma forma, dado que el trabajo que

realizan es o puede ser muy diferente.

FUENTES DE OBTENCION DE INFORMACION ASI COMO SUS
VENTAJAS E INCONVENIENTES:

EVALUADOR FORMA DE VENTAJAS INCONVENIENTES

Superiores Opinion  del  jefe | Es el que mejor conoce | No a todo el mundo le
inmediato el puesto, al | gustajuzgar.

trabajador y por lo
. Puede ocurrir que el jefe
tanto su rendimiento.
tenga una inclinacion a

«jugar a ser Dios».

Puede ser percibido como
una amenaza para el
trabajador, generando

actitudes defensivas.

Puede que el superior no
tenga habilidades para

emitir juicios o valorar.

250



Compafieros. Opinién de los Son los que mejor Es posible que por diversos
motivos, como envidias,
compaferos conocen el puesto y la
competencia, amistad, etc.,
Sobre el rendimiento | forma de trabajar de B
los compafieros no sean
del trabajador. sus comparieros. . .
fiables en sus evaluaciones.
Subordinados EL que evalta es el | Puede hacer que Los El subordinado puede
subordinado. evaluar en funcién de otras
superiores sean mas .
cuestiones que no son el
. rendimiento, por ejemplo
conscientes de su » P jemplo,
la  personalidad o las
efecto  sobre  los | relaciones informales.
subordinados.
Se puede exagerar Ila
evaluacion, sobre todo, si se
ven amenazados
y/o recompensados y no
existe anonimato.
Pares Evaluacién por Los companeros | Conlleva mucho tiempo.
conocen mejor el

los miembros de

un grupo de trabajo.

desempeiio de los

demas.

Ayuda a los miembros
a ser mas productivos

y comprometidos.

Habra numerosas

opiniones y no

Dificultad para diferenciar
contribuciones individuales

de las del grupo.

Algunos miembros del

pueden  sentirse

grupo
incomodos al evaluar a sus

companeros.
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dependeré de una sola

persona.

Puede generar muchos

conflictos en el grupo.

Evaluaciéon de grupo

Significa que dos o

mas gerentes

familiarizados con

el desempeno del

trabajador lo evaltan

Evaluacion mas

objetiva que si solo
hay un evaluador y

mas completa.

Se disminuye el papel del

supervisor inmediato.

Puede ser dificil reunir a
los gerentes para la
evaluaciéon de grupo por

motivos de tiempo.

en equipo.
Autoevaluacion El empleado Afecta positivamente | Estd sujeta a sesgos como
al grado de | que uno mismo tiende a
articipa en la .
P P compromiso evaluarse de forma mas
evaluacion de su . .
indulgente, o bien no se es
propio rendimiento. del individuo con los . . B
consciente de si se estd
objetivos. . .
) haciendo bien o mal
determinadas actividades.
Aclara y reduce la
ambigiiedad sobre el
Papel que se tiene que
desempefiar.
Clientes Es el cliente el Permite conocer los | No es adecuado para todos
aspectos satisfactorios | los puestos, ya que en
que emite un juicio .
0 no para corregir | algunos no hay contacto
sobre el desempefio . . .
comportamientos. directo con clientes.
del trabajo.
Seguimiento Recogida de Es mas rapida y | Puede considerarse como
informatico objetiva. una invasién del derecho
datos mediante

sistemas informaticos.

Sera util siempre que

de intimidad.
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los indicadores de
rendimiento sean muy
objetivos y

cuantificables.

Evaluaciéon

360°

Evaluaciéon a través
de todos los métodos

anteriores.

Visién mas realista.

Aporta feedback al

evaluado.

Puede reducir los
sesgos y problemas de

los métodos

Muy complejo al tener que

conciliar diversos criterios.

No todos los evaluadores
tienen la misma
importancia, habria que

establecer ponderaciones.

subjetivos.

Tabla 35: Fuentes de obtencién de informacion

Para que una evaluacion sea ttil es fundamental recoger en el momento
adecuado la informacion significativa de la actividad que la persona desarrolla
en su trabajo. Una valoraciéon a destiempo puede dar una imagen falsa del
trabajador y llevar a los evaluadores a tomar medidas que no serdn validas,

generando frustracion e insatisfaccién del evaluado.

ETAPA III: EVALUACION DEL DESEMPENO (CRITERIOS, METODOS DE
MEDICION Y PROBLEMAS)

Una vez delimitada la valoracion, los encargados de llevar a cabo tendran
que decidir los criterios y los métodos de mediciéon del desempefio y considerar
los posibles problemas que puedan surgir para en la medida de lo posible tratar

de evitarlos.

La determinacion de los criterios de valoracién hace referencia a las
dimensiones del rendimiento bajo las que los empleados van a ser evaluados. La

relevancia de esta decision estriba en que los comportamientos observados y

253




evaluados seran los que las personas tenderdn a desarrollar en mayor medida.
Por ello es preciso definir con claridad y comunicar al empleado las normas con
las que se va a valorar el desempefio, las cuales se deberian basar en los re-
quisitos del puesto, derivarse del andlisis del mismo y reflejarse en sus

descripciones y especificaciones.
Hay dos criterios tradicionales de evaluacion:

1. La medicién de los resultados obtenidos en el trabajo (criterios objetivos,
por ejemplo, cifra de ventas, nuevos clientes, etc.).
2. La valoracién de comportamientos, actitudes, capacidades e incluso el

potencial de los empleados (criterios subjetivos).

Una vez establecidos los criterios la siguiente cuestion es la eleccion de
los métodos de medicion del desempetio. Se pueden encontrar gran cantidad de
métodos disponibles para la evaluacién del rendimiento que se han clasificado
de diversas formas en la literatura. Nuestra pretensién es considerar algunas de
ellas y plantear un esquema integrador de los métodos, que facilite su

entendimiento.
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8.3.2 FORMATO PARA REALIZAR UNA EVALUACION DEL DESEMPENO

SUBJETIVA.

EMPLEADO:

DEPARTAMENTO:

Importancia Muy por Necesita Cumple Excede
debajo de | Mejorar Expectativas | expec
lo

tativas
esperado
1. Calidad del trabajo: precision, 1 2 3 4
calidad del rendimiento,
observacion de las politicas,
procedimientos, métodos, etc.
2. Cantidad de trabajo: cuantia del 1 2 3 4
trabajo realizado, tiempo requerido,
regularidad de la produccién.
3. Actitud y relaciones con otros: 1 2 3 4
cortesia, cooperacion y recepcion
de los invitados, supervisores y
otros empleados.
4. Aspecto personal: ropa, arreglo 1 2 3 4
personal, higiene, hébitos
personales, conformidad con Ila
politica.
5. Cantidad de supervisio6n 1 2 3 4
requerida.
6. Formalidad: asistencia, lealtad, 1 2 3 4
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honestidad.

7. Habitos laborales: seguridad, 1 2 3 4
higiene, limpieza, gestiéon del use
de las herramientas, equipos y
materiales conforme a las normas y

procedimientos.

8. Conocimiento de su trabajo: 1 2 3 4
entendimiento de las obligaciones y

utilizacién de ese conocimiento en

el trabajo.
SOLO PARA SUPERVISORES
9. Puntualidad: completa los trabajos a 1 2 3 4

tiempo, cumple los plazos.

10. Desarrollo del personal: seleccién, 1 2 3 4
formacién y evaluacién de
subordinados, mantenimiento de

normas del rendimiento, delegacién de

funciones.

11. Control del presupuesto: prevision 1 2 3 4
eficaz de gastos, efectividad en control

de néminas y gastos de explotacion.

12. Organizaciéon y planificacion: 1 2 3 4

efectividad anticipando

necesidades, prevision de resultados,
analisis y organizacién de procesos de

trabajo, efectividad.

13. Direcciéon y orientacién: ofrece 1 2 3 4
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suficiente asistencia

a los subordinados para que estos
realicen las tareas asignadas. Se
comunica con efectividad con
subordinados, supervisores, liderazgo y

motivacion.

¢Ha sido un buen desempefio? Si No

Por favor, sefiale el motivo fundamental de su decision:

Supervisor Gerente

Director

RRHH

Tabla 36: formato para realizar una evaluacién del desempefio subjetiva

8.3.3 METODOS DE MEDICION DE DESEMPENO.
A- METODOS OBJETIVOS O DE RESULTADOS
Métodos con base en el desempeiio pasado

Mediciones de productividad, son aquellas que miden resultados,
normalmente de empleados que no pertenecen a la direccién y pueden ser muy
diversas, por ejemplo, evaluar en funcién del volumen de ventas, de las

unidades producidas, de la cantidad de errores detectados, de la tasa de
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crecimiento de la empresa. Nos permite obtener una valoracion clara, aunque

requiere tiempo, dinero y cooperacion para su elaboracién.

Historial de logros, es adecuado para aquellos trabajos en los que cada
dia es diferente y es dificil redactar patrones de medida. El trabajador describe
en un impreso de registro sus logros, que son verificados por su supervisor y
sometidos a la valoraciéon de un grupo de expertos para ver su relevancia. Es
interesante para predecir el éxito de determinados trabajadores aunque requiere

tiempo y puede ser caro.
Métodos con base en el desempeiio futuro

Direccion o administracién por objetivos. La direccion por objetivos es
uno de los métodos mas utilizados para la valoracion de los niveles directivos, e
implica el establecimiento, mediante el acuerdo entre el trabajador y el superior,
de objetivos mesurables y especificos para cada empleado (por ejemplo, costes
de produccién, ventas por producto) que serdn revisados periddicamente para
evaluar el avance y el logro de los objetivos en su caso. Drucker (1954) fue el que

lo propuso como una filosofia de la empresa.
Este proceso se suele describir en una serie de pasos:

1. Establecer de forma conjunta entre trabajador y supervisor los objetivos que
debe lograr el primero;

2. Establecer el marco temporal en el que se deben cumplir los objetivos;

3. Comparar el nivel de logro presente de los objetivos con el acordado
(desviaciones de lo obtenido respecto a lo planificado);

4. Tomar medidas en el caso de que no se hayan logrado los objetivos, como

introducir modificaciones en los mismos y/o plantear nuevas estrategias; y
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5. Proporcionar retroalimentaciéon; es decir, informar al trabajador de la
evaluaciéon y hacerle participe en la toma de medidas para resolver las

desviaciones.
B- METODOS SUBJETIVOS/CARACTERISTICAS
Comparativos y base en el pasado

Jerarquizacién, el evaluador ordena a los empleados a través de una
escala de preferencias elaborada por el mismo. La clasificaciéon directa, alternada
y por pares son métodos de jerarquizacion. Clasificacion directa, el superior
hace una lista de subordinados ordenandolos del mejor al peor en funcién del

rendimiento global. Es ttil para organizaciones pequeias.

Clasificacion alternada, primero se coloca al principio de la lista al mejor
y al final al peor, después entre los restantes trabajadores, se elige al mejor que
se sittia en segundo lugar y al peor, y se repite el proceso hasta que se coloca al
trabajador que iria en el lugar central de la lista. Permite obtener informacion

sobre el rendimiento de individuos que hacen tareas en grupo.

Comparaciéon por pares, lo que se hace es comparar a cada individuo
evaluado con cada uno de los demas, es decir, se compara empleado a empleado
con la finalidad de determinar cual de ellos es el mejor. Una vez hechas todas las
comparaciones dos a dos se puede hacer una clasificacién sumando para cada
trabajador las veces que ha sido el mejor del par. Es interesante para evitar la
tendencia a la mediciéon central de otros métodos de jerarquizacion, y algunos
problemas como el efecto halo, aunque si hay muchos individuos a evaluar es

menos operativo al obligar a realizar un nimero enorme de comparaciones.

Distribucién forzosa, pretende resolver los problemas de los métodos de

clasificacion, ya que en ellos se asigna al evaluado un puesto en la clasificacion
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pero no permite establecer grados diferentes de rendimiento entre ellos. Este
método consiste, en establecer porcentajes predeterminados de empleados
calificados para diversas categorias de desempefio, dicho de otra manera, el
evaluador asigna una determinada proporcién de subordinados a cada una de
las categorias fijadas. Por ejemplo, colocamos a los trabajadores que, para cada
categoria evaluada, estan en el 10% del grupo superior, en el 20%, en el 50%, y

asi sucesivamente.
De categorizacion y base en el pasado

Escalas graficas de calificacién, es una escala que enumera una serie de
caracteristicas, que suelen ser de dos tipos: relacionadas con el puesto y con las
caracteristicas personales (como calidad, confiabilidad, iniciativa, cantidad de
trabajo, cooperacion), y asigna unos intervalos de desempefio para cada una de
ellas (por ejemplo, escalas Likert 5 o 7, que miden la frecuencia de las
caracteristicas, desde sobresaliente hasta no satisfactorio), de forma que se
evalta al empleado a través de la calificacion que describe mejor su grado de
desempefio en cada caracteristica. En algunos casos se evaltia también el
potencial de crecimiento del empleado. Este método requiere la definicion

precisa de las caracteristicas a evaluar para que sea objetivo y valido.
Base en el futuro

Administracién Psicoldgica, un psicélogo y un grupo de ellos, evaltan el
potencial del individuo a través de entrevistas en profundidad, examenes
psicoldgicos, conversaciones con los supervisores y verificacion de las
evaluaciones. Se prepara un informe con la evaluaciéon de caracteristicas

intelectuales, emocionales, de motivacion, etc.
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C- METODOS SUBJETIVOS/COMPORTAMIENTOS
De categorizacion y base en el pasado

Listas de verificacion o listas de revision de conductas, consiste en que el
evaluador, que suele ser el superior, seleccione aquellas cuestiones que mejor
define al trabajador, es decir, que describan su desempefio y caracteristicas. Es
atil como método de informacién complementaria y permite obtener una

informacion mas general y simple que los métodos cuantitativos.

Escalas de medicién de comportamientos (BARS), consiste en una serie de
escalas verticales (de cinco a diez), una para cada dimensiéon importante del
desempefio  (por ejemplo, capacidad administrativa, habilidades
interpersonales), informacion que puede ser obtenida a partir del analisis del

puesto.

Escalas de elecciéon obligatoria, es un método que permite crear un
formulario para hacer comparaciones mas objetivas de los empleados, lo que se
hace es que el evaluador, normalmente el superior, evaltia a cada trabajador

diciendo cual de los dos elementos de un par describe mejor al subordinado.
Narrativos y base en el pasado

Formas Narrativas o Ensayos Narrativos, el evaluador describe por
escrito el comportamiento del trabajador, es decir, califica el desempefio para
cada una de las habilidades o factores considerados, en algunos casos, se le pide
que describa las fortalezas y debilidades de cada individuo evaluado y
proponga recomendaciones para su desarrollo. Permite detectar caracteristicas
especificas de cada empleado pero es demasiado subjetivo. Es ttil como

complemento a otros métodos.
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Incidentes Criticos, es una evaluacion que hace hincapié en el
comportamiento, el superior analiza la eficacia del trabajador a partir de
determinados comportamientos (sucesos) en el puesto de trabajo, de forma que
identifica sucesos positivos y negativos. Es un método simple aunque supone

tiempo para su elaboracion.
Base en el futuro

Autoevaluacion, el empleado se autoevaltia de forma que describe su
puesto, sus logros personales, las dificultades que ha tenido y cuestiones que
podrian mejorar. De esta forma estardn motivados para mejorar su desempefio

en el futuro.
Método mixto/base futura

Meétodos de los centros de evaluacién, que se basa en el uso de multiples
tipos de evaluacién y de varios evaluadores. Lo que se suele hacer es reunir en
un centro especializado a trabajadores con potencial, normalmente de niveles
directivos, y se les somete a una evaluacion individual. De entre ellos se
selecciona a los mejores y se les somete a entrevistas de profundidad, test
psicolégicos, simulaciones. Con las calificaciones que cada evaluador da a cada
individuo se hace un promedio para obtener resultados objetivos. Es costoso en

términos de tiempo y dinero, pero es muy adecuado para niveles de gerencia.

Tras este breve comentario sobre los métodos mas conocidos, y dada la
diversidad de ellos, se estard planteando cual es elegir. No existe una férmula
aplicable a esta decisiéon, debe ser tornada en funcién del propoésitos de la
evaluacion, considerando las ventajas e inconvenientes de cada uno, asi como la

posibilidad de combinar varios de ellos.
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8.3.4 PROBLEMAS EN LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO.

La tarea de evaluar desempefios no es facil, fundamentalmente porque
estamos evaluando personas, y los evaluadores son también, personas
normalmente pertenecientes a la organizaciéon. Estas dos cuestiones van a
introducir subjetividad en la evaluaciéon y reacciones a veces conflictivas entre
individuos que trabajan juntos. Ante lo cual, adquiere importancia el andlisis de
los posibles problemas con los que nos podemos encontrar con la intenciéon de
evitarlos, reducir su impacto tanto en la organizacién como en sus miembros o

bien buscar mecanismos para subsanarlos.

Las personas nos encontramos con dos sentimientos contrapuestos
cuando se nos estd evaluando, por una parte, podemos considerarlo una
amenaza, mientras que por otra, necesitamos conocer como estamos
desarrollando nuestra labor para poder mejorar. Por eso, hay que tener mucho
cuidado a la hora de plantear todo el proceso de evaluacién del desempefio,
cuidando desde las personas que van a evaluar, los criterios utilizados, asi como

los métodos seleccionados para llevarla a cabo.

Los principales problemas que podemos encontrar vienen de las
relaciones entre las personas de la organizacién, fundamentalmente de la
relaciéon superior-subordinado, de errores en el desarrollo de la evaluacion,
fundamentalmente asociados a la condicién humana de los evaluadores, y

errores en la seleccién o aplicacién de los métodos de evaluacion.
1. Problemas de relaciones entre personas de la organizacién.

Aunque todos los miembros de una organizacion trabajen para lograr los
objetivos de la misma, no podemos olvidar que cada individuo tiene sus propios
intereses y aspiraciones, que en muchas ocasiones entran en conflicto con los

objetivos organizativos. Por ello, las evaluaciones del rendimiento pueden
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provocar problemas entre el personal evaluado cuando estas son consideradas
injustas o poco objetivos, creando malestar y desmotivacion. Quizas la relacion
mas conflictiva en este sentido es la del superior y el subordinado. En muchas
ocasiones, es el superior el que evaltia a sus subordinados, pudiendo darse el
caso de que este desconozca en gran medida el trabajo de las personas a las que
evalda, lo cual puede provocar errores a la hora de plantear los criterios de
evaluaciéon y seleccionar los métodos, y en consecuencia el correspondiente

descontento del empleado.

Por otra parte, aunque el superior conozca bien la labor que realizan los
empleados, no es facil evaluar sus puestos, por ejemplo, porque son trabajos
complejos y muy cambiantes. E incluso pudiera darse el caso de que a los
superiores no les guste evaluar a la gente con la trabajan o lo consideren una

pérdida de tiempo.
2. Errores en el desarrollo de la evaluacion.

Fundamentalmente asociados a la condiciéon humana de los evaluadores.

Entre ellos los mas conocidos son:

% Efecto halo, es un error que se produce cuando el evaluador tiene que
valorar a un individuo o a un grupo en base a una serie de dimensiones de
rendimiento (normalmente conductas), de manera que la calificaciéon que
obtiene el individuo en una de las dimensiones consideradas como
importantes tiene un efecto reflejo sobre las demds dimensiones. Por
ejemplo, si el trabajador tiene “don de gente” esto puede hacer que se le

puntte mejor en otros aspectos, y viceversa.
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Error de lenidad, que se produce cuando el evaluador, por ejemplo, quiere
evitar problemas con los evaluadores y tiende a calificar de forma
indulgente, dando mas calificaciéon de la que realmente deberia obtener ese

trabajador.

Error de severidad, en este caso se produce la situaciéon contraria a la
anterior, el evaluador tiende a calificar de forma desfavorable, por ejemplo,
por falta de experiencia, por problemas de autoestima, o porque se desea

impresionar a los directivos.

Error de tendencia central, se produce cuando se tiende a calificar a todos los
individuos en torno a valores promedio, lo cual hace que no se discriminen

rendimientos altos de bajos.

