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RESUMEN

La presente investigacion se enfoca en la relacién de un modelo de excelencia
operacional en el crecimiento y desarrollo de las organizaciones de empresas de

bienes y servicios de Lima Metropolitana, eligiéndose a la empresa CANELSA.

Una idea clave en esta concepcién del modelo es que tanto la rentabilidad, como la
satisfaccion del cliente, fundamentales para una empresa. Es por ello que para
asegurar el atributo de “Excelencia Operacional” es necesario establecer
mediciones de manera regular y periddica que permitan identificar aquellas brechas
a mejorar o aquellas practicas implementadas que estén en peligro de perderse, de
manera que se pueda garantizar el ciclo regular de mejora continua. De esta se
desglosan los principios rectores y la metodologia en el crecimiento y desarrollo de

las organizaciones.

El nivel de investigacién es explicativo porque buscamos conocer los factores que
relacionan las dos variables que enmarcan el problema de investigacion. El disefio
basico de esta investigacion es No experimental — Transaccional — Explicativo
correlacional. La investigacion utilizé como técnica de recoleccion de datos la

técnica del “cuestionario”.

Palabras claves: Buenas Practicas de Gestion, Excelencia operacional, desarrollo

de las organizaciones



ABSTRACT

This research focused on the relationship of a model of operational excellence in
growth and development of business organizations in goods and services
companies in Lima Metropolitana, being chosen CANELSA enterprise.

A key idea of this conception is that profitability and customer satisfaction are
fundamentals to an enterprise. That is the reason to ensure the “Operational
Excellence” is necessary to establish measurements regularly form to identify gaps
to improve or the practices barely used, so that it is guaranteed the regular cycle of
continuous improvement. Others guiding principles, a growth methodology and a
development of organizations are settled.

An explanatory level is used due to it had to be known the relationship of the two
research’s variables. The basic design of this research is non-experimental,
transactional and correlation one. The research used the “questionnaire” technique

as a data collection

Key words: Best management Practices, Operational Excellence, organizations

development



CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Situacion Problematica

La Excelencia Operacional (EO) es un atributo medible que puede alcanzar
una empresa y que esta intimamente ligado con su competitividad y con el
desempefo de sus procesos de negocio que agregan valor a sus clientes.

La Excelencia Operacional es un grado de excelencia en los procesos de las
empresas, que permite la mejora continua, el crecimiento y la obtencién de
resultados como: la satisfaccion de los clientes, colaboradores, accionistas y
la sociedad.

El Modelo, aun cuando no es mandatorio, define y valora principios y buenas
practicas, las cuales no deben ser necesariamente exhaustivas para lograr

los resultados considerados.

Para lograr la Excelencia Operacional es necesario que las empresas la
interioricen, comprendan y difundan de tal manera que todas las areas y
colaboradores realicen esfuerzos por lograr dicho objetivo.

La Excelencia Operacional es un concepto poco difundido y aplicado debido
a su complejidad, es por tal motivo, que proponemos un modelo que ayude a
las empresas a aplicar dicho concepto, formando parte de su filosofia, y que

a su vez, puedan medir los resultados del esfuerzo realizado.

A lo largo del Modelo se explica a detalle cada uno de los conceptos y
practicas que componen la Excelencia Operacional (EO), los cuales pueden
ser medidos y aplicados a todo tipo de empresas.

A diferencia de los conceptos de Calidad Total y Excelencia Empresarial o
de Negocios, el concepto de Excelencia Operacional serda acotado en su
alcance a los procesos del negocio, asi como en el hecho de que la
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planificacion y ejecucion de dichos procesos busca cumplir con cuatro
grandes objetivos:

e Satisfaccion del cliente
e Satisfaccion de colaboradores
e Satisfaccién de los accionistas

e Satisfaccion de la sociedad.

Por lo tanto la presente investigacion describe y define a la Excelencia
Operacional, la cual esta basada en principios rectores, los cuales conllevan
a poder implementar buenas practicas de gestion, lo que las empresas en
nuestra sociedad deben aplicar.

Se ha elegido a la empresa de CANELSA para la aplicacién de este modelo,
no solamente por la organizacién e infraestructura, si no también porque es
una de las mejores representantes del rubro de bienes y servicios.

1.2 Formulacion del Problema

En base a lo anteriormente planteado, llegamos al siguiente problema de

investigacion:
Problema General:
;,Cual es la influencia de un modelo de excelencia operacional en el
crecimiento y desarrollo de las organizaciones de empresas de bienes y
servicios?
Problemas Especificos:

e ;Los principios rectores de excelencia operacional influyen en el

crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de bienes y

servicios?



e ;Es la metodologia de la excelencia operacional la adecuada para el
crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de bienes y

servicios?