Error de primicia o de novedad, se valoran los comportamientos mas
recientes de los trabajadores, olvidando informacién anterior, de forma que
lo que se evaltia es el desempefio més actual no todo el trabajo realizado en

el tiempo por ese individuo.

Error de similitud, en este caso el evaluador se deja llevar por las buenas
relaciones con alguno de los trabajadores calificindolos de forma mas

favorable.

Error de contraste, en este caso el evaluador califica al individuo
comparandolo con la evaluaciéon de otro trabajador que ha sido calificado

con anterioridad.

Efecto contagio, consiste en que el evaluador se deja influir por las
calificaciones anteriores del trabajador, de forma que si han sido positivas la

valoracién serd mas favorable y viceversa.
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Estos problemas y errores se pueden resolver seleccionando unos
criterios de evaluaciéon y unos métodos que eviten, por su configuracion

operativa, parte de la subjetividad del evaluador.
3. Errores en la seleccion o aplicacién de los métodos de evaluacion.

Se puede caer en el error de no definir de forma adecuada los criterios de
valoracién o bien que estos no sean adecuados al propésito de la evaluacion. A
lo cual hay que sumar la posibilidad de que, ademés de no disponer de buenos
criterios, se elijan métodos que no son adecuados. En este sentido es
fundamental tener claro cudl es el fin que se pretende lograr con el o los
métodos de evaluacion, asi como que es lo que se quiere medir del rendimiento
(resultados, comportamientos, caracteristicas o varios de ellos). Una vez que
esto estd, claramente delimitado se deberia proceder a analizar los diferentes
criterios y métodos para determinar cuéles son los mas adecuados a nuestro

caso.

8.3.5 LA ENTREVISTA DE EVALUACION.

Normalmente la evaluacién del rendimiento termina llevando a cabo una
entrevista de evaluacion o valoracion. Lo que se pretende con la misma es que
evaluador y evaluado repasen la valoraciéon y pueden tomar medidas para
mejorar los puntos débiles y reforzar los fuertes. Es una manera de
retroalimentar al trabajador y hacerle participe de la evaluacion. También nos
permite identificar rasgos personales del individuo, como sus actitudes, su
motivacién, sus deseos, estableciendo una relacion mas proxima entre

evaluador y evaluado.

El planteamiento de las entrevistas de evaluacién requiere conocer varias
cuestiones, como los tipos de entrevistas basicos, y los aspectos relativos a su

preparacion v desarrollo.
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TIPOS DE ENTREVISTAS

% Entrevistas en las que el desempenio es satisfactorio y el empleado merece
un ascenso de forma que su objetivo principal serd hacer planes para el
desarrollo de la carrera del trabajador;

% El desempeno es satisfactorio pero no merece un ascenso, en este caso se
pretende mantener dicho rendimiento;

% El desempefio es insatisfactorio y debe ser corregido por lo que habra que

hacer planes para ello.
PREPARACION DE LA ENTREVISTA

El momento y la programacion de la entrevista son dos cuestiones muy
importantes. Es aconsejable que la entrevista se lleve a cabo al poco tiempo de
haber terminado la evaluacién y que se programe con cierta antelaciéon
(aproximadamente una semana) para permitir que el entrevistador pueda
analizar la informacion relativa al puesto de trabajo, las evaluaciones anteriores
y la actual. Por otra parte se deberia informar al afectado con tiempo para que
esté preparado, asi como notificarle, la fecha, hora y el lugar. Por otra parte, a
veces se recomienda hacer dos o mds entrevistas, siempre teniendo en cuenta si
son necesarias y el coste que esto supone. Se puede separar la entrevista en dos
sesiones, una para llevar a cabo el anélisis del rendimiento y otra para revisar
los planes de desarrollo o mejora. En algunos casos, incluso se podria afiadir

una tercera sesion para tratar el tema de la remuneracion.
DESARROLLO DE LA ENTREVISTA

Con respecto a este aspecto se suelen dar algunos consejos al
entrevistador sobre cémo enfocarla y evitar situaciones conflictivas. Por
ejemplo, se aconseja que para que la entrevista sea eficaz debe lograrse un

ambiente amistoso y positivo, invitar al entrevistado a que participe
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abiertamente, no ser demasiado criticos, intentar cambiar la conducta y no a la
persona, ayudar al evaluado a establecer metas y resolver problemas, evitar
ambigiiedades, procurar no discutir con el entrevistado y no hacer comentarios

personales.

ETAPA IV: GESTION Y MEJORA DEL DESEMPENO

Finalmente y una vez que hemos obtenido la medida de los desempefios
de los trabajadores sometidos a evaluacién es importante llevar a cabo la gestion
de esta informacién con la intencién de mejorar los resultados. Para ello habra
que delimitar las causas de las deficiencias en los rendimientos y buscar

mecanismos para resolverlas.

Todo proceso de evaluacion se dedica a la gestion de los resultados
obtenidos en la misma, o a su mejora. No es suficiente con medir, sino que
tenemos que sacar conclusiones de estas mediciones y plantear formas de
mejorar el desempefio, en caso necesario, o utilizar esta informacién para tomar

otras decisiones.

Esta gestion del rendimiento puede ser entendida como un proceso con
dos etapas. Una primera en la que habrd que identificar las causas de los
problemas de rendimiento y la segunda que consiste en tomar medidas para

resolverlos, es decir, formular estrategias y planes de accion.

Con la mediciéon del desempefio se habrédn identificado una serie de
problemas, pero no necesariamente las causas de los mismos. Podriamos pensar
que la causa es siempre el trabajador, pero hay factores externos que pueden
influir de forma muy significativa en el rendimiento del trabajador. Por lo cual,
es muy importante, para poder tomar medidas resolutivas identificar

claramente las causas principales.
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Podriamos pensar en tres situaciones a la hora de formular estrategias de

mejora del rendimiento:

1. Una situacion en la que no hay problemas significativos pero se desea
tomar medidas para evitarlos,

2. Otra en la que se han detectado deficiencias y si estas se pueden resolver,
y finalmente,

3. Elcaso en el que los problemas detectados no tengan facil solucién.

8.3.6 CAUSAS Y SOLUCIONES POSIBLES PARA PROBLEMAS DE
RENDIMIENTO.

CAUSAS PREGUNTAS SOLUCIONES

Capacidad (El trabajador ha sido | Formacion

alguna vez capaz de

Transferencia
obtener buenos resultados?

(Pueden otros trabajadores | Redisefio del puesto
hacer el trabajo
adecuadamente pero este

no?

Esfuerzo (Estd  disminuyendo el | Despedir

rendimiento el trabajador?

(Es el rendimiento menor | Reconocer el buen rendimiento

en todas las tareas?

Situacion (Son factores externos los | Modificar dichos factores
que afectan principalmente

al rendimiento?

Tabla 37: causas y soluciones posibles para problemas de rendimiento.
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8.3.7 TIPOS DE ESTRATEGIAS.
A-LAS ESTRATEGIAS DE REFORZAMIENTO POSITIVO.

Buscan fomentar conductas deseables en el trabajador, estableciendo
para ello criterios conductuales y sistemas de recompensas en funcién de
comportamientos. Son estrategias muy adecuadas cuando se han detectado
problemas en el desempefio. El reforzamiento positivo parte del supuesto de
que el comportamiento puede entenderse y modificarse a partir de sus conse-
cuencias, por lo que, si damos al trabajador unas orientaciones sobre el
comportamiento adecuado y un sistema de recompensas si lo logra, estaremos

motivandole para que cambie su actuacion.
B- LAS ESTRATEGIAS DE REFORZAMIENTO NEGATIVO.

Tratan de evitar determinados comportamientos que pueden originar
problemas de rendimiento, por lo que son muy adecuadas para los casos en los
que no hay deficiencias significativas. Lo que se pretende es desalentar los
comportamientos no deseados, bien no considerdndolos a la hora de evaluar y
recompensar, o bien a través de castigos (reducciéon del sueldo, despido dis-

ciplinario sin sueldo, descenso de categoria e incluso el despido definitivo).

C- LAS ESTRATEGIAS EN CASO DE QUE LAS ANTERIORES NO
FUNCIONEN.

Suelen aplicarse a trabajadores problematicos, que a pesar de haberles
dado soluciones a sus problemas de desempefio no hayan mejorado o incluso
hayan empeorado. En este caso hay varias alternativas: trasladarlo a otro puesto
en el caso de que el trabajador tenga capacidades valiosas pero no adecuadas
para el puesto que esta desempenando; redisefar el puesto, en el caso en que los

problemas vengan de factores externos al trabajador relacionados con el propio
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disefio del trabajo; neutralizar al trabajador; es decir, asignarle tareas que no

sean cruciales y en las que pueda desempefiar un buen papel o bien despedirle.

Una vez establecidas las estrategias mas adecuadas a cada caso habréa que
ponerlas en marcha. El papel de los supervisores en esta fase es crucial siempre
que adopten un papel de «monitores», es decir, que faciliten los recursos
necesarios para el cambio y ayuden al trabajador a llevar a cabo las actuaciones

pertinentes para resolver los problemas o evitarlos, en su caso.

8.4 RECONOCIMIENTOS!

La empresa trasciende del lugar fisico donde se trabaja. El trabajo es un
valor social cambiante pero que sigue manteniendo su papel de estructurador
del tiempo, principal fuente de ingresos y realizacién personal. En este sentido,
la empresa se entiende como un entorno psicolégicamente significativo. En la
percepcion de un clima social empresarial favorable al desempeno, intervienen
una serie de dimensiones psicologicas como la motivacion, las necesidades, las

satisfacciones y la consecucién de unos objetivos.
8.5 JUBILACION Y DESPIDO

Se basa en el proceso sustractivo cualquier actuacion mediante la cual un
empleado deja de ofrecer sus servicios a la organizaciéon. Esto es, vamos a
diferenciar la rotacion donde el trabajador modifica su contrato de trabajo, pero
sigue vinculado a la empresa, de la ruptura laboral. La ruptura laboral, como su
propio nombre indica, supone la desvinculacion del empleado con la empresa
que puede ser voluntaria o involuntaria. Esta desvinculacion suele ser

permanente, pero hay casos, como las excedencias en las que el trabajador

11 . ; o . . . .
Para profundizar mas sobre los reconocimiento al personal, puede revisar el Capitulo 4 de Liderazgo,
Seccidn tipos de recompensas y reconocimientos.
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puede incorporarse a la organizacién transcurrido un tiempo, bajo ciertas
condiciones. Por ello, diferenciaremos entre suspensién del contrato, como es el

caso de las excedencias, y extincién del contrato de trabajo.

8.5.1 DIFERENTES CIRCUNSTANCIAS DEL DESPIDO.

» La ruptura laboral: es cualquier actuacién mediante la cual el empleado
deja de ofrecer sus servicios a la organizacién. La ruptura laboral supone
la desvinculaciéon del empleado con la empresa que puede ser voluntaria
a involuntaria. Esta desvinculacion suele ser permanente, pero hay casos,
como las excedencias en las que el trabajador puede incorporarse a la
organizacion transcurrido un tiempo, bajo ciertas condiciones. Por ello,
diferenciaremos entre suspensiéon del contrato, como es el caso de las
excedencias, y extincién del contrato de trabajo.

> La suspensiéon del contrato de trabajo y la excedencia o supresion
laboral: se produce cuando se interrumpe temporalmente la prestacion
laboral sin quedar roto el vinculo contractual entre empresa y trabajador,
pero quedando sin efectos las obligaciones de ambas partes: trabajar y

remunerar el trabajo.

> La extinciéon del contrato de trabajo: significa la terminaciéon de la
relacion laboral entre empresa y trabajador y sus causas pueden ser
diversas como:
v Mutuo acuerdo entre las partes.
v" Causas consignadas validamente en el contrato.
v" Expiracion del periodo contratado o realizacion de la obra o servicio

objeto de contrato.

v' Muerte, jubilaciéon o extincion de la personalidad juridica del

contratante.
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Dimisién del trabajador.

Muerte, incapacidad permanente total (en cuyo caso la empresa podra
romper la relacién laboral o darle un puesto acorde con su
minusvalia), absoluta o gran invalidez del trabajador.

Jubilacion del trabajador.

Fuerza mayor se trata de hechos extraordinarios imprevisibles o
inevitables que imposibilitan definitivamente el desarrollo del trabajo
(incendio, inundacién, etc.) En este caso se solicita a la autoridad
competente un expediente de regulaciéon de empleo que extinga los
contratos de trabajo.

Despido colectivo fundado en causas econdmicas, técnicas
organizativas o de produccion de forma que se entiende que
concurren estas causas cuando con la adopcion del despido colectivo
se contribuya a superar la viabilidad futura y el empleo en la misma a
través de una organizacion mas adecuada de sus recursos, o cuando
no exista viabilidad futura de la empresa.

Voluntad del trabajador por causa justificada, el trabajador podra
pedir la extincién del contrato con derecho a indemnizacién cuando se
produzca por alguna de las siguientes causas: modificaciéon sustancial
de las condiciones de trabajo que redunden en perjuicio de su
formacion profesional o que atente a su dignidad; la falta de pago o
retrasos continuados en el abono del salario pactado; o cualquier otro
incumplimiento grave de las obligaciones por parte del empresario,
salvo los supuestos de fuerza mayor y otras excepciones.

Causas objetivas legalmente procedentes, en este caso el contrato
podré extinguirse por alguna de las siguientes razones: ineptitud del
trabajador; falta de adaptacion del trabajador a las modificaciones

técnicas en el puesto de trabajo; amortizaciéon de puestos; faltas de
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asistencia al trabajo; insuficiencia de consignacién presupuestaria para
la ejecucion de planes y programas publicos.

v Despido disciplinario es la extincién del contrato de trabajo por
decision del empresario, basada en un incumplimiento grave y
culpable de las obligaciones del trabajador. Entre los motivos estan los
siguientes: faltas repetidas o injustificadas de asistencia o
puntualidad; indisciplina o desobediencia; ofensas verbales o fisicas al
empresario, a las personas que trabajan en empresa o a los familiares
que convivan con ellos; transgresion de la buena fe contractual y
abuso de confianza en el desempefio del puesto; disminucion
continuada y voluntaria en el rendimiento del trabajo normal o
pactado; y embriaguez habitual toxicomania si repercuten
negativamente en la actividad laboral.

> Reduccion de plantilla: se debe a un cambio del entorno de la empresa o
cambi6 de estrategia, que fuerza a la reduccion de personal. Aunque no
es lo mismo que un despido para el trabajador tiene el mismo efecto: se
queda sin empleo. Ademads, se han vuelto casi rutinarios los ejemplos de
reducciones de plantillas masivas de las grandes empresas para mantener
su competitividad. La reducciéon de plantilla tiene un fuerte impacto
sobre la organizacion. Puede afectar a la moral de los empleados que se
quedan en la organizacién, que pueden temer perder sus trabajos en el

futuro.

8.5.2 LA JUBILACION.

También se inicia por iniciativa del empleado, suele producirse al
inal de su carrera y como resultado, este recibe prestaciones de la empresa que
final d Itad t b t del
pueden ser pagos por jubilacién que complementen los ahorros personales y

prestaciones de la Seguridad Social.
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La jubilacién anticipada tiene dos caracteristicas:

1) Son un paquete de incentivos financieros que hacen que a los
empleados con mas antigiiedad les resulte atractiva la jubilaciéon antes
de lo que habian planificado.

2) Son una ventana abierta que limita la posibilidad de ser elegido para
salir de la empresa durante cierto periodo de tiempo. Cuando la

ventana se cierra, los incentivos ya no estan disponibles.

Los programas de jubilacién anticipada deben ser gestionados de forma
que los empleados que puedan acceder a ellos no perciban que se les fuerza a

jubilarse e interpongan por ello una demanda por discriminacién por razén de

edad.

Los requisitos que se deben cumplir para acceder a la jubilacién son los

siguientes:

1. Estar afiliado, en alta o alta asimilada, a la Seguridad Social.

2. Tener cubiertos 25 afios de cotizacién, de los cuales al menos dos deben estar
comprendidos en los tltimos veinte cinco afios inmediatamente anteriores a
la fecha del hecho causante.

3. Tener cumplidos 55 afios para mujeres y 60 afios para hombres en la
actividad laboral.

4. También se puede tener derecho a la jubilacién, aunque no esté en alta o alta
asimilada, siempre que se hayan cumplido las edades anteriormente

mencionadas y se acredite el periodo de cotizacién indicado.
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8.6 SATISFACCION LABORAL.

La satisfaccion es aquella sensacion que el individuo experimenta al
lograr el restablecimiento del equilibrio entre una necesidad o grupo de
necesidades y el objeto o los fines que las reducen. Es decir, satisfaccion, es la

sensacion del término relativo de una motivacién que busca sus objetivos.

La satisfaccién laboral se percibe como el grado en el cual un empleado se
identifica con una organizacién en particular donde mantiene una actitud
positiva para alcanzar sus metas y desea mantenerse en ella como uno de sus

miembros.

Factores de situacion relacionados con la satisfaccién laboral:

1. Pago.
2. Seguridad del Empleo.
3. Participacién y reconocimiento personal.
4. Posiciéon profesional.
5. Supervision.
8.6.1 TIPOS DE SATISFACCION LABORAL.

» Satisfaccion intrinseca: se relaciona con el trabajo que realizan los
individuos, como aspectos que son centrales o intrinsecos a su trabajo.

> Satisfaccion extrinseca: se relaciona con si los empleados estan satisfechos
con aspectos extrinsecos, externos o con las tareas del puesto, como el

salario o los beneficios.
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Algunas causas de la insatisfaccion laboral:

D N N N N N D N N

Salario bajo.

Mala relaciéon con los compatieros o jefes.
Actitud prepotente y desconsiderada.

Celos profesionales y envidias.

Escasa o nulas posibilidades de promocion.
Personas inseguras.

Dificultad para adaptarse al ambiente laboral.

Malas condiciones laborales.

8.6.2 AMBITO DEL PERSONAL.

Es el otro sub-criterios a evaluar del capitulo y para cumplir con todos los

requisitos del mismo es necesario que la organizacién conozca y desarrolle los

siguientes puntos que ayudaran al cumplimiento del mismo:

Trabajo en equipo.
Capacitacion del personal.
Reclutamiento del personal.

Seleccion del personal.

A continuacién se desarrollarda cada uno de los puntos que la

organizacion debe de tener en cuenta para el cumplimiento de los requisitos del

criterio orientacion hacia el personal.
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8.6.3 TRABAJO EN EQUIPO!2

El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. El
mejor acercamiento para desarrollar equipos es de empezar oportunamente y
ser abierto y honesto con todos los que estan involucrados. Todos necesitan
saber que estdn en el equipo por una razén en particular y que su contribuciéon
es vital. La gente joven y/o timida podria tener que ser convencida para

participar.
8.6.4 CAPACITACION DEL PERSONAL.

La capacitacién incluye todas las actividades disefiadas para mejorar las
competencias de los miembros del equipo del proyecto. Puede ser formal o
informal. Algunos ejemplos de métodos de capacitacion incluyen la capacitacion
en el aula, por Internet, basada en computadoras, en el lugar de trabajo a cargo
de otro miembro del equipo, asi como la tutoria y el entrenamiento. Si los
miembros del equipo del proyecto no cuentan con las habilidades técnicas o de
direcciones necesarias, tales habilidades pueden desarrollarse como parte del

trabajo del proyecto.

La capacitaciéon programada se realiza segtin lo establecido en el plan
de recursos humanos. La capacitacion no programada se realiza como resultado
de la observacién, la conversacién y las evaluaciones del desempefio del

proyecto, realizadas durante el proceso Dirigir el Equipo del Proyecto.
La capacitacion propiamente tal consiste en:

% Explicar y demostrar la forma correcta de realizar la tarea.

% Ayudar al personal a desempefarse primero bajo supervision.

' Para profundizar mds acerca de trabajo en equipo puede revisar el capitulo 4: Liderazgo
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% Luego permitir que el personal se desempefie solo.

% Evaluar el desempefio laboral.

% Capacitar a los trabajadores segtin los resultados de la evaluacion. Es posible
tener que repetir estos pasos varias veces antes que un colaborador capte
correctamente lo que debe hacer. Cuando el trabajador ha asimilado el
material, éste puede.

% Afianzar sus conocimientos capacitando a otra persona.
8.7 RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL.

El reclutamiento constituye la primera fase del proceso de afectacion y
tiene como objetivo reunir el mayor niimero posible de aspirantes «cualificados»
a fin de poder seleccionar entre los mismos aquellos que son, en principio, los

mas idoneos para el puesto de trabajo que se necesita cubrir.

Cuando se dice los més idéneos, no se refiere a las “personas mejores”,
aisladamente consideradas, sino las mejores para realizar unas funciones o un
puesto de trabajo concreto, que no deberian estar ni muy por encima ni muy por
debajo del nivel requerido. De hecho, atraer a candidatos no cualificados o
excesivamente cualificados para un determinado puesto de trabajo supone, para
la empresa un costoso derroche de tiempo y dinero. El reclutamiento precede a
la selecciéon y la condiciona, pues predetermina la cantidad y calidad de

candidatos disponibles.

El reclutamiento consta de un conjunto de procedimientos destinados a
atraer candidatos potencialmente cualificados y capaces de ocupar puestos en la
organizacion. Es un sistema de informacién mediante el cual la empresa divulga
y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo segiin sus

necesidades.
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8.7.1 SELECCION DEL PERSONAL.

La seleccion del personal es el conjunto de técnicas que nos van a
permitir encontrar a las personas mds adecuadas para desempefar
determinados puestos de trabajo. Es el siguiente paso, una vez que hemos

encontrado, via reclutamiento, los mejores candidatos para el puesto de trabajo.

La importancia del proceso de seleccion en la empresa viene determinada por

las siguientes cuestiones:

v' El valor de una empresa se mide siempre por el valor de las personas que
la integran.

v' Asi como una buena seleccién enriquece, una mala selecciéon dana tanto a
la empresa como al trabajador.

v Una seleccion inadecuada supone un coste que ha sido inutil y que
afectara a factores claves como rentabilidad, competitividad o calidad de
la organizacion.

v' Una buena o mala selecciéon tiene influencia a nivel del personal

directivo.

Para garantizar que la informacion recogida durante la seleccién sea
eficaz, el director de recursos humanos, en su caso, deberd contar con
informaciéon clara y precisa sobre tres parametros: el contexto de la
organizacion, el contexto del puesto de trabajo y el contexto del candidato al

puesto de trabajo.
El contexto de la organizacion.

Se necesita informacién relativa a los puestos de trabajo disponibles, las
condiciones del trabajo y las limitaciones legales. Para poder seleccionar a la

persona mas acorde al puesto de trabajo, hay que conocer, en primer lugar, los
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puestos que estan vacantes. Esto puede realizarse a través de la planificacion de
los recursos humanos, si bien, dado que muchas organizaciones no planifican
sus necesidades de recursos humanos, las peticiones de los supervisores se

convierten, a menudo, en la principal fuente de informacion sobre vacantes.
El contexto del puesto de trabajo.

Informacion referente a las condiciones bajo las cuales se llevara a cabo
el trabajo: condiciones fisicas, seguridad en el puesto, presién bajo la que se

realiza el trabajo, horario y lugar, etc.
El contexto del candidato al puesto.

Se estima que un 50% de la informacién pertinente sobre las
posibilidades de que un candidato tenga éxito en el puesto depende
directamente de él mismo. La informacién necesaria a obtener sobre el can-
didato es la relativa a sus conocimientos, habilidades, aptitudes, preferencias,

intereses y rasgos de personalidad.
8.7.2 HERRAMIENTAS PARA EL PROCESO DE SELECCION.

Impresos de solicitud.
Entrevista de seleccién.

Pruebas escritas de seleccion.

.l A .

Comprobacién de referencias.
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CAPITULO IX

GESTION DE
PROCESOS.



9.0 INTRODUCCION

La Gestion de procesos es una norma internacional promueve la
adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y
mejora la eficiencia de un sistema de gestion de calidad, para aumentar la

satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.

Los procesos son una actividad o un conjunto de actividades, que
utilizan recursos, y que se gestionan con el fin de permitir que los elementos de
entrada se transformen en resultados. Frecuentemente el resultado de un

proceso constituye directamente el elemento de entrada del siguiente proceso.

La aplicacién de un sistema de procesos dentro de la organizacién, junto
con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestiéon para
producir el resultado deseado, puede denominarse como “enfoque basado en
procesos”. Para que una organizacion funcione de manera eficaz, tiene que
determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. En la
actualidad, estamos inmersos en entornos competitivos y globalizados, donde se
han adoptado herramientas y metodologias que permitan a las organizaciones

configurar su Sistema de Gestion.

Un sistemas de Gestion por tanto ayuda a una organizacién a establecer
las metodologias, responsabilidades, los recursos, las actividades, que le
permitan una gestiéon orientada hacia la obtencién de esos buenos resultados

que se desean o establecidos.
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9.1 DESARROLLO Y APLICACION DEL SUBCRITERIO.

La gestion de procesos'?® es el punto central dentro del Modelo para una
Gestion de Excelencia respecto a los sistemas de trabajo y procesos de trabajo

clave.

Este Criterio aborda cémo se realiza el trabajo en la organizacion.
Enfatiza la importancia de las competencias esenciales y como las protege y las
capitaliza para tener éxito y apoyar a la sustentabilidad. El criterio presta
atencion especifica a la necesidad de estar preparado ante emergencias

potenciales y para asegurar la continuidad de las operaciones.

Los sistemas de trabajo eficiente y efectivo requieren un disefio efectivo,
la orientaciéon a la prevencién; el vinculo con los ciudadanos/clientes, los
proveedores y aliados; el foco sobre la creacion de valor para todas las partes
interesadas, el rendimiento operacional; el tiempo de duraciéon del ciclo, la
preparaciéon para las emergencias y la evaluacién, la mejora continua y el

aprendizaje organizacional

En la actualidad, estamos inmersos en entornos competitivos y
globalizados, donde se han adoptado herramientas y metodologias que

permitan a las organizaciones configurar su Sistema de Gestion.

Para que las organizaciones logren cumplir con este criterio deben
conocer y desarrollar los siguientes puntos que son la base del mismo y que

ayudara a la adopciéon de un modelo basado en procesos, los cuales son:

B para mayor informacidn sobre el tema puede consultar Orientacién sobre el concepto y uso del
“Enfoque basado en procesos” para los sistemas de gestién Documento: ISO/TC 176/SC 2/N 544R2
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¢Qué es la gestion de procesos?
Procesos.

Definicién de procesos claves.
Caracteristicas de los proceso claves.
Requisitos basicos de un proceso.
Mapa de procesos.

Como elaborar un mapa de procesos.

Pasos para documentar procesos.

X e N o ok LW Db

Diagramacién de procesos.

—
e

. Pasos para elaborar diagramas de flujos.

—_
—_

. Metodologia para construir un modelo de gestion por procesos.

. Metodologia PEPSU.

—
N

13. Diagnosticos de procesos.

14. Seguimiento y medicién de los procesos.
15. Indicadores de procesos.

16. Control de procesos.

17. Mejora de procesos.

18. Mejora continua y estabilizacion de los procesos.
9.2 ;QUE ES LA GESTION POR PROCESOS?

“Conjunto de actividades secuenciales que realizan una transformacién de una

serie de inputs (entradas) en los outputs (salidas) deseados afiadiendo valor”.
Para que la gestién por procesos:

> Mejora continua de las actividades desarrolladas.

» Reducir la variabilidad innecesaria.

» Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las actividades.
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>

Optimizar el empleo de los recursos.

9.2.1 ESQUEMA DE UN PROCESO.

Recursos:
humanos y
materiales

‘3 B fida:
1) Requisitos PROCES f:5uliado5

Meéetodos/
Procedimientos

Ilustracién 34: Esquema de un proceso

9.2.2 DEFINICIONES CLAVE EN UN PROCESO.

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Sistema: conjuntos de procesos o elementos interrelacionados que tiene
por finalidad la consecucién de un objetivo comun.

Procesos: conjunto de actividades o etapas secuenciales y relacionados
entre si, que a partir de una o varias entradas dan lugar a una o varias
salidas para un cliente externo o interno.

Subproceso: resultado de desglosar un proceso en un conjunto de etapas
mas concretas que a su vez se pueden desglosar en otros subproceso
destacan las principales etapas del proceso.

Actividad: secuencia ordenada a lo largo de un proceso o subproceso y
que se requieren para generar un resultado.

Tarea: instrucciones concretas a realizar de una actividad determinada.
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9.2.3 CARACTERISTICAS DE UN PROCESO.

1. Se pueden describir las entradas y las salidas.

2. El proceso puede cruzar uno o varios limites organizativos funcionales,
por lo que puede afectar a varios departamentos.

3. Responde a la preguntar QUE, no al COMO.

4. Tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la

organizacion.
9.2.4 REQUISITOS BASICOS DE UN PROCESO.

% Tener un responsable designado que asegure su cumplimiento y
eficacia.

% Tener indicadores que permitan medir su evolucién.

% Ser capaz de satisfacer el ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).

9.2.5 ELEMENTOS DE UN PROCESO.

Ilustracién 35: Elementos de un proceso.
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9.2.6 DEFINICIONES DE LOS ELEMENTOS DE UN PROCESO.

Finalidad: Identifica “para que” y “para quien” (misién)

Entradas: Materiales, informacién, parametros, productos requeridos
para realizar las actividades y producir las salidas.

Salidas: Productos servicios, datos y documentos que componen el
resultado que recibe el cliente.

Recursos: Personas y/ o recursos fisicos.

Controles: Medidas e indicadores del funcionamiento del proceso y del
resultado.

Cliente: Destinatario del producto o servicio generado por el proceso.
Puede ser interno o externo.

Proveedor: Persona u organizaciéon que proporciona las entradas.
Limites: Actividades que marca el inicio y el final del proceso.
Propietario: Persona que asume la responsabilidad global del desarrollo,
control y mejora del proceso para que sastifaga las expectativas del

cliente.

9.2.7 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS.

Claves:

X/
L X4

7
L X4

X/
o

De ellos depende la capacidad de la organizacion para cumplir con las
expectativas de los clientes y los objetivos estratégicos.
Involucran un alto porcentaje de recursos.

Tiene un caracter de permanencia en el tiempo.

Criticos:

X/
°

X/
°

Suponen alto riesgo o dependen de personal especializado.

Susceptibles de mejoras en eficiencia y costes.
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% Tienen caracter temporal, normalmente asociados a un plan correcto.
9.3 MAPA DE PROCESO.

Representacion gréfica del conjunto de procesos desarrollados dentro de
un ambito de actuacién con todos sus componentes y relaciones. Consiste en
una jerarquia de diagramas complementados con fichas de procesos que
permite considerar simultdneamente actividades recurso, informacién y

restricciones.
9.3.1 COMO ELABORAR UN MAPA DE PROCESO.

Formar equipo de trabajo (méximo 7)

Planificar las reuniones para recopilar informacion.

Identificar (entre 10 y 25).

Clasificar (direccion, negocio, soporte) y describir los procesos.

Nombrar al propietario del proceso.

AN ) e

Identificar indicadores.

Ejemplormapa de Procesos

MARKETING [ESTRATEGIAPLANIFICAGION|
- Estudios de Mereado - PhanEsiratégico

CONTROL DE GESTIO CONTROL DE CALIDAD
- Revisidn Sistems de Calidsd _ " (Gastidn no confonidades
- Gestitn de Indicadoses ~ CGestidn de AC/AR

e Ot Coutrol de Gestidn Auditorias Inferngs de Calidad

- Palitics de Calidsd Gonifin hicjous CouEE ‘Evaluacidn satisfaceitn elientes

PROCESOS DE NEGOCIO

Hdentificacin

it 0o documentscidn Sallccitn del Pessonsl QR o Fsicas ~  Bacturciin.
Gestitnsplicacioass

it dG:Mndalln:umpcmxu o ;';'“ — Cobroaclientes

Almacenamients, e do Compeas

ey Gt onpsy

conservacida de la i

infomacida Evaluacitn de proveedares

GESTION DE RRHH GESTION DE RECUI

Ilustracién 36: Ejemplo de Mapa de Procesos
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9.3.2 PASOS PARA DOCUMENTAR PROCESOS.

» Definir y describir los procesos cualitativamente.
% Quienes son los clientes y salidas.
% Quienes son los proveedores y entradas.
% Cuales son los requisitos para las entradas y salidas.
% Cuales es el flujo de las actividades internas del proceso.
» Preguntarse.
¢ QUE se hace. Identifica la actividad.
QUIEN y DONDE. Permite ubicar la actividad.

L)

°

X/

% COMO. Describe la forma de proceder.
++» CON QUE. Identifica los recursos.
HACIA QUIEN. Identifica el destinatario.

L)

°

> Elaborar una ficha de proceso.
9.3.3 ELEMENTOS DE LA FICHA DE PROCESO.
% Identificacion proceso.
% Objetivo o mision.
“ Propietario.
% Usuarios.
% Entradas.
% Salidas.
* Recursos.
% Subprocesos/actividades.
+*» Documentos de referencia,
% Meétricas.

% Registros.
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9.4 PROCEDIMIENTO.

Descripcién y/o representacion grafica del conjunto de actividades y/o

tarea necesarias para llevar a cabo un proceso.
9.4.1 ELEMENTOS DEL PROCEDIMIENTO.

1. Objetivo.
Alcance.
Glosario de términos.
Documento de referencia.
Diagrama de flujo.
Desarrollo.

Anexos.

® N & 0 bk WD

Registros.
9.5 DIAGRAMACION DE PROCESOS.

Aca se realizard la representacion grafica de los que pasos que se dan en
proceso, se realiza mediante simbolos que representan las relaciones entre las

personas implicadas y las diferentes actividades de un proceso.
Usos del diagrama de flujo.

% Visualizar un proceso.

% Analizar problemas. Optimizar.

% Contrastar diferencias entre procesos similares.
% Secuencializar pasos, conexiones o interfaces.
% Conectar proceso entre si.

% Esquematizar procedimientos. Describe los pasos de los que consta.
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9.6 PASOS PARA ELABORAR UN DIAGRAMA DE FLUJO.

PASO 1: DEFINIR EL PROCESO.

% Establecer los limites del proceso.

% Identificar las salidas del proceso.

% Listar los clientes del proceso.

% Identificar las entradas del proceso.

% Listar los proveedores del proceso.
PASO 2: IDENTIFICAR ACTIVIDADES E INTERVINIENTES.
PASO 3: DEPURAR Y CLASIFICAR ACTIVIDADES.
PASO 4: REPRESENTAR EL PROCESO PRIMARIO.

% Poner los intervinientes en filas o columnas.

% Colocar los limites del diagrama.

X/
°

Distribuir por orden de ejecucion el resto de actividades/tareas del
proceso primario.

% No dibujar ninguna linea o flecha.

PASO 5: ESTABLECER RUTAS ALTERNATIVAS.
PASO 6: IDENTIFICAR PUNTOS DE INSPECCION.

% Seleccionar unas de las actividades descartadas que expresen
inspeccién, revision, rehacer o arreglar y asociar un rombo de
decision.

% Localizar en qué lugar del proceso debe colocares él para rombo-
actividad.

% Preparar una pregunta para la inspeccion.

% Dibujar a lapiz el bucle resultante (si-no).

% Repetir los pasos para cada inspeccion.
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PASO 6: FINALIZAR EL DIAGRAMA DE FLUJO.

% Revisar todas las trayectorias, comprobando que todos los elementos
estén en el lugar y orden que les corresponde y si no existen agujeros
negros.

% Por dltimo dibujar las lineas de conexién que marca la secuencia

temporal.

9.7 METODOLOGIA PARA CONSTRUIR UN MODELO DE GESTION POR

PROCESOS.

La necesidad identificada de trabajar una compafiia por procesos es el
enfoque en el cliente, puesto que al existir una libre competencia en el mercado,
es necesario redisefiar y enfocarse en los procesos, que estan claramente
dirigidos hacia el cliente. Cuando se trabaja por funciones no hay enfoque en el

cliente.

A continuacioén se expondran los pasos que se deben desarrollar en cada
una de las fases necesarias para que se lleve a cabo una transiciéon a una

estructura por procesos.
FASE 1: PLANEACION DE LA IMPLEMENTACION.

El objetivo de esta fase es establecer los principios guia, metodologia que

guiaran el proceso de transicion de la nueva estructura.
Actividades de la fase:

A. Definicion de equipos responsable por el proceso de transicion al nuevo

modelo.

Lo primero que se debe hacer es la definicién de un equipo responsable

por el proceso de transicion al nuevo modelo. Este equipo debe estar
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conformado por personas idéneas que tengan como minimo un conocimiento
general de los procesos y la actividad de la organizaciéon y cuya funciéon

principal serd encaminar a la organizacién en la consecucién de este objetivo.

Este equipo sera el encargado de revisar los procesos que se llevan a cabo
en la compafia y definir cudles son los estratégicos y de soporte, la
identificacion y seleccién de los procesos que van a formar parte de la estructura
de procesos no debe ser algo trivial y debe nacer de una reflexion acerca de las
actividades que se desarrollan en la organizaciéon y de como estas influyen y se

orientan hacia la consecucién de los resultados y satisfaccion del cliente.

B. Desarrollo de plan detallado y cronograma para el proceso de transicién a

estructura por procesos.

Se debe desarrollar un plan de trabajo detallado y el cronograma para el

proceso de transicion a estructura por procesos.

El cronograma incluye el tiempo para tener la estructura aprobada, con
los cambios ya realizados e implementarla, por ejemplo si el tiempo para la
implementacion de la nueva estructura fuera un maximo de dieciséis (16)

semanas los tiempos por fase se distribuirian de la siguiente forma:

C. Definir los procesos de modelo de administracién y esquemas de

seguimiento para administracion del proyecto.

Durante cada una de las etapas se programan reuniones periddicas del
grupo de trabajo, con el objetivo de que cada persona pueda expresar los
inconvenientes que se le pueden estar presentando, esto con el fin de buscar
posibles mejoras en la metodologia utilizada para llevar a cabo la transicién de
la estructura, al igual que para ir validando y aprobando cada una de dichas

etapas.

294



D. Definir estrategia preliminar de cambio y comunicaciones.

En esta etapa por ultimo se define la estrategia preliminar de cambio y

comunicaciones.

Esta actividad no es del alcance del trabajo pero es necesaria para la

implementacion de una estructura por procesos.
FASE 2: PROCESOS, EQUIPOS DE TRABAJO, ROLES E INDICADORES.
A. Identificacién de los ciclos de negocio o macroprocesos.

Un ciclo de negocio es una secuencia de actividades que cierra de manera

integral un requerimiento de negocio.

Un requerimiento de negocio es aquella transaccion que dispara la
primera actividad del ciclo en el modelo de negocios, en cualquier proceso y
termina con la ejecucion de una actividad en cualquier proceso del negocio que
valida su cierre efectivo. Podrian catalogarse como requerimientos de negocio el
reporte de la necesidad de un cliente, una queja, un estudio de mercado, el
andlisis del comportamiento de compra de un consumidor, el registro de un

faltante, entre otros.
B. Los ciclos de negocio estratégicos.

La primera pregunta a resolver para identificar los ciclos de negocio
estratégicos de una compafiia es ;cudl es el objetivo o foco principal de esta?, en
este caso como el trabajo se centrard en las organizaciones dedicadas a la
comercializacion al detalle, sera de vital importancia aquellos procesos que
influyen directamente en la satisfaccion de las necesidades y preferencias del
cliente mediante la experiencia de compra que es el objetivo principal y

tomando como base las mejores practicas de negocio se identifican como ciclos o
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macroprocesos encargados de ejecutar las actividades estratégicas de una

organizacion.
C. Los ciclos de negocio de soporte.

Estos no influyen directamente sobre el cliente, pero son vitales para que

se lleve a cabo el funcionamiento de una compafia. Estos ciclos se definen como:

» Gestion del recurso Humano.
% Gestion Financiera.
% Gestion de Informaética y tecnologia.