1.3 Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion se justifica te6ricamente ya que el alcance al que
se circunscribe la medicion de la Excelencia Operacional esta definido por
los procesos de la cadena de valor de Michael Porter, como se muestra

claramente en el siguiente grafico:

Infraestructura de la Empresa

Potencial Humano, Seleccién de Personal, Capacitacién

g
g
® O
8
2 n
T o
]

Desarrollo Tecnolégico

Actividades
Primarias

Figura N°1: Ambito de accién de la Excelencia Operacional.

Como el enfoque de la cadena de valor en sus procesos nos obliga a
emprender una visién sistémica de la empresa y su entorno, el impacto de la
Excelencia Operacional se da a nivel de todos los grupos de interés

involucrados, es decir:

Clientes
Accionistas
Colaboradores
Proveedores
Sociedad

®© o o T o
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Su justificacion practica se basa en el énfasis de este modelo, que sera
puesto, sin embargo, en la satisfaccion del cliente y en la rentabilidad. Una
idea clave en esta concepcion del modelo es que tanto la rentabilidad, como
la satisfaccion del cliente deben ir en paralelo, ya que ambas son

fundamentales para una empresa.
En lo que respecta a los niveles de gestién, la Excelencia Operacional se
nutre de las directivas estratégicas de largo plazo, aquellas que definen el

modelo de negocio y dan la ruta a seguir para alcanzar los objetivos

estratégicos de largo plazo, asi como la visiéon y misién de la empresa.

1.4 Objetivos de la Investigacion

1.4.1 Objetivo General

Aplicar un modelo de excelencia operacional en las organizaciones de

empresas de bienes y servicios
1.4.2 Objetivos Especificos
e Analizar si los principios rectores de excelencia operacional influyen
en el crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de
bienes y servicios
e Determinar si la metodologia de la excelencia operacional es la

adecuada para el crecimiento y desarrollo en organizaciones de

empresas de bienes y servicios
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes del Problema

Roman, Nélida (2009) en un articulo para FACES, MERIDA. VENEZUELA
“Lineamientos para gestionar y medir el capital intelectual en las empresas”,
presenta un estudio en torno al capital intelectual que se deriva o produce en
una empresa, que es mas que conocimiento, aun cuando sea parte
fundamental del mismo. La autora sostiene, que se puede decir que la
gestiéon del conocimiento es la clave para el éxito de una organizaciéon o
empresa, tomando en cuenta que de ésta depende, en gran medida, la

generacién de un valor extra. Llegando a las siguientes conclusiones:

“A partir del analisis de la documentacion revisada, se concluye que
las empresas que deseen poner a fluir el conocimiento de forma
eficiente y economica deben promover la comunicacion interna entre
sus trabajadores, bien sea por via oral o escrita, ya que el resultado,
muy probablemente, sera mayor transferencia de conocimientos e
innovacion.

Por otra parte, un conocimiento que no esté al servicio de un objetivo
es practicamente inutil. En virtud de ello, la accion mas importante de
un empresario o gerente, si desea crear valor en su empresa, es
aplicar todo el conocimiento del que dispone en funcion de los
objetivos que persigue la misma, puesto que asi estaria contribuyendo
a aumentar la posicion financiera de esta.

Igualmente, la mejor manera de presentar el capital intelectual es a
través de informes en los que las empresas comuniquen lo que hacen
y como lo hacen, asi como los resultados de sus esfuerzos por
mejorar el lado intangible de la empresa, pues actualmente existen
indicios que llevan a pensar que los informes sobre capital intelectual

(Cl) se haran mas comunes.”
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Tanski, N, Baez L y Clérici, C (2010) en el estudio “Analisis del proceso
grupal para la generacién de informacidén y conocimiento: Caso empresarios
sector foresto-industrial” sefialan que el trabajo trata acerca del desarrollo de
la metodologia utilizada, de los resultados y su correspondiente analisis y del
taller denominado Gestién del Conocimiento (GC) realizado con empresarios
del sector foresto-industrial. Tuvo el objetivo declarado de integrar la
informacién general y los conocimientos particulares de los participantes de
los talleres y empled la tecnologia de gestion de conocimiento para potenciar
los activos intangibles, llegando a las siguientes conclusiones:

“‘Se verifico la importancia del intercambio para la gestion del
conocimiento y la riqueza de la heterogeneidad en los aportes de
cada uno. EI cumplimiento de los objetivos del taller obedecio
fundamentalmente a la metodologia empleada para la dinamica del
funcionamiento. Esta permitio que los participantes comenzaran a
explicitar los conocimientos y los compartieran con todos los
presentes. Todas las actividades propendieron a cohesionar el grupo,
generar espacios de confianza, profundizar el analisis del sector
desde distintos puntos de vista y simultaneamente recopilar

informacion para continuar con la investigacion marco mencionada.”

Carvajal, B (2008) en el estudio “Teoria de los juegos e inteligencias
multiples: cdmo cambiar el juego organizacional”, realiza la interpretacion
reflexiva de la teoria de los juegos de Von Neuman, Morgenstern y Nash y la
teoria de las inteligencias multiples de Howard Gardner. Se plantea una
propuesta para cambiar el juego organizacional de ganar-perder por un
juego alternativo modelado por todos los participantes, en el que no solo se
viabilice la transformacion de las organizaciones, sino el cambo del hombre
como ser histérico-social, coautor de la praxis organizacional y la gestién del

conocimiento, llegando a las siguientes conclusiones:

“En las organizaciones tanto publicas como privadas se tiende a jugar
los juegos de suma-cero, es decir, cualquier ganancia de uno se

equilibra con la pérdida de otro. Este tipo de practica esta asociada a
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una cultura patriarcal, la cual se basa en la lucha, la dominacion y el
control, donde la derrota del otro se plantea como necesaria para
alcanzar el poder.

Contraria a este hacer organizacional, se propone una cultura
impregnada por la busqueda constante de la renovacion
organizacional. La cual estaria precedida por una gestion del
conocimiento fundada en la movilizacion de las inteligencias de la
organizacion y sustentada en wunan red conversacional de

comprension, inclusion y acuerdo.”

2.2Bases Teoricas

2.2.1 CONCEPTO DE EXCELENCIA OPERACIONAL

Siendo la Excelencia Operacional un atributo medible del desempefio de una
empresa, en primer lugar, debe subrayarse que esto es asi no sélo por
alcanzar un nivel de desempefio en un punto del tiempo, sino porque es
capaz de mantenerlo y, necesariamente, superarlo en el largo plazo. A
medida que crece o mejora, la empresa alcanza o supera sus objetivos
trazados de manera permanente, se vuelve sostenible en el tiempo y mejora

Su posicion competitiva.

Es por ello que para asegurar el atributo de “Excelencia Operacional” es
necesario establecer mediciones de manera regular y periédica que permitan
identificar aquellas brechas a mejorar o aquellas practicas implementadas
que estén en peligro de perderse, de manera que se pueda garantizar el

ciclo regular de mejora continua.

La Excelencia Operacional se focaliza en la gestion de los procesos de
negocio de la empresa afinando el ciclo tactico — operativo, el cual esta
comprendido por el diseno, planificacion, ejecucién, medicion y ajuste de los
mismos; favoreciendo la mejora continua y su fino alineamiento con las

estrategias de negocio.
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La Excelencia Operacional se consigue a partir de la constante busqueda e
implementacion de buenas practicas de gestién que se desarrolla sobre la
base de la introduccién de la voz del cliente, el uso éptimo de tecnologias de
informacion y una cultura organizacional que favorezca la implementacion de

dichas buenas practicas.

La Excelencia Operacional nos lleva a cumplir las “promesas de valor”
ofrecidas a los clientes a través de productos y servicios acorde a los
segmentos elegidos, la entrega oportuna de los mismos y la construccion de
una relacién con los clientes que facilite la retroalimentacién de la calidad de
los productos y servicios.

En ese sentido, es un atributo medible que engloba: buenas practicas de
gestion, la introduccién de la voz del cliente, el uso 6ptimo de tecnologias de
informacién y una cultura organizacional enfocada a la mejora continua y

que favorezca la implementacion de dichas buenas practicas (Andreu:2005)

2.2.2 MODELO DE EXCELENCIA OPERACIONAL

Un modelo de Excelencia Operacional tiene por objetivo brindar a las
empresas locales una guia que les indique los pasos a seguir para tomar la

decision e iniciar el viaje a la Excelencia Operacional.

El modelo constituye un conjunto de elementos destinados a movilizar la
empresa para iniciar el emprendimiento de la “Mejora Continua” y poder ser
sujeto de medicién del atributo de Excelencia Operacional.