% Gestion Corporativa.
D. Desglose de Ciclos de Negocios.

Una empresa que se precie de competitiva conoce claramente su
direcciéon (Hacia dénde se dirige), su misién (Su razén de ser) y su vision (Qué
desea ser en el futuro), por lo que entender su estrategia es el primer paso para
identificar el grado de criticidad de los procesos de sus diferentes negocios,
disefiar la forma mads 6ptima de ejecutar dichos procesos y formular las metas
de comportamiento de la gente que los lleva a cabo, de tal forma que pueda
desempefarse armoénicamente con estos, siguiendo las directrices de la

organizacioén y del negocio de los cuales hacen parte.
E. Estandarizacion de procesos/subprocesos.

El objetivo de esta etapa es la definicion de la secuencia integral de
actividades que una organizacion ejecuta para llevar un producto o servicio con
calidad y sostenibilidad al cliente. El objetivo de estandarizar los procesos es
recoger en forma ordenada y coherente todos los elementos de los procesos para

describirlos integralmente.
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Esta estandarizacion se lleva a cabo para:

* Analizar.

* Mejoramiento continuo.

* Transmitir.

* Perdurar.

Las caracterizaciones de los procesos deben cubrir los siguientes aspectos:

% Objetivos del proceso.
% Alcance del Proceso.
% Entradas y Salidas.

% Actividades.

% Indicadores.
F. Definicién de indicadores y métricas de desempeiio.

El valor del indicador es el resultado de la medicién del indicador y
constituye un valor de comparacién, referido a su meta asociada. En el
desarrollo de los Indicadores se deben identificar necesidades propias del
proceso involucrado, clasificando segtin la naturaleza de los datos y la
necesidad del indicador. Esto es fundamental para el mejoramiento, debido a

que son medios econdmicos y rapidos de identificaciéon de problemas.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del
proceso mediante pardmetros establecidos en relaciéon con las metas, asi mismo

observar la tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion.
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Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios:
Medible.

++ Entendible.

++ Controlable.

Para que sean efectivos los indicadores deben estar alineados con el
modelo operativo de la organizacién y con sus objetivos estratégicos y deben
estar enmarcados en un sistema de gestiéon que permita administrarlos y darles

seguimiento.

EJEMPLO DE INDICADORES DE PROCESOS ESTRATEGICOS.

Ciclo Proceso Indicador

% de compras

Gestion de . ) Ndmero de clientes
Gestion de clientes
Mercadeo ROC(Respuesta Oportuna al
cliente
» Cumplimiento de presupuesto
» ) Gestion de o
Gestion Comercial Crecimiento en ventas

mercancia
Ventas por metro cuadro

Ventas por metro cuadrado

y Cumplimiento de presupuesto
Gestion de ventas | Venta en almacenes i ‘ . )
Nivel de satisfaccion de clientes

Crecimiento en ventas

Tabla 38: Indicadores de Procesos Estratégicos.

Para los procesos de soporte se recomienda definir indicadores/medidas
de eficacia asociadas al costo de prestar el servicio a los procesos estratégicos y a

los niveles de servicio:
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Proceso Indicador

Costo de procesar un

requerimiento

Eficacia o )
Cumplimiento de niveles de
servicio

o Numero de transacciones

Eficiencia

procesadas

Tabla 39: Indicadores de Eficiencia y Eficacia.

EQUIPOS DE TRABAJO4,

Un equipo es un grupo de personas organizadas, que trabajan juntas para

lograr una meta.
FASE 3: DIMENSIONAMIENTO.

Después de armar los equipos de trabajo se identifica la volumetria a
cada actividad para saber cudntas personas son necesarias para llevar a cabo

dichos roles.

Se asigna un tiempo a cada actividad y adicionalmente se identifica el
indicador o variable que activa el proceso y que afectan de manera importante
en él. Por ejemplo en la gestiéon de compras, la variable que activa el proceso es
la necesidad, ya que si no hay una necesidad el proceso de compra no se lleva a

cabo.

Con esto se identifica el tiempo invertido en el proceso, ya que se cuenta
con el tiempo necesario para realizar la actividad y el indicador, por ejemplo
para el caso en que se quiera saber cudnto tiempo se demora una persona en
hacer la busqueda de un proveedor, para esta actividad se asocia un tiempo y el

indicador seria el nimero de solicitudes, entonces, si en una semana llegan 100

' Para tener mas informacion acerca de Equipos de Trabajo, puede revisar el Capitulo 4 de Liderazgo
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solicitudes y el tiempo necesario para procesarlas es 5 min, entonces lo que se
demora para realizar la actividad es 8.33 horas/semana, Con esto datos se
obtiene la féormula para hallar la volumetria de la actividad, que es necesario

para saber cuantas personas se necesitan para llevar a cabo dicho rol.

Para hallar el tiempo y las variables es recomendable acudir a los
expertos o duefios de proceso, ya que son las personas que conocen maés el
proceso y pueden ser méds objetivos en dicha asignacién ya que si se lo hace una
persona que lo ejecuta directamente, se puede correr el riesgo de que el proceso

quede sobredimensionado.

Luego con el tiempo total por proceso se identifican los FTE (Full time

employee o tiempo completo empleado).
FTE= # de horas trabajadas/ # estdandar de horas de trabajo

Hay que tener en cuenta que dentro de esta jornada un trabajador tiene
derecho a un tiempo para actividades complementarias (10%), que debe ser
sumado al tiempo total para tener el tiempo total real necesario para hacer una
actividad y de esta manera calcular cuantas personas son necesarias para

realizar dicha actividad.

Los FTE no indican el nimero de personas necesarias para ejecutar una
actividad sino el tiempo que le deben dedicar las personas para realizar dicha

actividad.

Hasta este punto de la etapa se pueden identificar las personas necesarias
para desempefiar cada uno de los roles dentro de los equipos de trabajo, pero
solamente no es importante saber cudntas personas son necesarias sino
determinar los niveles de mando dentro de cada uno de los equipos. Para esto es

importante tener en cuenta el concepto de tramos de control en esta etapa ya
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que se refiere al nimero de trabajadores que un gerente puede dirigir de manera

eficaz y eficiente
FASE 4: POBLAMIENTO.

En esta etapa se identifican las competencias técnica, conductuales y
caracteristicas (edad, sexo) por actividad y lo que se busca es definir el personal

para poblar la estructura.

En el andlisis de los cargos se determinan los deberes y la naturaleza de
los puestos, al igual que los tipos de personas. En este se proporcionan datos
sobre los requerimientos del puesto que se utilizan para desarrollar las

descripciones de los puestos y las especificaciones del puesto.

El anélisis sirve para ponderar los elementos y las tareas que integran un
puesto dado, se evaltia la complejidad del puesto, parte por parte y permite
conocer con algin grado de certeza las caracteristicas que una persona debe

cumplir para desarrollarlo normalmente.

La descripcion de los cargos es una lista de las tareas, responsabilidades,
relaciones de informes, condiciones de trabajo, y responsabilidades de

supervision de un cargo producto de un anélisis de cargo.
La obtencién de los datos para analisis del puesto requiere por lo general de:

% Un especialista de recursos humanos.
% El ocupante del cargo.

% Supervisor.

Los datos que arroja el anélisis se utilizan para la descripcion de cargos. Para la

obtencién de datos se requiere:
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+ La entrevista.

+* Cuestionarios.

*0

+» Observacion.

% Mixto.

X/
L %4

Método de informes sucesivos.

Se puede pedir a los trabajadores que lleven un diario o bitacora o listas
de cosas que hacen durante el dia. El trabajador debe anotar cada actividad que
realice. En términos generales los datos que retne el analisis de cargos se
concentra en el cuestionario que se disefie. Los datos que debe obtener son:
identificaciéon, deberes, responsabilidades, aptitudes humanas, condiciones de

trabajo y niveles de desempefio.
Dentro de la descripcion del cargo tenemos:

% Nombre del cargo.
% Posicion del cargo en el organigrama: o Subordinacién.
% Contenido del cargo.

% Responsabilidades.
FASE 5: PREPARACION Y DESPLIEGUE.

En esta etapa lo que se hace es el despliegue de la estructura por
procesos, se divulga el poblamiento de la misma y se despliega el plan de
capacitacion que lo que busca es lograr la adaptacion del personal para el
ejercicio de determinada funcién o ejecucién de una tarea especifica, en la
organizacion, se capacita a los equipos tanto en el nuevo modelo de procesos
como en las caracteristicas culturales que le daran contexto al modelo (la
capacitaciéon debe ser tan sistémica como sea posible y buscar que las personas
integren los aspectos técnicos de los procesos a los comportamientos cotidianos

en una nueva forma de hacer el trabajo). Por tal motivo es de vital importancia
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que durante esta transicién se prepare a los empleados para afrontar de la mejor
manera el cambio de estructura, ya que la organizacién puede verse afectada

por esta.

En esta etapa se pone en marcha la estrategia de cambio y
comunicaciones para esto es necesario de una persona o personas que asumen la
responsabilidad de dirigir el cambio que reciben el nombre de: Agentes del
cambio y su objetivo es actuar en forma deliberada sobre el entorno a fin de

facilitar o propiciar la implantacién del cambio proyectado.
9.8 METODOLOGIA PEPSU.

Esta herramienta es tutil para definir el inicio y el fin del proceso al
facilitar la identificacion de sus proveedores, entradas, subprocesos, salidas y

usuarios.
Las siglas PEPSU representan:
Proveedores:

Entidades o personas que proporcionan las entradas como materiales,
informacién y otros insumos. En un proceso puede haber uno o varios

proveedores, ya sea interno(s) o externo(s).
Entradas:

Son los materiales, informacién y otros insumos necesarios para operar
los procesos. Los requisitos de las entradas deben estar definidos, y se debe
verificar que las entradas los satisfacen. Pueden existir una o varias entradas

para un mismo proceso.
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Proceso:

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o

que interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Bajo el titulo “Proceso” de la herramienta PEPSU se registran los subprocesos

que conforman el proceso que se esta definiendo.
Salidas:

Una salida es el producto resultado de un proceso. Los productos pueden
ser bienes o servicios. Los requisitos de las salidas deben estar definidos
(necesidades de los usuarios, estdndares definidos por la institucion,
normatividad vigente, etc.), y se debe verificar que las salidas los satisfacen. Hay
procesos que tienen una salida para cada usuario y otros que tienen una sola

salida que esta orientada a varios usuarios.
Usuarios:

Son las organizaciones o personas que reciben un producto. El usuario (o

cliente), puede ser interno o externo a la organizacion.

La definicion del proceso se realiza en sentido inverso a la presentacion
del PEPSU (Usuarios-Salidas-Proceso-Entradas-Proveedores) es decir, se debe

iniciar con la columna de usuarios.

Para identificar a los usuarios del proceso se recomienda enlistar a los
usuarios y verificar si son estos efectivamente los que reciben el trabajo o

servicio y si existen usuarios que no han sido considerados.
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Las siguientes preguntas ayudan a llenar el PEPSU:

% (Quién recibe las entradas?

% ¢Qué es lo primero que se hace con la entrada?
% (Qué se produce o realiza con las entradas?

% (Qué sucede después?

% ¢Cuales son las salidas resultantes de lo que se produce?
Revise el PEPSU haciéndose estas preguntas:

% (Requieren algunas etapas (o subprocesos) del proceso entradas que

actualmente no se muestran?

% (Estin mostrandose todos los flujos de trabajo en los procesos de

entradas y salidas?

% Muestra el PEPSU la naturaleza consecutiva y paralela de las etapas o

subprocesos?
% ¢Cuales son las expectativas de los clientes?

% (Cuentan con estandares de servicio?
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A continuacion se muestra la hoja de trabajo de la herramienta PEPSLU:

Fecha
Proceso
Alcance
Objetivo
PREOVEEDOR ENTRADA FROCESO SALIDA USUARIO

Tabla 40: Herramienta de Trabajo PEPSU.
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9.9 DIAGNOSTICO DEL PROCESO.

Este cuestionario consiste en una serie de preguntas abiertas y
estructuradas para identificar la percepciéon que tiene el personal que opera el

proceso de la efectividad de sus factores.
Se deben justificar las preguntas cuya respuesta inicial sea SI o No.
1. ;Qué objetivo del proceso no se esta cumpliendo?

2. De acuerdo a su percepcion, ¢las caracteristicas de los productos o servicios

cumplen con los estdndares establecidos?

3. De acuerdo a su percepcién, ;los productos o servicios satisfacen las

necesidades de sus usuarios?

4. ;El proceso tiene una clara relacion con la misién, vision, objetivos

estratégicos y politicas de la institucién?

5. iConsidera usted que el proceso cuenta con controles que permiten identificar

variaciones en su desempefio?
6. ¢Se estan ejecutando acciones de mejora en el proceso actualmente?

7. ;Cuales considera usted que son los problemas principales en el proceso

seleccionado?

8. ;Cémo considera usted que deberia operar el proceso seleccionado (en cuanto

a tiempo, costo, productividad, etc.)?

9. (Cudles considera usted que son las diferencias entre la forma en que

actualmente opera el proceso y la forma en que debiera operar?

307



9.10 EL SEGUIMIENTO Y LA MEDICION DE LOS PROCESOS.

El enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion pone de
manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicién de los
procesos con el fin de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos

resultados cubren los objetivos previstos.

El seguimiento y la medicién constituyen, por tanto, la base para saber
qué se esta obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados deseados y

por donde se deben orientar las mejoras.

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un
proceso (o de un conjunto de procesos), qué es necesario medir para conocer la
capacidad y la eficacia del mismo, todo ello alineado con su misién u objeto,

como no podria ser de otra manera.

Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la capacidad y
eficacia asociadas a un proceso, es importante en este punto introducir estos

conceptos:

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

alcanzan los resultados planificados.

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

deben surgir de la realizacién de un seguimiento y medicién adecuada.
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Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso
deberian, por tanto, recoger los recursos que se consumen, tales como costes,
horas-hombre utilizadas, tiempo, etc. (por ejemplo, el proceso de Logistica
podria tener un indicador tal como: coste de transporte por kilémetro). La
informacion aportada por estos indicadores permite contrastar los resultados
obtenidos con el coste de su obtenciéon. Cuanto menos coste consuma un proceso

para obtener unos mismos resultados, mas eficiente sera.

9.11 INDICADORES DEL PROCESO

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de
manera adecuada y representativa la informacién relevante respecto a la
ejecucion y los resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda

determinar la capacidad y eficacia de los mismos, asi como la eficiencia.

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

permitan cambiar el comportamiento del proceso), segiin convenga.

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

caracteristicas:

% Representatividad.
% Sensibilidad.

% Rentabilidad.

% Fiabilidad.

*0

/7
*

% Relatividad en el tiempo.

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

propietarios de los procesos que tiene como clientes.

9111 PASOS GENERALES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES EN UN PROCESO.

PASO 1°:

A modo de ejemplo, la misién de un proceso de esta indole podria ser
“asegurar que la infraestructura se mantiene para que los procesos productivos
tengan la capacidad necesaria que permita la produccién y la conformidad del
producto realizado”. El proceso perseguiria, por tanto, que la infraestructura de
produccién (es decir, los equipos de trabajo e instalaciones productivas) tengan
un funcionamiento correcto, lo que se traduce en que no se produzcan averias y
que no se originen productos defectuosos por un mal funcionamiento de los

equipos o desajustes en los mismos.
PASO 2°:

Con el propésito indicado, a la organizacién le interesa conocer en qué
medida se producen averias o desajustes (pudiéndose entender por averia o
desajuste como cualquier incidencia en la infraestructura que disminuya la
capacidad de algun o algunos procesos para producir productos conformes).
Los tipos de resultados que orientan de qué manera el proceso se dirige hacia su
proposito podrian estar referidos a cantidad de averias, pérdida de capacidad
productiva y/o a unidades defectuosas por desajustes en equipos, entre otros

aspectos.
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PASO 3°:

Una vez que estédn claros los tipos de resultados a medir, se determinan y

formulan los indicadores a emplear. En este ejemplo podrian ser:

Indicador Calculo

1631.1 Porcentaje de averas al mes en 16311 ( Averias producidas al mes .
equipos productivos. * | Total de equipos productivos

1631.2 Produccion defectuosa por N.° de productos defectuosos por def. mant.

deficiencias en el mantenimiento. 1831.2 ( Total productos producidos *100
1631.3 Falta de disponibilidad de equipos 1631.3 (Tlempo no disponible de equipos por mant. ) «100
para produccion. ‘ Total iempo real de produccion
Ilustracién 37: Ejemplo de Indicadores
PASO 4°:

Una vez determinados los indicadores, es importante reflexionar qué
resultados se desean alcanzar. De nada sirve medir y calcular el valor de un
indicador si no se compara con “alguna referencia” que indique lo bueno o lo

malo del resultado:

Resultado
Indicador esperado
(objetivo
1631.1 Porcentaje de averias al mes en equipos productivos. 2%
1631.2 Produccidn defectuosa por deficiencias en el 0,5%
mantenimiento.
1631.3 Faita de disponibilidad de equipos para produccion. 1%

Ilustracién 38: Indicadores y resultados esperados.

Planificar la obtencién de un resultado deseado (objetivo) implica ademas
determinar el plazo de tiempo en el que se desea obtener dicho resultado, asi

como la manera de llevar a cabo el seguimiento y medicién del indicador.
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Para establecer un objetivo es necesario saber coémo ha evolucionado el

indicador hasta el momento e, incluso, buscar comparaciones externas.
PASO 5°:

La formalizacion de un indicador implica dotar de un soporte al
indicador y al resultado planificado. Cada organizacién debera adoptar el

soporte que estime mds conveniente.

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

la gestion.

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

menos representativos, su obtencion si sea viable.

Para la gestion de algunos procesos puede ser también importante
considerar la informacién proveniente de otros indicadores que, aun cuando no
reflejen la consecucién de la misién, son necesarios para la toma de decisiones.
Estos indicadores suelen estar vinculados de alguna forma con las entradas al
proceso, las cuales provienen bien de otros procesos de la organizaciéon o bien

desde el exterior de la misma. Obviamente, en el &mbito de un proceso, este tipo
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de indicadores no se pueden controlar, sino que vienen dados desde el exterior,

y ademds condicionan las decisiones sobre las variables de control.

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

ello y, por supuesto el resultado esperado respecto al mismo.

9.12 CONTROL DE LOS PROCESOS.

El seguimiento y medicién de los procesos, como ya se ha expuesto, debe
servir como minimo para evaluar la capacidad y la eficacia de los procesos, y

tener datos a través de mediciones objetivas que soporte la toma de decisiones.

Esto implica que para ejercer un control sobre los procesos, la
informacién recabada por los indicadores debe permitir el andlisis del proceso y
la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del

proceso.

Obviamente, estas decisiones deberan ser adoptadas por el responsable
de la gestion del proceso o del conjunto de procesos (propietario), y se adoptara
sobre aquellos pardmetros del proceso (o del conjunto de procesos) para los que

tiene capacidad de actuacion.

Estos parametros son los que en la ficha de proceso se han denominado

como “variables de control”.
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El esquema para el control del proceso es, por tanto, muy simple. A
través de indicadores se analizan los resultados del proceso (para conocer si
alcanzan los resultados esperados) y se toman decisiones sobre las variables de
control (se adoptan acciones). De la implantacion de estas decisiones se espera, a
su vez, un cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de los

indicadores. Esto es lo que se conoce como bucle de control.

Solo es posible que funcione el bucle de control si se es consciente de que
la actuacién sobre las variables de control consiguen alterar los resultados del
proceso y, por tanto, los indicadores, es decir, si existe una relacién “causa-

efecto” entre las variables de control y los indicadores.

La manera en que se ejerce este control va a depender de la tipologia de
procesos que se esté gestionando, ya que no en todos los procesos existe una

misma manera de trasladar los conceptos de capacidad y eficacia.

9.13 MEJORA DE LOS PROCESOS.

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

conocer:

% Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.

7

% Doénde existen oportunidades de mejora.

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacién debera
establecer las correcciones y acciones correctivas para asegurar que las salidas
del proceso sean conformes, lo que implica actuar sobre las variables de control

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

de la organizacion.

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

mismo (esto es aplicable igualmente a un conjunto de procesos).

En cualquiera de estos casos, es necesario seguir una serie de pasos que
permitan llevar a cabo la mejora continua. Estos pasos se pueden encontrar en el

clasico ciclo de mejora continua de Deming o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

P — Plan........(Planificar)
D -Do.......... (Hacer)

C — Check.... (Verificar)
A —Act......... (Actuar)

@

Ilustracién 39: Ciclo de la mejora Continua

El gréfico anterior ilustra como aplicando el ciclo de mejora continua
PDCA, la organizacién puede avanzar hacia niveles de eficacia y eficiencia

superiores.

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora

continua en los procesos.
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P. Planificar: La etapa de planificacion implica establecer qué se quiere alcanzar
(objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacién de las acciones). Esta

etapa se puede descomponer a su vez, en las siguientes sub-etapas:

X/

% Identificacion y analisis de la situacion.
7

% Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).

% Identificacion, seleccién y programacion de las acciones.

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

planificadas segtin la etapa anterior.

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

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

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

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

Se puede encontrar, en la bibliografia existente referida a estos temas,
diferentes diagramas o esquemas para aplicar la mejora continua pero, en

esencia, todas ellas siguen el mismo ciclo PDCA.

Para poder aplicar los pasos o etapas en la mejora continua, una
organizacion puede disponer de diversas herramientas, conocidas como
herramientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este ciclo de
mejora continua. Sin embargo, no se va a llevar a cabo una descripcioén detallada
de las mismas por no ser objeto de esta guia, aunque si se haran referencia a

algunas de ellas.
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En la siguiente tabla se muestran una relacion de algunas de las
herramientas de la calidad maés frecuentemente utilizadas, asociando dichas

herramientas con la fase del ciclo PDCA donde mas encaja su uso.
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P. Planificar
D. Hacer
C. Verificar
A. Actuar

Las 7 herramientas clasicas

Ilustracién 40: Relacién entre Ciclo de la mejora Continua con herramientas de la calidad

Como se puede observar en la tabla anterior, muchas de las herramientas
de la calidad se emplean preferentemente en la fase de planificacién (P). Esto se
debe a que en dicha fase es necesario tener mucha informacién para poder
identificar el problema que se quiere resolver o mejorar, analizar las causas,

proponer las acciones y planificar las mismas.
LA MEJORA CONTINUA Y LA ESTABILIZACION DE LOS PROCESOS

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de mejora continua (PDCA), se
adoptan una serie de acciones que permiten ejecutar el proceso de forma que la

capacidad del mismo (y por tanto su eficacia) aumente.
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A través de la verificaciéon de las acciones adoptadas (etapa C del ciclo
PDCA), se puede conocer si las mismas han servido para mejorar el proceso o

no.

En el caso de que las acciones sean eficaces, la tltima fase del ciclo de
mejora debe materializarse en una nueva “forma estabilizada” de ejecutar el
proceso, actualizdndolo mediante la incorporacién de dichas acciones al propio

proceso.

La actualizacion de un proceso como consecuencia de una mejora
conlleva a una nueva forma de ejecutarlo. A esta forma con la que se ejecuta el

proceso se le puede denominar como el “estandar” del proceso.

Con el proceso actualizado, su ejecuciéon debe seguir un ciclo SDCA que
permita la ejecucién, el control y, en general, la gestiéon del proceso. Este ciclo

implica:
9.14 MEJORA CONTINUA EN LA NORMA ISO 9001:2000

Segun la familia ISO 9000 del 2000, el objetivo de la mejora continua en
los sistemas de gestion de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar
la satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas (segtin la orientacién del

sistema).

Para la mejora de los procesos, el sistema de gestion de la calidad
debe permitir el establecimiento de objetivos y la identificacion de
oportunidades de mejora a través del uso de los hallazgos y las conclusiones de
la auditoria, el analisis de datos, la revision del sistema por la direccion u otros
medios, lo que generalmente conduce al establecimiento de acciones correctivas

o preventivas (véase definicién de “mejora continua” en ISO 9000).
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10.0 INTRODUCCION

Toda organizacion debe tener indicador que sirve para conocer la
situacién actual de la misma, estos deben estar enfocados a identificar la
eficiencia de cada una area de las cuales se compone la empresa, no se puede
mejorar lo que no se puede medir. Hoy en dia es mas evidente la necesidad
conocer cudl es el entorno competitivo, la cual se debe hacer una evaluacién de
su posicion actual y desarrollando planes a corto mediano y largo plazo, dentro
de estos planes deben existir herramientas especificas para traducir éstos en
objetivos concretos y acciones especificas que se puedan medir y evaluar
periddicamente con una metodologia que cumpla con los requerimientos
basicos de la determinacién de objetivos, los cuales deben ser: claros,
cuantificables, retadores, alcanzables y generar un resultado que dé valor

agregado, ya sea econémico o de servicio.

Es importante que las organizaciones conozcan y tenga clara hacia donde
se dirigen y a la vez que tanto se ha alcanzado las metas propuestas, es
necesario evaluar que tanto se ha desviado del camino y que acciones poder
tomar para corregirlo, esto es posible con herramientas de medicién y
evaluaciéon de objetivos a los diferentes niveles de responsabilidad, lo que se
traduce en contar con sistemas de evaluacién de las productividad empresarial.
Las empresas deben evaluarse sistematicamente a través de indicadores que
monitoreen el comportamiento de los objetivos estratégicos generales, proyectos
y programas, sus areas funcionales y los objetivos de cada persona, asi como el
desemperio individual en las actitudes y aptitudes de todo el personal. Si esto se
realiza, se tiene una evaluacion o medicién integral de la empresa, la cual

podremos denominar como una medicién de la productividad integral.
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10.1 DESARROLLO Y APLICACION DE LOS SUBCRITERIOS.

El Criterio, proporciona enfoque en los resultados, incluyendo la
evaluacion objetiva de la organizacion y la evaluacion de los
ciudadanos/clientes, sobre los productos y servicios de la organizacion, el
desempefio general, tanto financiero como de mercado, su estructura de
liderazgo y responsabilidad social, y los resultados de todos los procesos clave y
actividades tendientes a la mejora de los procesos. A través de este enfoque, se
mantiene el doble objetivo del Criterio: un valor superior de ofertas segin la
perspectiva de los ciudadanos/clientes y el entorno; ademés un desempefio
organizacional superior que se debe reflejar en indicadores operativos, legales,
éticos y financieros de la organizacion. También se mantiene un aprendizaje
tanto personal como organizacional. Por ende se proporciona informacién en
“tiempo real” (mediciones de avance) para la evaluacién y mejora de los
procesos, productos y servicios, alineada con la estrategia integral de la

organizacion

Para cumplir con todos los requisitos del criterio es necesario que la
organizacién conozca y desarrolle los siguientes puntos que le ayudaran al

cumplimiento del mismo:

Condiciones basicas que deben reunir los indicadores.

Etapas para desarrollo y establecimiento de indicadores.

La metodologia general para establecimiento de indicadores.
Como medir los Resultados de productos y servicios.

Como medir los Resultados de orientacién al ciudadano cliente.

Como medir los Resultados financieros y de mercado.

NS Ok o=

Como medir los Resultado del personal.
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8. Como medir los Resultado de la efectividad de los procesos.

9. Como medir los Resultados de liderazgo.

10.2 CONDICIONES BASICAS QUE DEBEN REUNIR LOS INDICADORES.

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir,
que aporte informacién imprescindible para informar, controlar, evaluar y
tomar decisiones. A su vez, el célculo que se realice a partir de las magnitudes
observadas no puede dar lugar a ambigtiedades. Esta cualidad ha de permitir
que los indicadores puedan ser auditables y que se evaltie de forma externa su
fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad debe afiadirsele que un
indicador debe ser inequivoco, es decir que no permita interpretaciones

contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo.
El indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La
informacién debe estar disponible en el momento en que se deben tomar las

decisiones.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequefias. Es la caracteristica de la sensibilidad de un
indicador, que debe construirse con una calidad tal, que permita

automaticamente identificar cambios en la bondad de los datos.

El indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad razonable de
informacién para no distorsionar las conclusiones que de él se puedan extraer
(inequivoco), a la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para
latoma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que
los costos de obtenciéon no superen los beneficios potenciales de la informacién

extraible.
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10.3 METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE LOS
INDICADORES.

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de
una metodologia que ayude a sistematizar el trabajoy que aporte los puntos
clave para desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen. Por este motivo,
en este apartado analizamos la metodologia necesaria para la construccion
eficaz de una bateria de indicadores. Asimismo, el procedimiento debe alcanzar
el maximo consenso entre todos los miembros de la organizacion y la

terminologia utilizada debe ser comprensible y aceptada por dicho conjunto.

Para la elaboraciéon de indicadores hace falta una reflexién profunda de la

organizacion que dé lugar a la formulacién de las siguientes preguntas:

=

;Qué se hace?

2. ;Qué se desea medir?

3. ¢Quién utilizara la informacién?
4. ;Cada cuanto tiempo?

5. ¢Con qué o quién se compara?

Con esto se pretende que la organizaciéon describa sus actividades
principales de tal forma que con la ayuda de una plantilla, con el fin de tenerlas
inventariadas con la descripcién del resultado que se pretende obtener mediante

su ejecucion.
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10.4 ETAPAS PARA DESARROLLO Y ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES DE GESTION.

Lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino
lograrlos con el mejor métodoy el més econdémico, bien sea que se trate de
resultados corporativos, de una parte de la organizacién, de un proceso, de un

proyecto o de la gestion de los individuos.

La mejor gestion es aquella que logra hacer lo correcto es eficaz y eficiente
a la vez. La gestion tiene diversos niveles los cuales se asocian a los niveles de la

organizacion tradicionalmente establecidos:
o Gestion estratégica o corporativa.
o Gestion de unidad estratégica de negocio o tactica.

o Gestion operativa.

10.4.1 PASOS PARA EL ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES.
A- Contar con Objetivos y Estrategias (Planificacion).

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y
tener establecidas las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos.

Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la acciéon de

asociarle patrones que permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:
o Atributo: Es el que identifica la meta.
o Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificara la meta.
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o Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

o Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

» Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.
o Fecha Iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

o Fecha Terminacion: Finalizacién de lapso programado para el logro de la

meta.

o Responsable: Persona que tendrd a su cargo la ejecucion de la estrategia o

logro de la meta.

B- IDENTIFICAR FACTORES CRITICOS DE EXITO.

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para

lograr el éxito de la gestion, el proceso o labor que se pretende adelantar.
< Concepcion.
< Monitoreo.

< Evaluacion final de la gestion.
C. ESTABLECER INDICADORES PARA CADA FACTOR CRITICO DE
EXITO.
Por ejemplo:

Total personas que aprobaron pruebas
Total de personas capacitadas

Nivel de aprobacion de pruebas

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y
aprendieron los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la

capacitacion.
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D- DETERMINAR PARA CADA INDICADOR: ESTADO, UMBRAL Y
RANGO DE GESTION.

< ESTADO: Valor inicial o actual del indicador.
<+ UMBRAL: Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

#+ RANGO DE GESTION: Es el espacio comprendido entre

los valores minimo y méximo que el indicador puede tomar.

E- DISENAR LA MEDICION.

Consiste en determinar las fuentesde informacién, frecuencia de
medicién, presentaciéon de la informacién, asignar responsables de la

recoleccién, tabulacién, andlisis y presentacion de la informacion.

F- DETERMINAR Y ASIGNAR RECURSOS.

< La medicién se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea realizada
por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y
beneficiario de la informacion. Este acompafiamiento es temporal y tiene
como fin apoyar la creacién y consolidacion de la cultura de la medicién

y el autocontrol.

< Los recursos que se empleen en la medicién deben ser parte de los

recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

G- MEDIR, APROBAR, Y AJUSTAR EL SISTEMA DE INDICADORES DE
GESTION.

% Pertinencia del indicador.

< Valores y rangos establecidos.
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®,
0.0

Fuentes de informacion seleccionadas.

R/
0.0

Proceso de toma y presentacion de la informacion.

>

» Frecuencia en la toma de la informacion.

.0

B3

» Destinatario de la informacién.

10.5 RESULTADOS DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Cuando se habla de servicios y de la evaluacién y seguimiento de la
calidad que prestan, en general, surge el inconveniente de establecer un lenguaje
comdn a todos los sectores para la mediciéon de la calidad en términos de
satisfaccion del cliente. Esta imposibilidad de realizar evaluaciones comparadas
de calidad y cantidad de prestaciones, se basa en la inexistencia de un conjunto
de indicadores homogéneos que pongan de manifiesto el comportamiento de

calidad de las empresas de un determinado sector.

De este modo, no resulta sencillo investigar al respecto de la evaluacion
del servicio ofrecido, no ya en diferentes sectores si no en diferentes empresas
de un mismo sector. La falta del lenguaje comtn y la falta de consenso respecto
a la definicién de los diferentes términos asociados la calidad del servicio, hace
imposible la fijacién de unos buenos parametros que ayuden a la elaboracién de

adecuados indicadores para la medida de calidad.

La medicién que permite obtener el indicador puede ser directa o

indirecta.

a) La medicion serd directa si la informacién que proporciona el indicador
atafie concretamente al aspecto de calidad que se pretende medir (por
ejemplo, el tiempo medio de espera en una cola mide directamente la

tardanza en el inicio de la prestacion del servicio).
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b) La medicién serd indirecta cuando la informacién que proporciona el
indicador sélo esté relacionada o vinculada con el aspecto de calidad que
se evaltaa (por ejemplo, el indice de ocupaciéon hotelera mediria

indirectamente la demanda del servicio).

Los indicadores de calidad permiten evaluar y realizar un seguimiento de
los diferentes aspectos de la calidad del servicio prestado y facilitan la
comparacion y el contraste entre diferentes servicios de un mismo sector o entre
distintos periodos dentro del mismo servicio. Asi, los indicadores permiten

obtener conclusiones acerca de la calidad de los servicios prestados.
TIPOS DE INDICADORES
Se presentan dos posibles tipologias:

% Tipologia 1. Segtn la gravedad del suceso y el grado en que puede ser

evitado:
Indicadores centinela o Indicadores de suceso.

Son aquellos que miden un suceso grave, indeseable y a menudo evitable.
Su deteccién exige una investigacion completa del seguimiento de la actividad
asistencial (trazabilidad de la asistencia). Miden aspectos tan relevantes de la
préctica que su resultado se expresa en términos absolutos, de modo que la sola
apariciéon de un caso comporta un estudio a fondo del tema. Ejemplos pueden
ser "muertes consecutivas a una anestesia local" o "descarrilamientos de un tren

de cercanias".
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10.5.1 INDICADORES BASADOS EN INDICES O INDICADORES DE
REFERENCIA.

Miden sucesos que tinicamente deben ser investigados si se comprueba
una desviacion significativa respecto a un valor de referencia o una tendencia a
lo largo del tiempo que se aparta del umbral considerado aceptable en la misma
institucién o en centros o servicios similares. Miden aspectos de la practica en
los que se puede aceptar un cierto nivel de apariciéon del hecho. Un ejemplo
podria ser "infeccion de la herida en suturas realizadas en urgencias" o "retrasos
en la llegada del cercanias en periodo punta". En ambos procesos se puede
esperar algin suceso como los descritos, pero serfa alarmante que ocurrieran

frecuentemente.
% Tipologia 2. Segtn el concepto que interese evaluar:
Indicadores de demanda.

Miden la cantidad de solicitudes de asistencia que se presentan en el
servicio (por ejemplo, nimero de clientes atendidos por cada mil habitantes y
afio). Estos valores tienen un valor informativo para poder establecer una

comparacion de la actividad del centro con otros servicios similares.
10.5.2 INDICADORES DE CALIDAD DE LAS ACTIVIDADES.

Por ejemplo, tiempo medio de demora en la atencién a los clientes.

Dentro de estos indicadores, podemos distinguir dos tipos:
% Indicadores de proceso.

Cuantifican aspectos del proceso de asistencia, desde su llegada y

clasificacion hasta su finalizacion. Estos indicadores miden el funcionamiento
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del servicio desde el punto de vista organizativo y de la calidad de los procesos

(nos reflejan el como se hacen las cosas).
% Indicadores de resultado.

Miden los resultados finales de las actividades asistenciales, es decir, lo
que le pasa (0 no le pasa) a un cliente después de haberle hecho (o no haberle
hecho) algo. Informan por tanto de la calidad y capacidad técnica y resolutiva
del servicio (cuantifican resultados de una actividad sin importar el como se ha

realizado).
10.5.3 LOS SISTEMAS DE MONITORIZACION.

Los sistemas de monitorizacion son aquellos que miden y evaltan, de
forma periddica aspectos relevantes del servicio prestado mediante el uso de

indicadores de calidad.

Para disefar un sistema de monitorizacién, deben seguirse los siguientes

pasos:

1. Dimensionar el servicio. Esta etapa consiste en relacionar todas las
actividades que se realizan en un determinado ambito segtn diferentes
cauces.

2. Seleccionar de todos los aspectos tratados en el punto anterior, aquellos
que se consideren més relevantes de cara a lograr mayor satisfaccion en el
cliente. En este punto se debe proceder a la priorizacién de las
actividades relacionadas.

3. Identificar y Elaborar los indicadores correspondientes al apartado
anterior. El indicador de calidad es la medida cuantitativa que se utiliza
como guia para controlar y valorar la calidad de aspectos importantes de

la practica.
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4. Iniciar las actividades sisteméticas de medida con obtenciéon de
resultados, comparacion con los estdndares establecidos y si el resultado

estd por debajo del estdndar, actuar para mejorar.

10.6 RESULTADOS DE ORIENTACION AL CIUDADANO CLIENTE.

Invertir en conocimiento significa conseguir informacién que garantice
mejorar la toma de decisiones; es decir, que a través de las investigaciones sean
posibles determinar que quiere el cliente, que espera de un servicio y como
percibe el servicio. Cuando se mide el valor percibido por el cliente, es posible
establecer una estrategia basada en lo que realmente tiene significado e

importancia para el cliente.

Una vez que la investigaciéon mida el valor percibido por el cliente, es
preciso comunicar en la publicidad los puntos de valor que buscan los clientes

de ese servicio.

Preguntas claves que deben responderse.

1. ;Coémo se define el valor?

El valor es un aspecto que el cliente busca en un servicio de conformidad
con las expectativas relacionadas con lo que se le ofrece, es algo parecido a un
beneficio. Por ejemplo, para alguien que esta a punto de ahogarse, una cuerda
solo tiene valor si sirve para sacarlo del agua, en tanto que una cuerda bella y de
calidad excepcional no tiene valor si el uso no se percibe como pertinente e

importante.
2. ;Cémo puede medirse el valor?

Identificar y medir el valor es posible mediante la investigacion. En este
caso la técnica de mediciéon puede ser comparativa, del tipo “a su entender ;qué

es lo mds importante en el servicio aéreo: la atencién en el mostrador o la
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atencion a bordo? “. Hecha la comparacion se mide al entrevistado que asigne
una calificacién entre 0 y 10. Tabulados los datos que arroja la investigacién es

posible identificar que tiene valor realmente para el consumidor de servicios.
3. (Cual es el valor percibido por los clientes en los servicios ofrecidos?

Muchas veces una empresa infiere lo que el cliente valora y fija una
estrategia equivocada; por tanto, es importante invertir en el conocimiento del
valor percibido. Por ejemplo ;qué valora un cliente en un banco: la garantia o el
buen servicio? Dependiendo del momento, la garantia puede ser un valor
importante pero, a partir del instante en que todos los bancos ofrecen garantias,

puede percibirse que es mejor el que brinde la mejor atencion.

Es preciso tener en cuenta algunos aspectos cuando se mide el valor

percibido por el cliente:

1. Que representa el valor en términos monetarios.

2. Que representan los beneficios en términos especificos.

3. El valor percibido es lo que el cliente de un servicio obtiene a cambio del
precio que paga.

4. La medicion del valor debe tener en cuenta el contexto mercadolégico de
la empresa, puesto que la accién de la competencia puede impedir que se

perciba el valor.