Este modelo se recoge de la revisidbn de modelos ya existentes, tales como

ShingoPrize, EFQM, Malcolm Baldrige, asi como los modelos de
Excelencia Operacional y de Negocios de Oliver Wight.
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En ese sentido, de todo lo anterior se desprende que para iniciar un
proceso de cambio destinado a alcanzar la Excelencia Operacional, es
necesario reforzar la cultura organizacional, a través de:

2.2.2.1. HABILITADORES

2.2.2.1.1. PRINCIPIOS RECTORES, que organizamos en 5 dimensiones.

Enfoque al Cliente

o Desarrollo del Recurso Humano

o Mejora Continua

o Alineamiento del Ciclo Tactico Operativo con la Estrategia

° Orientacién a Resultados

Enfoqueal
cliente

Desarrollo del
Recurso
Humano

Principios
Rectores

Mejora
Continua

Figura N°2: Dimensiones de los Principios Rectores, base de la Excelencia Operacional

2.2.2.1.2. BUENAS PRACTICAS DE GESTION

La solidez de los principios rectores nos permitira desarrollar Buenas

Practicas de Gestion, tales como:

e Obtener informaciéon del mercado para desarrollar productos y

servicios enfocados en el consumidor.
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e Gestionar de manera integral el disefio y desarrollo de nuevos
productos y servicios.

e Gestionar la calidad de los procesos.

e Aplicar un modelo de gestidon para eliminar las actividades que no
generan valor.

e Establecer un modelo de atencion al cliente en el punto de venta.

e Establecer un modelo de gestion post-venta.

e Realizar un control de costos de los procesos.

e Establecer un enfoque de centros de beneficios para unidades de
negocio o productos.

e Alinear el ciclo tactico operativo con la estrategia.

e Propiciar la comunicacion y el entendimiento entre las areas de
negocio y las areas de TI.

e Promover el desarrollo y la integracién con los proveedores.

e Gestionar las ventas y la cobranza.

Para considerarlas buenas practicas se deben contemplar estos cinco

componentes:

e Arquitectura del Negocio

e Herramientas de Gestion

e Herramientas de Tl

e Habilidades diferenciadoras de las personas

e Gestion del Rendimiento

17



Gestion de
Rendimiento

Habilidades
diferenciadoras
de las personas

Herramientas
de TI

Herramientas
de Gestion

Arquitectura
del Negocio

]

Figura N°3: Buenas Précticas de la Excelencia Operacional

2.2.2.2. RESULTADOS

Los RESULTADOS obtenidos de este proceso de cambio deben ser

medidos con la finalidad de ser superados constantemente:

e Satisfaccion de los clientes
e Satisfaccion de los accionistas
e Satisfaccion de los colaboradores

e Satisfaccion de la sociedad

Productividad

Combinacién de parametros
de arquitectura, habilidades y
herramientas

Tiempo

Figura N°4: Relacion de la Productividad vs. Tiempo
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Resultados:

Satisfaccién del Cliente
Satisfaccién de los Accionistas
Satisfaccion de los Colaboradores
Satisfaccién de la Sociedad

Habilitadores

o

=
o
=,

o
3

3
m
Q
=
-

atroalimentacién

Figura N°5: Modelo de Excelencia Operacional

Los habilitadores del modelo permitirdn la consecucién de resultados,
debiendo por ello, tener como parte de la arquitectura del negocio una
filosofia de mejora continua que permita cambiar, precisamente, estos

habilitadores cuando la frontera de la productividad se haya alcanzado.

Este ciclo de largo plazo esta alineado a la estrategia y a la visién de la
empresa, nutriéndose, ademas, de las opciones que el entorno ofrece sobre
nuevas técnicas de gestion y tecnoldgicas, asi como perfeccionamientos en

las habilidades de las nuevas generaciones de colaboradores.

2.2.3 PRINCIPIOS RECTORES DE LA EXCELENCIA OPERACIONAL

Son los principios basicos guia que se constituiran en el soporte y motivaran

el direccionamiento del viaje a la Excelencia Operacional.

Para que una organizaciéon pueda adoptar estos principios, es necesario, en
algunos casos nuevos, interiorizar, difundir y gestionar el cambio que permita
lo anterior.
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Los Principios Rectores seran fundamento y guia de las acciones de la
empresa, los que generaran una filosofia para trabajar y entender el entorno
que promueva la introduccidon de nuevas y buenas practicas de gestién
(Cuesta: 2004).