Ademas de descubrir el valor percibido por los clientes, es preciso
ayudarlos a captar los beneficios de los servicios ofrecidos. Por otra parte,
también es importante saber como llegar a ofrecerles algo que tenga valor para

ellos.
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El modelo de valor para el cliente es una representaciéon del valor
percibido basado en la medicién de costo y beneficios del servicio prestado a un
cliente. Este modelo estd construido a partir de la informacién obtenida

mediante entrevistas con consumidores de cada segmento importante.

En el proceso de construccion del modelo de valor para el cliente se
emplea la investigacion directa entre consumidores significativos de cada
segmento, mediante cuestionarios directos e indirectos y se asocian los gastos
con base en la técnica estadistica del analisis conjunto. Otro criterio utilizado
para recolectar datos de los clientes es el denominado grupo foco, en el que sélo
se entrevistan los clientes que se presentan determinada caracteristica. Esta
metodologia objetiva consigue informacién primaria sobre la percepcion del
cliente con respecto de la funcionalidad el desempefio y el valor del servicio

ofrecido.

Preguntas que pueden servir de base para conocer lo que los clientes

perciben de la empresa.

1. (Cuanto tiempo lleva utilizado los productos/servicios de la empresa x?

Menos de un mes Entre uno y tres afios
De uno a tres meses Mais de tres afios
De tres a seis meses Nunca los he utilizado

Entre seis meses y un afio

333



2. ;Como conocidé empresa x?

TV

Radio

Internet

Amigos o contactos

Prensa o revistas

Otro

3. ¢(Con qué frecuencia utiliza producto/servicio x?

Una o mas veces a la

semana

Dos o tres veces al mes

Una vez al mes

Menos de una vez al

mes

Nunca lo he utilizado

4. Por favor, indiquenos su grado de satisfaccién general con empresa x en

una escala de 1 a 10, donde 10 es completamente satisfecha y 1 es

completamente insatisfecho.

10

6. En comparacion con otras alternativas de tipo producto/servicio, el

producto/servicio x es ...

Mucho mejor

Algo mejor

Algo peor

Mucho peor
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Igual

No lo se

7. Por favor, valore del 1 al 10 (donde 1 es pobre y 10 es excelente) los

siguientes atributos de empresa x:

10

Buena calidad

Bien organizada

Calidad del

servicio

Relacién calidad

Precio

Servicio

Postventa

Orientada a
Satisfacer al

cliente

7. Y ahora valore del 1 al 10 la importancia que tienen para usted esos

mismos atributos:

10

Bien organizada

Orientada
Satisfacer

cliente

Servicio
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Postventa

Profesionalidad

Buena calidad

Relacién calidad

precio

Calidad del

sServicio

8. ¢(Harecomendado usted a la empresa x a otras personas?

Si No

9. (Recomendaria usted a la empresa x a otras personas?

Si No

10. ;Comprara o utilizara usted producto/servicio x de nuevo?

Seguro que si Probablemente no

Probablemente si Seguro que no

Puede que si, puede que

no

11. ;Hay alguna cosa que le gustaria decirle a empresa x sobre el servicio

que proporciona?:
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10.7 RESULTADOS FINANCIEROS Y DE MERCADO.

Para medir los resultados financieros y de mercado en la empresa
utilizaremos las razones financieras. Dependiendo de la orientacién que se dé al
célculo de las razones financieras, estas se pueden dividir o agrupar en cuatro
grandes grupos liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad que

analizaremos a continuacion.
10.7.1 RAZONES DE LIQUIDEZ.

Miden la capacidad de la empresa para satisfacer o cubrir sus
obligaciones a corto plazo, en funcion a la tenencia de activos liquidos, mas no a
la capacidad de generaciéon de efectivo. Algunos ejemplos de este tipo de

razones son las siguientes:

% CAPITAL DE TRABA]JO.
Representa la inversiéon neta en recursos circulantes, producto de las

decisiones de inversion y financiamiento a corto plazo.
Capital de trabajo = Activo Circulante menos Pasivo Circulante

< RAZON CIRCULANTE.

Mide el nimero de unidades monetarias de inversién a corto plazo, por
cada unidad de financiamiento a corto plazo contraido; por ejemplo, una razén
circulante de 1,5, implica que por cada unidad de financiamiento a corto plazo,

se tienen una y media unidad monetaria en inversioén a corto plazo.
Razén circulante = Activo Circulante + Pasivo Circulante

< PRUEBA O RAZON ACIDA.
Se deriva de la anterior, ya que a la inversién a corto plazo se le extrae el

inventario, por considerarse un activo muy poco liquido. Mide entonces el
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nimero de unidades monetarias en inversion liquida por cada unidad

monetaria de pasivo a corto plazo.

Prueba dcida = (Activo Circulante - Inventarios) + Pasivo Circulante

< PRUEBA SUPER ACIDA.

Es similar a la anterior, pero hace la consideraciéon especial de que en el
activo circulante pueden estar incorporados, ademds del inventario, algunos
elementos que no son lo suficientemente liquidos para ser realizados en un
momento de apremio. Por lo tanto, considera directamente solo aquellos activos
de reconocida liquidez. Mide el nimero de unidades monetarias en activos

efectivamente liquidos, por cada unidad monetaria de deuda a corto plazo.

Prueba siiper dcida = (Efectivo y Equivalente de efectivo + Cuentas por cobrar)

+ Pasivo Circulante

% COBERTURA DE PAGOS.

No es exactamente un indice financiero puesto que no puede ser
calculado a partir de los estados financieros. Es més bien una herramienta
utilizada en el momento de preparar un flujo de caja o cash flow para evaluar
como se afectaria la capacidad de pago, en la hipotética situacién en que la

empresa tenga que paralizar sus actividades.

Cobertura de pagos = (Efectivo y Equivalente de efectivo + Cuentas por cobrar)

+ Pagos en efectivo.

<% RAZON DE FONDO DE MANIOBRA.
Mide la inversion neta en recursos circulantes, con relaciéon a la inversion

bruta total.

Razoén de fondo de maniobra = Capital de trabajo + Total Activo
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%+ RAZONES DE APALANCAMIENTO.

Miden el grado o la forma en que los activos de la empresa han
sido financiados, considerando tanto la contribucién de terceros

(endeudamiento) como la de los propietarios (patrimonio).

<+ RAZON DE ENDEUDAMIENTO.

Mide la proporcién de la inversion de la empresa que ha sido financiada
por deuda, por lo cual se acostumbre presentar en forma de porcentajes. Por
ejemplo, una razén de endeudamiento de 0,4 indica que el 40% del total de la
inversion  (activos totales) ha sido financiada con recursos de terceros

(endeudamiento).
Endeudamiento = Total Pasivo + Total Activo

< RAZON DE AUTONOMIA.
Mide la proporcién de la inversion de la empresa que ha sido financiada
con dinero de los propietarios. Es complementaria a la de endeudamiento, por

lo que la suma de las dos debe ser igual a 1.
Autonomia = Total Patrimonio + Total Activo

< RAZON DE APALANCAMIENTO EXTERNO.

Mide la relacién entre la utilizaciéon del endeudamiento como mecanismo
de financiacién y la utilizaciéon de los fondos de los propietarios. Indica cuantas
unidades monetarias han venido de afuera del negocio, por cada unidad

monetaria provista por los propietarios.

Apalancamiento externo = Total Pasivo + Total Patrimonio
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< RAZON DE APALANCAMIENTO INTERNO.

Representa exactamente lo opuesto a la anterior; es decir, cuantas
unidades monetarias han sido aportadas al financiamiento de la inversién por
los accionistas, por cada unidad monetaria tomada de terceros.

Apalancamiento interno = Total Patrimonio + Total Pasivo
< RAZON DE CAPITALIZACION EXTERNA.

Modernamente se considera que el capital de una empresa no esta
compuesto solamente por los aportes que hacen los propietarios, sino que
también debe ser considerado como tal, el aporte a largo plazo que puedan
hacer los terceros. De alli que se defina la capitalizaciéon como la sumatoria del
patrimonio de la empresa y los recursos contratados a largo plazo: ie:
patrimonio més pasivo a largo plazo. La razén de capitalizacién externa mide la

proporcion en que entra el aporte de terceros en la capitalizaciéon de la empresa.

Capitalizacién externa = Deuda a largo plazo + (Patrimonio + Deuda a largo

plazo)

< RAZON DE CAPITALIZACION INTERNA.

En el marco del concepto ya explicado, este indicador mide la proporcion
en que el patrimonio de los accionistas participa en la capitalizacion de la
empresa; por ejemplo, una capitalizacion interna de 75% indica que en la
capitalizacion existe una relacién de 3 a 1 entre lo aportado por los accionistas y
lo tomado de terceros. La suma de los dos indices de capitalizacion debe ser

igual a 1.
Capitalizacién interna = Patrimonio + (Patrimonio + Deuda a largo plazo)
10.7.2 RAZONES DE ACTIVIDAD O DE GERENCIA.

Evaltian la habilidad con la cual la empresa (o la gerencia) utiliza los

recursos de que dispone. Las més conocidas son las siguientes:
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DIiAS DE INVENTARIOS.

Hipotéticamente evaltia cuantos dias podria operar la empresa sin

reponer sus inventarios, manteniendo el mismo nivel de ventas.
Dias de inventario = (Inventarios x 360) + Ventas

% ROTACION DE INVENTARIOS.
También hipotéticamente, indica el ntmero de veces en que, en

promedio, el inventario ha sido repuesto.
Rotacién de inventarios = Ventas + inventarios

< DIAS DE CUENTAS POR COBRAR.
También conocido como dias de ventas en la calle, porque representa, en
promedio, el namero de dias que la empresa estd tardando en recuperar sus

ventas.
Dias de cuentas por cobrar = (Cuentas por cobrar x 360) + Ventas

< ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR.
Indica el ntiimero de veces en que, en promedio, han sido renovadas las

cuentas por cobrar.
Rotacién de cuentas por cobrar = Ventas + cuentas por cobrar

< DIAS DE CUENTAS POR PAGAR.
Mide el nimero de dias que, en promedio, la empresa se esta tomando de

sus proveedores, para saldar sus compras.

Dias de cuentas por pagar = (Cuentas por pagar x 360) + compras
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% ROTACION DE CUENTAS POR PAGAR.
Indica el nimero de veces en que, en promedio, han sido renovadas las

cuentas por pagar.
Rotacion de cuentas por pagar = Compras + cuentas por pagar

<» ROTACION DEL ACTIVO FIJO.

Aun cuando los activos fijos no estan en el negocio para ser vendidos,
sino para producir los bienes y servicios que luego generaran los ingresos, este
indicador nos mide la relacién que existe entre el monto de los ingresos y el
monto de la inversiéon en activos fijos. Por ejemplo, una rotacién de 3 indicaria
que la empresa estd generando ingresos equivalentes a 3 veces la inversién en

activos fijos.
Rotacién del Activo Fijo = Ventas + Activo Fijo

<» ROTACION DEL ACTIVO TOTAL.

Al igual que el anterior, este indicador nos mide la relacién que existe
entre el monto de los ingresos y el monto de la inversion total. Por ejemplo, una
rotacion de 1,5 indicaria que la empresa estd generando ingresos equivalentes a

una vez y media la inversién en activos totales.
Rotacion del Activo Total = Ventas + Activo Total

< ROTACION DEL CAPITAL DE TRABAJO.
Este indicador nos mide la relaciéon que existe entre el monto de los

ingresos y el monto de la inversion neta en recursos a corto plazo.

Rotacion del Capital de Trabajo = Ventas + Capital de Trabajo
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10.7.3 RAZONES DE RENTABILIDAD.

Miden la capacidad de la empresa para generar utilidades, a partir de los
recursos disponibles. Por esta definicion, la mayoria de ejemplos tienen que ver
con la relaciéon de la utilidad neta (bottom line) con ciertos elementos de los

estados financieros.

<+ MARGEN DE UTILIDAD BRUTA.
Mide, en forma porcentual, la porcion del ingreso que permitira cubrir
todos los gastos diferentes al costo de ventas (Costos Operativos, Costo Integral

de Financiamiento, Impuesto sobre la Renta, etc.).
Margen de Utilidad Bruta = (Ventas - Costo de Ventas) + Ventas

% MARGEN DE UTILIDAD EN OPERACIONES.
En las finanzas modernas, este es uno de los indicadores de mayor
relevancia, porque permite medir si la empresa estd generando suficiente

utilidad para cubrir sus actividades de financiamiento.
Margen de Utilidad en Operaciones = Utilidad en Operaciones + Ventas

% MARGEN DE UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO.
Permite medir cuidnto estd ganando la empresa, antes de aplicar los

cargos por concepto de Impuesto sobre la Renta.
Margen de Utilidad Antes de Impuesto = Utilidad antes de Impuesto + Ventas

% MARGEN DE UTILIDAD NETA.
Mide el porcentaje que esta quedando a los propietarios por operar la

empresa.

Margen de Utilidad Neta = Utilidad Neta + Ventas
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*+ RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS.
Da una idea del rendimiento que se estd obteniendo sobre la inversion.
También se conoce este indicador como Basic Earning Power (capacidad para

generar utilidades); ROA (return on assets); y ROI (Return on Investment).

Rendimiento sobre Activos = [Utilidad Neta + CIF x (1 - T)] + Total Activos

Rendimiento sobre Activos Utilidad Neta + Total Activos

(Basic Earning Power o ROA o ROI)

s RENDIMIENTO SOBRE EL PATRIMONIO.

Mide la rentabilidad que estan obteniendo los inversionistas. También se

le conoce como ROE (return on equity).
Rendimiento sobre Patrimonio (ROE) = Utilidad Neta + Patrimonio

< RENDIMIENTO SOBRE EL CAPITAL COMUN.
Se acostumbra aplicar este indice cuando la empresa tiene acciones

preferidas en su capital. De no haberlas, el resultado seria igual que el anterior.

Rendimiento sobre Capital Comiin = (Utilidad Neta - Div. Acc. Pref.) + Capital

Comiin promedio

<» RENDIMIENTO SOBRE EL CAPITAL EMPLEADO.
Este indicador mide la rentabilidad de la capitalizacién, por lo que tiene

una gran relacién con el Valor Econémico Anadido (EVA).

Rendimiento sobre Capital Empleado (ROCE) = Utilidad Neta + (Patrimonio +
Deuda a largo plazo)
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*+ RENDIMIENTO SOBRE EL CAPITAL DE TRABAJO.
Mide la rentabilidad que se esta obteniendo sobre los recursos o inversion

neta a corto plazo.
Rendimiento sobre Capital de Trabajo = Utilidad Neta + Capital de trabajo

< UTILIDAD POR ACCION COMUN.
Como su nombre lo indica, demuestra la utilidad que se obtiene por cada
una de las acciones en circulacion. Este es el tinico indice de este grupo que debe

presentarse siempre en valores absolutos.

Utilidad por accién (EPS) = (Utilidad Neta - Div. Acc. Pref.) + Acciones en

circulacion

Obsérvese que, aun cuando se dice que las razones o indices financieros
miden variables de la empresa, simultdneamente se estd evaluando a la
administraciéon de la misma, puesto que son los administradores, quienes en
tltima instancia satisfacen las obligaciones, deciden la forma de financiamiento
y la utilizacion de los recursos, y esto finalmente se reflejara en la generacién de

beneficios o pérdidas para la empresa.
10.7.4 OTROS GRUPO DE INDICADORES FINANCIEROS.
1- Razones de crecimiento.

Que evaltan la habilidad de la empresa para mantener su posicion
econémica en el segmento donde se desenvuelve, especialmente en periodos
inflacionarios. Son indices que compararan el crecimiento de la empresa, frente
a las diferentes variables de la economia. Los ejemplos usuales tienen que ver
con la comparacion de los resultados del periodo analizado versus los obtenidos

en el afio que haya sido tomando como base.
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Ventas = Ventas actuales + Ventas periodo base
Utilidad Neta = Utilidad Neta actual + Utilidad Neta periodo base
2- Razones de valuacién.

Que miden, en empresas que hacen oferta publica de sus acciones, la
capacidad para generar valor o aumentar la riqueza de sus accionistas. La
mayoria de las razones de este tipo tienen que ver con el valor de mercado de la
accion de la empresa como relaciéon precio utilidad (rpu), relacion valor de

mercado versus valor en libros, etc.
Precio - Utilidad (RPU) = Precio promedio accién + Utilidad por accién
Valor de mercado accién = Valor de mercado accion + valor en libros accién
Dividendos = Dividendos pagados + Valor de mercado promedio accion
10.8 RESULTADOS DEL PERSONAL.

Este sub-criterio examina los resultados del personal de la organizacion,
con el propésito de demostrar en qué medida la organizacién ha creado y
mantenido un ambiente de trabajo acogedor, de compromiso y productivo para

todos los trabajadores.

Las mediciones de los resultados para indicadores del compromiso del
personal y su satisfaccion pueden incluir mejoras en la toma de decisiones
locales, cultura organizacional y desarrollo del personal y de los lideres. Los
datos de entrada, tales como la extension del entrenamiento, pueden estar
incluidos, pero el énfasis principal deberia estar sobre los datos que muestren

efectividad o resultados.
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10.8.1 MEDIR LA SATISFACCION DEL PERSONAL?,
Para medir la satisfaccion del personal se debe tener una metodologia:

% Cuestionario: contiene una lista de afirmaciones o puntos de vista
relacionados con el trabajo, cargo o puesto que el funcionario desempefia,
muy sencillas, de facil comprension y aplicacion, direccionada para la
captura de los datos mas relevantes sobre la percepcion de los funcionarios.

% Las afirmaciones o puntos de vista dejan al encuestado la libertad de elegir la
respuesta entre varias alternativas.

% Una tercera parte estd dedicada a recoger comentarios por escrito del
personal sobre cierta afirmacién o punto de vista de un atributo que
requieren ser mas explicitos en sus respuestas.

% Una cuarta y tltima parte que se considera informacion personal; las cuales
son recogidas y analizadas para establecer los principales elementos para el

grado de satisfaccion laboral.

Los puntos que puede contener el cuestionario de satisfaccion laboral y
que se considerardn son los siguientes factores o atributos, que desplegaran

afirmaciones o puntos de vista a calificar:

% Pertenencia Organizacional y Puesto de Trabajo.

¢ Direcciéon de la Unidad de Interrelacion con los Jefes.

% Ambiente de Trabajo e Interrelacién con los Comparieros.
% Comunicacioén y Coordinacién.

% Condiciones Ambientales, Infraestructura y Recursos.

o Capac1tac1on, Perfeccionamiento e Instruccion.

% Implicacién en la Mejora Continua.

 Para profundizar acerca de la Satisfaccién del personal puede revisar Capitulo 4 de Liderazgo.
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% Motivacién y Reconocimiento.

A continuacién se presenta un ejemplo de cuestionario a utilizar donde
se engloban diferentes puntos de importancia de este sub-criterio y de mucho

interés para la organizacién con respecto a su personal:

Tabla 41: puntos de importancia para la organizacion.

Indicaciéon: Marque con “X” el casillero que mas represente su satisfaccion.

CODIGO GRADO DE SATISFACCION (GS)
5 Totalmente de acuerdo con la opinién
4 Mayormente de acuerdo con la opinién
3 Indiferente a la opinién
2 Pocas veces de acuerdo con la opinién
1 Totalmente en desacuerdo con la
opinion

Tabla 42: Codificacion para evaluacion del grado de satisfaccion.
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{QUE APRECIACION TIENE USTED DE SU

ORGANIZACION, EN LOS SIGUIENTES ASPECTOS :

. Estoy orgulloso de pertenecer a la Organizacién misma

GRADO DE
SATISFACCION

. Me siento realizado personal y profesionalmente con las

labores que realice.

. En mi trabajo, siento que puedo poner en practica y desarrollar

mis habilidades.

. El trabajo en mi servicio esta bien organizado, y las cargas de

trabajo bien repartidas.

. Los objetivos y responsabilidades de mi puesto de trabajo son

claros, por tanto sé lo que se espera de mi.

. Los puestos de trabajo estan provistos de procedimientos

normalizados para realizar las tareas asignadas.

. Los Jefes solucionan problemas de manera creativa y buscan

constantemente la innovacién y mejora continua.

. Los Jefes demuestran dotes de liderazgo.
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11.

9. Los Jefes toman decisiones de forma eficaz y con la
participacion del personal
10. Los Jefes mantienen informado oportunamente al personal

sobre asuntos de interés institucional y personal.

Los Jefes motivan al personal para que mejoren en sus

relaciones interpersonales.

12.

Creo que los  funcionarios son tratados  bien,

independientemente del cargo que ocupan.

13.

El ambiente de la instituciéon permite expresar opiniones con

franqueza, a todo nivel y sin restricciones.

14.

El nombre y prestigio de la Organizacion es gratificante para

mi.

15.

La relacién entre el personal de la Organizaciéon permite el

trabajo en equipo y apoyarnos en las tareas.

16.

La comunicacién interna entre el personal y las diferentes

secciones funciona correctamente.

17.

Se me proporciona la informacién oportuna y adecuada para

desarrollar correctamente mi trabajo.
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18. La comunicacién con los Jefes es fluida, cordial y efectiva.

19. La implementacién de métodos de trabajo ha permitido la

integracion de los Servicios Operativos.

20. Las condiciones de trabajo en mi unidad son seguras; no

entrafian riesgo de accidentes ni enfermedades.

21.Las condiciones ambientales (climatizacién, iluminacion,

ruidos, ventilacién) facilitan la ejecucion del trabajo.

22. Las herramientas informaticas son adecuadas a las necesidades

del puesto de trabajo.

23. Las instalaciones (superficie, muebles, equipos, ttiles) facilitan

mi labor y servicios prestados a los clientes.

24. Tengo suficiente oportunidad para recibir capacitacion que

permita mi desarrollo personal y profesional.

25.El personal recibe la capacitacion necesaria cuando se

implantan nuevos equipos y procedimientos.

26. En términos generales, me siento satisfecho con la capacitaciéon

que me entrega la Institucion.

351



27. Entre los objetivos de mi Unidad, se prioriza la mejora

continua de la calidad de los servicios.

28. En mi Unidad al personal se le da la oportunidad de participar

y aportar mejoras al servicio.

29. Las sugerencias para la mejora son escuchadas y consideradas

por los jefes.

30. En mi Unidad me siento motivado para realizar mi trabajo.

31. Las condiciones laborales en la Institucién satisfacen mis

necesidades(salario, vacaciones, beneficios, otros)

32. En la Institucién se me reconocen las tareas que realizo.

33. Se reconoce al personal su aporte para la mejora y calidad del

servicio.

34. En general, me siento satisfecho en mi Unidad.

Tabla 43: Cuestionario de Evaluacion
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10.8.2 ANALISIS DE LOS RESULTADOS.
Escala de Calificacion (<)

Las afirmaciones o puntos de vista asociadas a cada factor seran
calificados por los funcionarios o segtin corresponda el cuestionario, conforme a
una escala de calificacion numérica de uno (1) al cinco (5) que se especifica a
continuacion, siendo la unidad 1 el menor grado de satisfaccion y el 5 el mayor

grado de satisfaccion:

ESCALA DE CALIFICACION NUMERICA (CN)

(+) Mas Satisfaccion < > (-) Menos Satisfaccion
5 4 3 2 1
10% 8% 6% 4% 2%
VALOR PORCENTUAL (VP)

Tabla 44: Escala de Calificacion numérica.

Tabulaciéon de los datos obtenidos respecto al personal encuestado;
después generar graficos comparativos con afios anteriores y consignar acciones

para la mejora conforme a las conclusiones que se remitiran con antelacion.

Los resultados generales serdn presentados de la manera mas sencilla
posible para que todos los entiendan y puedan identificar dénde estdn los
problemas de insatisfaccion laboral, oportunidades de mejora y sus posibles

causas.
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10.9 RESULTADOS DE LA EFECTIVIDAD DE LOS PROCESOS!6.

Todas las 4areas de la organizacion y el desempefio operacional,
incluyendo la preparacion de la organizaciéon para emergencias deberian
abordarse mediante mediciones que sean relevantes e importantes para la

organizacion.

Las mediciones o indicadores de efectividad y eficiencia operativa
pueden incluir desempefio del sistema de trabajo que demuestre ahorro de
costos 0 niveles de mas alta productividad utilizando recursos internos o
externos, reduccion de nivel de emisiones, reducciones de residuos, utilizacion
de productos derivados y reciclaje; indicadores del grado de respuesta interna
tales como el tiempo de duraciéon de los ciclos, la flexibilidad en la produccién,
los tiempos de preparacion, los tiempos de establecimiento, y el tiempo para

comercializar los productos o servicios.

Puede incluir indicadores especificos de la organizacién, tales como los
niveles de innovacion, el uso de productos y procesos producidos, incrementos
en calidad y productividad, mejoramiento en el intercambio de data electrénica,
reducciones en los costos de gestion de la cadena de abastecimiento, los

resultados de evaluaciones de terceras partes.

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

permitan cambiar el comportamiento del proceso), segiin convenga.

'® para profundizar acerca de Gestidn de procesos y los indicadores existentes puede revisar el Capitulo 9
de esta guia.
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109.1 PASOS GENERALES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES EN UN PROCESO.

Reflexionar sobre la misién del proceso.
Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.

Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

Lol

Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador
definido.
5. Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar

(objetivos).
10.9.2 CICLO PARA LA MEJORA CONTINUA.

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora continua en

los procesos:
P. Planificar:

La etapa de planificaciéon implica establecer qué se quiere alcanzar
(objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacion de las acciones). Esta

etapa se puede descomponer, a su vez, en las siguientes sub-etapas:

% Identificacion y anélisis de la situacion.
% Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).

% Identificacion, selecciéon y programacion de las acciones.
D. Hacer:

En esta etapa se lleva a cabo la implantacion de las acciones planificadas

segun la etapa anterior.
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C. Verificar:

En esta etapa se comprueba la implantacion de las acciones y la

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

En funcién de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa se
realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras

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

Para poder aplicar los pasos o etapas en la mejora continua, una
organizaciéon puede disponer de diversas herramientas, conocidas como
herramientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este ciclo de
mejora continua. Sin embargo, no se va a llevar a cabo una descripcién detallada
de las mismas por no ser objeto de esta guia, aunque si se haran referencia a

algunas de ellas.

En la siguiente tabla se muestran una relacién de algunas de las

herramientas de la calidad mas frecuentemente utilizadas, asociando dichas

herramientas con la fase del ciclo PDCA donde mas encaja su uso:

P. PLANIFICAR D. HACER C. VERIFICAR A. ACTUAR
Estratificacion Hoja de Control Estratificacion Diagrama de Gantt
Hoja de Control Diagrama de arbol Hoja de Control Diagrama PERT
Graficos de  control Graficos de control | Diagrama de decisiones
estadistico (CEP) estadistico (CEP) de accién
Histograma Histograma Brainstorming
Diagrama de Pareto Diagrama de Pareto AMFEC
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Diagrama  causa-efecto QFD

(Ishikawa)
Benchmarking
Diagrama de correlacion
Diagrama de arbol
Diagrama de relaciones
Diagrama de afinidades
Diagrama de Gantt
Diagrama PERT
Brainstorming

AMFEC

QFD

Benchmarking

Tabla 45: Herramientas de Calidad en circulo de la mejora continua.

Como se puede observar en la tabla anterior, muchas de las herramientas
de la calidad se emplean preferentemente en la fase de planificacién (P). Esto se
debe a que en dicha fase es necesario tener mucha informacién para poder
identificar el problema que se quiere resolver o mejorar, analizar las causas,

proponer las acciones y planificar las mismas.
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10.9.3 LA MEJORA CONTINUA Y LA ESTABILIZACION DE LOS
PROCESOS.

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de mejora continua
(PDCA), se adoptan una serie de acciones que permiten ejecutar el proceso de

forma que la capacidad del mismo (y por tanto su eficacia) aumente.

A través de la verificacion de las acciones adoptadas (etapa C del ciclo
PDCA), se puede conocer si las mismas han servido para mejorar el proceso o

no.

En el caso de que las acciones sean eficaces, la tltima fase del ciclo de
mejora debe materializarse en una nueva “forma estabilizada” de ejecutar el
proceso, actualizandolo mediante la incorporaciéon de dichas acciones al propio

proceso.

La actualizacion de un proceso como consecuencia de una mejora
conlleva a una nueva forma de ejecutarlo. A esta forma con la que se ejecuta el

proceso se le puede denominar como el “estandar” del proceso.

Con el proceso actualizado, su ejecucion debe seguir un ciclo SDCA que
permita la ejecucion, el control y, en general, la gestién del proceso. Este ciclo

implica:

S. Conocer el estandar.

A. Actuar para ajustar conforme al estandar.
D. Ejecutar el proceso conforme al estdndar.

C. Comprobar el trabajo respecto al estandar.
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En definitiva, se trata de formalizar los cambios en el proceso como
consecuencia de una mejora producida, de tal forma que el ciclo SDCA no es

mas que una forma de estructurar el control del proceso.
10.10 RESULTADOS DE LIDERAZGO.

Existen 3 indicadores clave para la medicién del liderazgo, o al menos,
para tener una idea de cémo de bueno es y como esta funcionando. Esos tres
indicadores estdn vinculados entre si, y cuanto mds positivos sean los tres,
mejores seran los resultados de la empresa a raiz del liderazgo organizacional,

estos son:
1.- CANTIDAD DE LIDERAZGO.

(Cuanto se lidera? a buen seguro no se puede poner un nimero de
cantidad de liderazgo, pero si se puede palpar la influencia de una persona en
otras. Esa influencia es la que responde a este indicador. A mayor influencia,
mayor cantidad de liderazgo. No existe un indicador numérico, pero la
apreciaciéon de esa influencia si tiene una evolucién y permite conocer la

progresion del liderazgo.
2.- PERSONALIZACION DEL LIDERAZGO.

(A cuantos se influye? De toda la plantilla, la cantidad de liderazgo
definida como influencia calarda mas en unos integrantes que en otros. Esa
influencia y cantidad de liderazgo, hay que particularizarla, porque no el mismo
estilo de liderazgo funciona con todos los integrantes por igual, y ahi radica la
magia de este indicador. Cuanto mas camaleénico pueda ser un lider, su
personalizacién de liderazgo serd mayor, e influird a un mayor ntimero de

empleados.
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3.- CALIDAD DEL LIDERAZGO.

(Para qué sirve y qué resultados me ofrece? Se trata de evaluar los
resultados de la influencia y de la personalizacién. Si tanto la cantidad como la
personalizacion del liderazgo, ofrecen rendimiento y eficiencia creciente en el
tiempo por parte de los integrantes de la empresa, por parte de los liderados, la
calidad del liderazgo sera buena e ird en progresion. Si las anteriores son cudnto

se lidera y a quién se lidera, en esta ocasién se hablarfa de como se lidera.

La suma de estos tres indicadores vuelve a no ser un ntmero, pero si
ofrece una alineaciéon del liderazgo con los objetivos de la empresa, y en

definitiva, su consecucién, que es lo que realmente interesa.
10.10.1 EVALUACION DEL LIDERAZGO.

Preguntas guias que ayudan a determinar y evaluar la conducta, actitud y

eficacia del lider.

1) ¢(Ha adoptado el lider un enfoque de grupo de trabajo o de equipo?

2) ;Toma todas las decisiones importantes?

3) ¢Lleva a cabo todas las asignaciones de tareas?

4) ;Realiza todas las evaluaciones de los individuos?

5) ;Basa los rendimientos del trabajo en la responsabilidad individual?

6) ¢Hace algtn trabajo real mas alld de la toma de decisiones, delegacion y

establecimiento de agendas?

7) ¢Se afana el lider por conseguir en el seno del equipo el justo equilibrio entre
accion y paciencia?

8) ¢Fomenta los conflictos y acuerdos conflictivos?

9) (Utiliza su distancia y perspectiva para mantener conexion entre las acciones

del equipo y las instrucciones? ;Intimida a alguien del equipo?
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10) ; Acata constantemente al equipo para agudizar su comin propésito, meta y
enfoque?

11) ;Inspira confianza a la gente actuando acorde con el propésito del equipo?

12) ;Expresa el lider claramente el objetivo del equipo y trabaja para promover y
compartir la responsabilidad que ello supone?

13) ;Concibe y describe su tarea de forma individual o jerdrquica, o en contra de
los conceptos de equipo?

14) ;Identifica las barreras que se oponen al rendimiento del equipo y actta para
eliminarlas?

15) ;Culpa a los individuos, sean o no del equipo, de los fallos en su
funcionamiento?

16) ;Busca excusas a las deficiencias de funcionamiento apuntando a fuerzas

externas e incontrolables?

10.10.2 EJEMPLO DE GUIiA DE EVALUACION.

DESCRIPCION DE LOS ASPECTOS A EVALUAR

DESEMPENO

INEEOEEISTIGEG I Grado de compromiso que asume para el cumplimiento
de las metas. Grado de tranquilidad que le genera a su

superior.

|IDEGGGERAENGELE Coherencia entre el trabajo solicitado y el efectivamente
de trabajo realizado. Grado de perfeccionismo que demuestra en el
trabajo. El trabajo realizado cumple con lo solicitado y

ademas es de buena calidad.

(@SN Precision en las estimaciones que realiza. Se aplica a las

fechas tareas de anadlisis, desarrollo, documentacién, reporting,
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estimadas/pautadas

Productividad

Orden y claridad

del trabajo

Planificacion del

trabajo

Documentacion

que genera

Reporta avances de

tareas

Capacidad de

delegar tareas

Capacidad de

realizacion

etc. Cumple con las fechas de entrega.

Volumen de trabajo que realiza por unidad de tiempo.
Proporcion  del tiempo  dedicado al trabajo

exclusivamente.

Capacidad de mantener una metodologia coherente. Sus
proyectos pueden ser abordados con facilidad por otras
personas. Es criterioso con las prioridades de las tareas.

Se comunica adecuadamente con el resto del equipo.

Planificacion de sus tareas. Conocimiento exacto del
estado de sus tareas. Analiza sus tareas contemplando el
tiempo que requiere para llevarlas adelante. Presenta
cronogramas de trabajo, provee desvios, en caso de ser

necesario actualiza a tiempo la planificacion.

Documentacion del cédigo, minutas, documentacién de
alcances.  Aplica  metodologias  coherentes  de

documentacion. Validez y calidad de la misma.

Frecuencia, constancia y calidad en los reportes (por
email, orales, informes escritos, etc.). Capacidad de

extraer la informacion relevante al elevar un informe.

Capacidad de delegar en otro y no absorber/acaparar
tareas. Dedicacion que invierte en el crecimiento y

desarrollo de sus subordinados.

Practicidad, autonomia, pragmatismo. Posibilidad de

llegar a la ultima instancia de una tarea superando los
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Comprension de

situaciones

Sentido Comun

Cumplimiento de

los procedimientos

existentes

Grado de
Conocimiento

funcional

Grado de
Conocimiento

Técnico

Actitud hacia la

empresa

Actitud hacia

obstaculos. Capacidad de interactuar con otros sectores

en basqueda de alcanzar las metas.

Capacidad de entender conceptos y situaciones

rdpidamente. Capacidad de modelar elementos

complejos, tanto técnicos, funcionales o conceptuales.

Capacidad para ubicarse en las situaciones de manera
coherente. Capacidad de elegir alternativas convenientes

con vision estratégica a futuro y siendo realista.

Grado de cumplimiento de las normas, procedimientos y

politicas existentes.

Conocimiento de la estructura de la empresa.
Conocimiento de las reglas de negocios involucradas mas

alla de los Sistemas.

Conocimiento de las distintas herramientas necesarias
para desarrollar sus labores. Conocimiento de tecnologia

en general.

ACTITUD

Capacidad de defender los intereses de la Empresa y
adherirse a sus lineamientos. Lealtad para con la
Empresa. Disponibilidad para extender el horario de

trabajo ante una necesidad puntual.

Relacién con los superiores inmediatos y no inmediatos.
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superior/es

Actitud hacia los

Compaiieros

Actitud hacia el

cliente/usuario

Cooperacion con el

equipo

Capacidad de

aceptar criticas

Capacidad de
generar
sugerencias

constructivas

Presentacion

personal

Predisposicion

Reconocimiento 'y respeto. Lealtad, sinceridad vy

colaboracion.

Forma en la que se maneja con sus companeros
inmediatos. Camaraderia. Se considera la relaciéon maés

alla de lo estrictamente laboral.

Claridad en la comunicacion con el cliente/usuario.

Respeto, cooperacion y cordialidad. Manejo de
situaciones conflictivas con el cliente/usuario, tanto en

reuniones como por mail o telefénicamente.

Colaboracién en el desarrollo de trabajos de integrantes
de otros grupos. Trabajo en equipo. Capacidad de

compartir conocimiento y habilidades.

Capacidad de recibir criticas constructivas en forma
abierta. Grado de adaptacion a las mismas. Capacidad de

no ofenderse y aprovechar las criticas para mejorar.

Cantidad de sugerencias que realiza para mejorar el
trabajo. Calidad de las mismas. Capacidad de elevar las

sugerencias oportunamente a quien corresponde.

Manera de Vestir. Prolijidad.

Se muestra predispuesto hacia la tarea. Manifiesta una
actitud positiva frente a los diferentes requerimientos.

Entusiasmo y Motivacion.

364




Puntualidad

Iniciativa

Creatividad

Adaptabilidad

(temas, grupos,

funciones)

Respuesta bajo

presion

Capacidad de
manejar maltiples

tareas

Coordinacién y

Liderazgo

Puntualidad en horario laboral y reuniones.

HABILIDADES

Inquietud por avanzar y mejorar. Facilidad para ofrecerse

como ejecutor de sus propuestas. Tiene empuje.

alternativas innovadoras solucionar

Capacidad  de

Ofrece para

problemas. vincular  distintos

conocimientos para una nueva aplicaciéon de los mismos.

Capacidad para desempenarse con facilidad en

situaciones que no le son naturales. Adaptabilidad a

situaciones adversas.

Capacidad de mantener la calma y transmitirla a su
equipo. Capacidad de tomar decisiones correctas bajo
presiéon. Capacidad de sacar provecho de situaciones
adversas. Capacidad de realizaciéon en estos casos.
Habilidad para filtrar las presiones de su entorno ante el

resto de su equipo.

Mantiene en orden sus tareas incluso cuando maneja
multiples temas. Tiempo que le insume la conmutacién
entre un tema y el otro. Capacidad de realizacién en estos

casos.

Carisma, liderazgo natural, capacidad de mediar en los
conflictos internos y capacidad de mediar en los conflictos

con los clientes/usuarios. Capacidad para organizar las
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Potencialidad -
Capacidad de

Aprendizaje

Carisma

Compromiso hacia

el equipo

Manejo de

conflictos

Manejo y
optimizacion del

grupo

Relacion con el

cliente/usuario

tareas de un grupo de personas a su cargo. Su equipo,

reconoce, acepta su rol de lider.

Tiene perfil funcional. Inquietud y capacidad para
conocer las distintas herramientas necesarias para el

trabajo.

Liderazgo natural, por conocimiento y por personalidad,
no por autoridad. Grado de reconocimiento que ofrece a
los integrantes del grupo. Facilidad para mostrar los

defectos a un integrante sin provocar conflictos.

Mantiene una relacion de armonia y unién entre su gente.
Logra bienestar para su gente. Da la cara por el grupo,
grado de confianza que genera. Grado de apoyo que

obtiene por parte de su grupo. Evita favoritismos.

Capacidad para interceder en los conflictos que existen
dentro de su equipo de trabajo. Capacidad de mediar en
los conflictos con el cliente/usuario u otros conflictos que

puedan surgir en el entorno.

Capacidad de hacer buen uso del equipo de trabajo.
Capacidad de realizacién inclusive con recursos escasos o

con poca preparacion.