La interiorizacibn de los Principios Rectores, fundamentalmente, nos
ayudara a buscar y, posteriormente, alcanzar una gestion sobresaliente, que

promueva el viaje a la Excelencia Operacional.

En ese sentido, los principios se clasifican en las siguientes dimensiones:

Enfoque al Cliente

Desarrollo del Recurso Humano

Mejora Continua

Alineamiento del Ciclo Tactico Operativo con la Estrategia

o &~ 0o~

Orientacién a Resultados

Enfoque al Cliente: Esta dimensién es, tal vez, la mas importante; y es el
reconocimiento a que las necesidades del cliente, asi como su atencion, son
el motor de toda empresa. Las organizaciones no suelen trabajar con un
enfoque al cliente en todas sus areas, ni siquiera en las actividades
principales de la cadena de valor, por lo que los principios asociados a esta
dimension deben ser incorporados con urgencia en el accionar de la

organizacion e individuos.

Desarrollo del Recurso Humano: La estructura y las herramientas
dificiimente llegaran a buen puerto sin el aporte decisivo de los
colaboradores. Es mas, las estructuras y herramientas excelentes pueden
ser usadas deficientemente por personas que no estén sintonizadas con lo
que la alta direccién de la empresa visualiza. Para facilitar el aprendizaje es

necesario personal comprometido en “el viaje a la Excelencia Operacional’.
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Mejora Continua: La mejora continda, antes que un conjunto de técnicas y
modelos de gestion es una filosofia para el trabajo y la vida misma. Varios
principios pueden ser incorporados dentro de esta dimensién, que engloba
todo aquello relacionado con la superaciéon personal, el método cientifico y la
competitividad. La mejora continua debe ser incorporada por toda empresa
que ve la excelencia como un viaje de largo plazo, no como una meta
temporal. Un concepto que subyace a la mejora continua es que siempre
hay espacio para seguir mejorando y eso promueve una dinamica de
actividades que no se detienen, no importando cuantos objetivos

alcancemos en el camino.

Alineamiento del Ciclo Tactico Operativo con la Estrategia: Ningun plan
es, en realidad, excelente hasta que no se ha puesto en practica
exitosamente y ello es, precisamente, o que se busca cuando una empresa
persigue la excelencia. El planeamiento estratégico define un norte de largo
plazo, pero éste debe ejecutarse con la estructura y herramientas
disponibles de la empresa. De los resultados de la ejecucion se comprueba
que el plan se esta llevando a cabo con éxito, por lo que el afinamiento de la

estrategia depende de la ejecucion.

Orientacion a Resultados: La gestiéon de las empresas que buscan
excelencia debe medirse constantemente. Sin medicién no es posible saber
si estamos mejorando o empeorando, y el flujo de caja es s6lo un resultado,
generalmente, tardio del desempefio de los procesos. Cada proceso que
aporta valor al cliente debe tener un benchmark contra el cual medirse, en
funcidn a la satisfaccién de los clientes y la rentabilidad de la empresa. Todo
duefio de un proceso debe trabajar buscando alcanzar ese benchmark

permanentemente.
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2.2.3.1 DESCRIPCION DE PRINCIPIOS

a) ENFOQUE AL CLIENTE

Primer Principio: Cumplir la Promesa de Valor al Cliente

Las comunicaciones masivas o dirigidas a través de las cuales informamos
u ofrecemos nuestros productos y servicios constituyen “promesas”, a partir

de las cuales el cliente toma la decisioén de adquirir los mismos.

Es necesario que el colectivo de la empresa entienda el significado y valor
de dichas “promesas”, de modo que comprometa su trabajo y alinee las
actividades para cumplirlas en beneficio de cliente.

Segundo Principio: Permitir que la Voz del Cliente fluya dentro de la
empresa para ayudar a definir sus procesos

Toda empresa, sea de tangibles o intangibles; requiere contar con
retroalimentacion permanente de la percepcion de los clientes acerca de
sus productos, asi como de sus servicios.

Para ello, la empresa debe facilitar y proveer los canales de comunicacion
necesarios que le permitan al cliente expresar sus inquietudes, sinsabores
o consultas en general; lo cual constituye una suerte de evaluacion

permanente de la satisfaccion del cliente.

Por otro lado, requerimos colaboradores que valoren las expresiones de los
clientes y que tengan la necesidad de estar en permanente “escucha” de

sus necesidades y expectativas.