Logra magnetismo con los clientes. Capacidad de
negociaciéon. Comprende las necesidades planteadas por
el cliente/usuario. Ofrece soluciones acordes. Se maneja

con autonomia.
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Coordinacién Capacidad de coordinar el trabajo del equipo.
Administracién del grupo (recursos) a lo largo de un
proyecto. Capacidad de sortear los desvios. Mantiene

buena comunicacioén con el equipo.

Toma de Capacidad para tomar decisiones criticas en los
decisiones momentos oportunos. Grado de confiabilidad y criterio
en las mismas. Grado de adhesion con el superior en las

decisiones que toma.

Habilidad Si la situacion lo requiere adopta el rol de asesor, utiliza
comercial lenguaje acorde, maneja correctamente una reunién con
clientes/usuarios. Tiene visibn para ofrecer nuevos

servicios independientemente de los ya contratados.

Tabla 46: Ejemplo de guia de evaluacion:

Formato de Evaluacion del Liderazgo

Apellido y Nombre:

Puesto:

Fecha :

Evaluador (Nombre

y puesto):

Evaltie de 0 (malo) a 10 (excelente) los siguientes conceptos:

Desempeiio
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Concepto

Calificacion

Comentarios

Responsabilidad

Exactitud y calidad
de trabajo

Cumplimiento de
fechas

estimadas/pautadas

Productividad

Orden y claridad
del trabajo

Planificacion del

trabajo

Documentacion

que genera

Reporta avances de

tareas

Capacidad de

delegar tareas

Capacidad de

realizacion

Comprension  de

situaciones

Sentido Comitn
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Cumplimiento de
los procedimientos

existentes

Grado de
Conocimiento

funcional

Grado de
Conocimiento

Técnico

Actitud

Concepto

Calificacién

Comentarios

Actitud hacia 1la

empresa

Actitud hacia

superior/es

Actitud hacia los

Compaiieros

Actitud hacia el

cliente/usuario

Cooperacién con el

equipo

Capacidad de

aceptar criticas

Capacidad de
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generar sugerencias

constructivas

Presentacion

personal

Predisposiciéon

Puntualidad

Habilidades

Concepto

Calificacion

Comentarios

Iniciativa

Creatividad

Adaptabilidad
(temas, grupos,

funciones)

Respuesta bajo

presion

Capacidad de
manejar maultiples

tareas

Coordinacion y

Liderazgo

Potencialidad /

Capacidad de

Aprendizaje
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Carisma

Compromiso hacia

el equipo
Manejo de
conflictos
Manejo y

optimizacion  del

grupo

Relacion con el

cliente/usuario

Coordinacién

Toma de decisiones

Habilidad

comercial

Tabla 47: Formato de Evaluacién del Liderazgo

Resumen de la Evaluacion
Concepto Calificacion
Desempeiio
Actitud
Habilidades

Tabla 48: Resumen de la Evaluacién.
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DESCRIBA LAS PRINCIPALES FORTALEZAS

DESCRIBA LAS OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADAS

DETALLE UN PLAN DE ACCION PARA LOS PROXIMOS 3 MESES, CON

EL FIN DE LOGRAR LAS OPORTUNIDADES DE MEJORA

COMENTARIOS

Ponderaciéon para evaluar el Liderazgo; complete a su criterio la
ponderacién parcial que le dard a cada uno de los conceptos. Primeramente

complete el valor de cada grupo de conceptos; su suma debe ser 100%.
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Grupo de Conceptos Ponderacion
Desempeiio 40%
Actitud 20%
Habilidades 40%

100%

Tabla 49: ponderacion del grupo de Conceptos a evaluar.

Luego complete el valor de cada concepto; la suma de cada grupo debe

ser 100%.

Desempeiio
Peso Absoluto
Concepto Calificacion

4.00%
Responsabilidad 10%

4.00%
Exactitud y calidad de trabajo 10%
Cumplimiento de fechas 10% 4.00%
estimadas/pautadas °

4.00%
Productividad 10%

2.00%
Orden y claridad del trabajo 5%

2.00%
Planificacion del trabajo 5%

2.00%
Documentacién que genera 5%
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2.00%

Reporta avances de tareas 5%

2.00%
Capacidad de delegar tareas 5%

2.00%
Capacidad de realizacion 5%

2.00%
Comprension de situaciones 5%

2.00%
Sentido Comiin 5%
Cumplimiento de los o 4.00%

. . 10%

procedimientos existentes

2.00%
Grado de Conocimiento funcional 5%

2.00%
Grado de Conocimiento Técnico 5%

40.00%
TOTAL 100%

Tabla 50: Ponderacién del Desemperio.
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Actitud

Peso
Concepto Calificacion | Absoluto
2.00%
Actitud hacia la empresa 10%
3.00%
Actitud hacia superior/es 15%
2.00%
Actitud hacia los Comparieros 10%
3.00%
Actitud hacia el cliente/usuario 15%
2.00%
Cooperacion con el equipo 10%
2.00%
Capacidad de aceptar criticas 10%
Capacidad de generar 0 2.00%
. . 10%
sugerencias constructivas
1.00%
Presentacion personal 5%
2.00%
Predisposicién 10%
1.00%
Puntualidad 5%
20.00%
TOTAL 100%

Tabla 51: Ponderaciéon de Actitud.
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Habilidades

Peso
Concepto Calificacion | Absoluto

2.00%
Iniciativa 5%

2.00%
Creatividad 5%
Adaptabilidad (temas, 59, 2.00%
grupos, funciones) °

4.00%
Respuesta bajo presion 10%
Capacidad de  manejar 10% 4.00%
multiples tareas °

4.00%
Coordinacién y Liderazgo 10%
Potencialidad - Capacidad de 59, 2.00%
Aprendizaje °

2.00%
Carisma 5%

2.00%
Compromiso hacia el equipo 5%

2.00%
Manejo de conflictos 5%
Manejo y optimizacién del 10% 4.00%

grupo
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Relacion con el

4.00%

cliente/usuario 12

2.00%
Coordinacion 5%

2.00%
Toma de decisiones 5%

2.00%
Habilidad comercial 5%

40.00%
TOTAL 100%

Tabla 52: Ponderacién de Habilidades.

El peso absoluto le servird para comparar el desempefio de distintas

personas con el mismo rol.
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CONCLUSIONES

Con la creacion de la guia técnica para el cumplimiento de los criterios

del Premio Salvadorefio a la Calidad, se puede concluir con lo siguiente:

1. La guia técnica es una herramienta que facilita a una empresa publica o
privada a optar un modelo de excelencia para ofrecer productos y servicios
de calidad; asi fomentar una mejora continua en sus procedimientos y
maneras de implementar el trabajo humano.

2. La guia técnica fomenta la adopcién de una cultura de calidad y que estas
puedan competir sistematicamente tanto a nivel nacional como
internacional.

3. La adopciéon de todos los criterios del Premio Salvadoreno a la Calidad
puede respaldar a una organizacién como excelente ya que estdn basados en
modelos internacionales

4. Todas las técnicas, herramientas y métodos propuestos en cada criterio son
de facil aplicacién por cualquier organizacién ya sea publica o privada, pero
estos deben ser implementados en forma escalonada y planificada.

5. La aplicacion de la guia técnica ayudara a la organizacién en mejorar su
productividad y competitividad pero se debe lograr el total involucramiento
de todos los colaboradores para lograr el éxito de la misma.

6. La implementacion de la guia técnica no es un proceso que deba realizarse
precipitada, ya que incluye aspectos de toda la organizacién y el personal
debe estar capacitado, ademas muchas de las herramientas a emplear
dependen del tiempo asi que se deben tener en cuenta cuales son de corto,

mediano y largo plazo.
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RECOMENDACIONES

La aplicacién de las técnicas y herramientas propuestas en la guia técnica,
se deben seguir segtn los pasos establecidos para lograr total éxito en su
implementacién, ademds no realizar ninguna fusién entre varias
herramientas propuesta, ya que cada una tiene su uso y objetivo
establecido.

El uso de esta guia debe ser por personas que estén capacitados en los
diferente temas de los criterios, ademds se deben crear grupos
multidisciplinarios que involucren a toda la organizacion.

Se recomienda que en la implementaciéon de la guia técnica se realice
charlas de informacién, capacitaciones para los colaboradores, para que
estén informados y asegurar el éxito de la misma.

Se recomienda a las organizaciones que elaboren un plan de accién,
determinando que puntos pueden ser tomados para el corto, mediano y
largo plazo.

Resulta indispensable para las organizaciones que se realicen acciones de
divulgacién y acercamiento con los principales actores identificados en
realizar las mejoras en la empresa.

Capacitar a los mandos medios de las organizaciones en algunas de las
técnicas mostradas en la guia técnica para lograr un mayor beneficio de la
aplicacion de cada una de éstas, con el uso de un lenguaje y técnica
comun.

Es importante capacitar y dotar de las aptitudes y conocimientos
suficientes sobre la guia, su uso y aplicaciéon. Lo anterior garantiza el
correcto uso de la misma y por ende la generacién de los resultados

esperados para optar al premio.
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EL s.s!._;.'l'_e’-ﬂliﬁ

ANEXOS.

WRECTOR: LHIFEJ‘HD._‘E!EI- Flores Ldper © o0

i DIARIO OFICIAL

TOMS W2 385

SAN SALVADOR, LUNES 13 DE DICIEMBRE DE 2090

ﬂ NUMERQ 233 |

La Direceivn de la imprenta Naclonal hace del conacimiento que foda publicacidn en ef i:i.tm'u oiclal se
procesa par franseripeidn directa y fiel del arlginal, por consiguiente la institucicn no se hace responsable por
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. -, (ORGANO EJECUTIVO) .

[ R T PHESJ'DENCM DE LA .HEFﬂELIGA et L AL |
DECTET Ha 134 - '

v

EL PRESIDENTE DE LA REPULLICA THE EL SALVADOL,

CONSIDERANDO:

L Oweel An. 101 de la Constitucide de la Repdblica esablece que ¢ Estada debe promover el desamolla scondnicn ¥ 5ecial midiste ¢
ncremanna g In peoduecitn, [ productividod ¥ B eaciesal ukiliecidn de los recursos, de lo misma rmanera que fomenliar bon diverscs
gecloees de ln produccicm y defender Jos Inssreses de ks consumidores;

1. Qm;Ini.':“nmlhtmu-ericmltE‘a.LidnlenInG¢11Iﬂ1Publuu.nﬁgimdapor:|C,qn::jnLalin:.mrlcnnnn:.mnunialmclﬂnpuaﬂmimmm.
LA, profwss wn dnksus somin sobre lo calided ¥ b gacelenciaen b gestide piblicn. Asimismo, propone by sdepcidn de instramenios
fue incenliven B mejoen de 1a calidad en la gesidn piiblica que seam flexibles y adapiables 2 [os diferantes enioemes competitivos;

ML Qe los compromisos adguiridos por Bl Sabador en el-maseo de o Organizacitn Mondial del Co i ¥ airas woindos niemas o,
deamaneta ¢l Tortal ceimienio cocmpetitiva del pais wirawds de [a sdopcitin de priciicas de mejoeamicnt sontinue de [ Oestiin deCalidad
¥ ]u afapcidin en ese tenlida du mln-u lmum;rﬁg'

IV, Cue el arden sockal y conminsen establecido en o pafs, sunsadao sl eniomo compeltive inermacipnal, datarmisan la necesidsd g elovar la
produetividad ¥ competitividad de lodas las organizacsanes salvadareiias, desomallundn e pnismos Eenicos ¥ caruciucales paa pramo.
ver enfre tolas las orgamizacionss, tang I:Hltl'rﬁs SO0 privadas, un znﬁz-qnt prdete paca la implementacidn y desamollo de modelos de

excelencia; ¥,

V. Quie o An. 33-E, W D) del Reglamenia Intemo é¢| Grgano Ejecutivo establece que una de los objetivos generales de 1a Subsecretarfa
de Oobermabilidad y Modemizacidn del Estsdo en apoyar al Secretario pora Asuni Estratégicas en caunto o propaner las politicas de .
thodemizacide ¥ cualificacics ded stctor piblico, o fin dz implewennarias ¥ darked seguimienio.

PO TANTO,

en uso de sus Facoltades I:au]u,

F

DECRETA: a

-‘:m:.u:lr_‘r:-r DEI PREMIO SALYADOREND A LA CALIDAD Y BL

RECONOCIMIENTO A LAS }-IEJUI:E.E Puj.i:'rlc.ts

AL L+ Créanse el "PREAIO SALVADORESO A LA CALIDAD" y | “RECONOCIMIENTO A LAS MEJORES PRACTICAS";
- Tisees que se oforgardn a eqielles enlidades piblicas o privadag e heyan establecido, cansclidado y mm.mn{. gl Mockelo Salvadarelio fara i,
ﬂ“"h'ﬂ-tmtli:ncm ¥ 18 Gaia del Reconociméanton lis Mejores 'H-Ectn_-.-_ )
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At 2.- Las cnlcgorlus dlspumhles pata el Pramio Salvadnrcnu ala Calidad y &l Rocunomm:gmn o Iaa Mcjures Pl‘iC'llC'"lS- SO

a- Emulades Piblicas; y

b~  Entidades Privadas. s "' ST
Wy 'II v _s._." .

Los requisitos minimos que deben cumplir las entidades para clasificar dentro de estas categorias; asi comn lag ;..;rw-i.-g',{d.}_s de djremnsn cnﬂrdl—"

nacidn, cam.'acmonn y caractenisticas del i’remm Sﬂlvndorr.nn a'la Calidad y Reconocimicnto a las MEJmc.sPrécutas m,rm e.shblemdns en ]ﬂs I:as:s

de postulacidn para cada pr:nmlo : ) _ ) ; iy

L]
Att, 3.- La Olicina Administradora del Premio y del Reconocimiento convocard piblicamente al concurso cada aio y ¢l premio serf cniregado

por el Presidente de la Repriblica.

Art. 4.- Dentro del presupugsto anual de la Presidencia de la Repiiblica, sc procurard incluir todos los aiios, en la linea presupucstaria de la
f . ) +
. Secretarfa para Asuntos Estratégicos, la cantidad necesaria para el funciofisrmiento de la oficina administeadora del Premio y del Reconocimiento, asf

como para los gdslos que ocasions su otorgamisnto,

Aft. 5.- Las bases del Premio determinardn el procedimiento al que habrén de sujetarse las organizociones postulanies y las ganadorns.

Art. 6.- Las instifuciones del Eflrganc: Ejecitivo procucarin La implementacién de modelos de pgestién de calidad, asi como la adopein de un enfo-

que basado én procesos, de acuerdoa lincamientos emilidos por |a Presidencia de Ia Repiiblica, o travds de Ta Secratacia para Asuntos Estratégicos.

-

Att. 7.- Las instituciones del Organo Ejecutivo procuraréin autoevaluacse anualmente, independientementes de su postulacidn al Premio Salvado-
refio a la Calidad y ol Reconocimicnio a las Mejores Pricticas, con el fin de proporcionar sostenibilidad a las actividades encaminadas a una gestidn
de excelencia. La Secretarfa pata Asuntos Estratégicos, a través e la Subscoretaria de Gobemabilidad y Modemnizacién del Bstado coordinacs dicha

actividad.

Art. B.- Autorfzase a'la Secretaria para Asuntos Eslratégicos, a través de la Subsecretarfa de Gobernabilidad y Modemizacidn del Estado para

que clabore los lineamientos necesarios, a fin de hacer efectivo lo plasmado en el presente Decreto.

Art. 9.- Bl presente Decrelo entrard en vigencia a partir del dfa de su publicacién en el Diario Oficial,

DADO EN CASA PRESIDENCIAL: San Salvador, a los trece dlas del mes de diciembre de dos mil diez

-C.ARLOS MAURICIO FUNES CARTAGENA,

PRESIDENTE DE LA REPUBLICA. -

HUMBERTOQ CENTENO NAJARRO, |

. . MINISTRO DE GOBERNACION.
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Anexo 2: Tratados de libre Comercio en vigencia

Tratados de Libre Comercio en Vigencia

Taiwan

Colombia Republica &
Dominicana (1) Centro América %
w 1. Guatemala
e O 2. Honduras =
3. Nicaragua
4. Costa Rica
5. Panamd

Ministerio de Economia de El Salvador

@

llustracion 41: Tratados de Libre Comercio en Vigencia.
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Anexo 3: Tratados y Acuerdo en Proceso de Negociacion.

Tratados y Acuerdos en Proceso de Negociacion

JAPAN: Expression of
Interest

P
@ Ministerio de Economia

- 4

DO

LS

El‘

llustracion 42: Tratados y Acuerdos en Proceso de Negociacion.
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Anexo 4: Evolucion del Comercio en los TLC vigentes.

EL SALVADOR: BALANZA COMERCIAL CON EE.UU. 2005-2009
{En miles de millones de USS)

4,300 +
3,300
2,300
1,300
300
-700

-1,700

2005

2006

2007

2008

2009

B Exportaciones 1,819

1,980

2,028

2,184

1,763

B Importaciones 2,466

2,708

3,146

3,336

2,606

B Balanza comercial -647

-728

1,118

-1,152

-843

Fuente: BCR

Ilustracion 43: El salvador: Balanza Comercial con E.E.U.U. 2005-2009

EL SALVADOR: BALANZA COMERCIAL CON MEXICO 2005-2009
(En millones de USS)

1,000 -
800 -
600 -
ano -
200

0
-200 -
=400 -
-600 -
-800

-1.000

510

-168

e0l

-557

843

-796

2874

-Hlbk

540

-483

2005

2006

2007

2008

2009

W Exportaciones

a7

a4

48

a8

L7

m Importaciones

510

601

843

874

540

| Balanza comercial

-468

557

-796

-826

-483

Fuente: BCR

Ilustracion 44: El Salvador: Balanza Comercial con México 2005-2099
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EL SALVADOR: BALANZA COMERCIAL CON REPUBLICA DOMINICANA 2005-2009
(En millones de USS)

e ]
a7
70 63 62
57
&0 56
51 - 54 —
50O a5 I
39
40 35
30
20 11
9 .
10 a 5 ]
0
2005 2006 2004 2008 2009
B Exportaciones 39 51 63 62 67
B Importaciones 4 5 [ 2] 11
m Balanza comercial 35 45 57 54 56
Fuente: BCR
Ilustracién 45: El Salvador: Balanza Comercial con Republica Dominicana 2005-2009
EL SALVADOR: BALANZA COMERCIAL CON CHILE 2005-2009
(En millones de USS)
200 140.6 163.6
150 133.1 -
100.5
100 66
=0 1.8 0.6 2.5 17 7.1
0
-50
-100 ~58.9
150 -88.7
- -132.5 1381 146.5
-200
2005 2006 2007 2008 2009
H Exportaciones 1.8 0.6 2.5 17.1 71
H [mportaciones 100.5 1331 140.6 1636 66
W Balanza comercial -98.7 -132.5 -138.1 -146.5 -58.9

Fuente: BCR

Ilustracion 46: El Salvador: Balanza Comercial con Chile 2005-2009
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(En millones de USS)

EL SALVADOR: BALANZA COMERCIAL CON PANAMA 2005-2009

140
123 115
120 - 104 o5
100 91
83 -
80 64
60 52 54
43
40
20 9 9 8 B 9
0
2005 2006 2007 2008 2009
B Exportacicnes 52 64 a1 123 104
B Importzciones 9 9 8 8 9
H Balanza camercial 43 54 83 115 95
Fuente: BCR
Ilustracion 47: El Salvador: Balanza Comercial con Panama 2005-2009
EL SALVADOR: BALANZA COMERCIAL CON TAIWAN 2005-2009
(En millones de USS)
150.0 -
117.9
100.0 1 94.8 92.6 94.6 7.3
50.0 -
4.7 5.4 5.7 7.9 14.
0.0
-50.0
-72.5
-100.0 - 001 -87.2 -88.9
-110.0
-150.0
2005 2006 2007 2008 2009
B Exportaciones 4.7 54 57 79 148
B Importaciones 94.8 92.6 94.6 117.9 87.3
| Balanza comercial -90.1 -87.2 -88.9 -110.0 -72.5

Fuente: BCR

Ilustracion 48: El Salvador: Balanza Comercial con Taiwan 2005-2009
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