La introduccién de la voz del cliente, el aprovechamiento de la misma y el
reordenamiento o acondicionamiento de los procesos y actividades en
funcion de los hallazgos requiere de una arquitectura de negocio que
facilite dicho proceso con el fin que “la voz del cliente” fluya alrededor de la

organizacién de manera conveniente.
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La voz del cliente es, también, una expresion de sus necesidades no
satisfechas que al ser captada e interpretada correctamente por la
organizaciéon se convierte en oferta de productos/servicios disefiados vy
elaborados para satisfacer tales necesidades.

Tercer Principio: La satisfaccion del cliente se debe reflejar en toda
actividad a realizar en la empresa

Uno de los objetivos principales y pilares de la Excelencia Operacional es
el creciente nivel de satisfaccion de clientes externos, el cual no depende,
exclusivamente, de las areas que estan en contacto directo con éstos, sino
que el éxito de las mismas depende del éxito de los procesos de todas las
actividades “nucleo” o principales de la empresa.

Es por ello, que el concepto y medicion de la satisfaccion del cliente debera
llegar a cada parte del proceso y/o actividades de la cadena de valor;
buscando el alineamiento de todo el personal integrante.

Esto se hace muy visible en la gestion de reclamos, en la que para detectar
la solucion es preciso establecer la trazabilidad necesaria para identificar el
punto del problema.

b) DESARROLLO DEL RECURSO HUMANO
Cuarto Principio: Trabajar con Humildad
La humildad precede al aprendizaje y a la mejora continua; asi como
escuchar con atencién a todos.
Las ideas vienen de cualquier persona de la organizacion, es por ello que

la humildad genera un ambiente propicio para aprender de todas las

personas del equipo.
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Los errores permitidos para el aprendizaje deben ser ponderados,
considerando que los errores en las mayores jerarquias de las empresas
generan mayores impactos en los resultados.

El beneficio de mantener una cultura de atreverse debe justificar el riesgo

de la posible pérdida de recursos de la empresa.

Quinto Principio: Respetar a los demas
El respeto es un principio que permite el desarrollo de las personas y crea
un entorno para que los asociados empoderados puedan mejorar sus

Propios procesos.

El respeto brinda energia y favorece las relaciones de largo plazo, tanto

con el personal, clientes, proveedores y sociedad en general.

Sexto Principio: Tener voluntad de servicio

La vocacion de servicio es una competencia y, a la vez, un “valor”
necesario que los colaboradores requieren tener interiorizado para buscar,
permanentemente, un alto nivel de satisfaccion, tanto del cliente interno

como del cliente externo.

Sétimo Principio: Desarrollar a las personas

Las empresas necesitan crecer y desarrollarse para evolucionar, eso
desemboca en la necesidad de crecimiento, desarrollo y evolucién de su
personal. En ese sentido, el cultivo apropiado para la excelencia
operacional es dictado por el respeto de cada individuo y, por lo tanto,
incluye la educacion, capacitacion y entrenamiento. El desarrollo de
personas va de la mano con el desarrollo de una cultura de excelencia

operacional.

Mas aun, el desarrollo de las personas busca fomentar la vision integral y el

enfoque en arquitectura.

Octavo Principio: Liderazgo y trabajo en equipo
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Crear la conciencia y convencer al personal que el trabajo en equipo es la
forma mas adecuada. Es necesario fomentar dicha practica desde la Alta
Direccién promoviendo decisiones consensuadas considerando a “los
duefnos de la toma de decisiones” y a través de la introduccion de
proyectos multifuncionales y una practica de entrenamiento de lideres y

gestores de proyectos.

El lider de Excelencia Operacional es un “agente de cambio” propulsor del

mismo, de la innovacién y de gestionar su equipo.

Los motores de la organizacion estan constituidos por un liderazgo
transaccional que moviliza el dia a dia de la organizacion y el
transformacional que fomenta la visién, el cambio y el crecimiento del

personal como sustento de crecimiento de la organizacion.

El liderazgo es un aprendizaje continuo que entre otros puntos incluye al
empoderamiento y va acompafado de la habilidad de gestion. Cabe
resaltar que debemos empoderar so6lo a aquellos colaboradores
competentes y experimentados que con su autonomia generen valor a la

organizacion.

c) MEJORA CONTINUA

Noveno Principio: Enfoque en arquitectura

El enfoque de la mejora continua es transversal a muchas de las
herramientas de gestion. La mejora continua sirve de base para la gestion
de Calidad de los Procesos y sigue los principios basicos del enfoque y la
gestion por procesos, sin embargo, para que esta herramienta de gestion
sea sostenible requiere de un soporte en la estructura general de la
empresa en cuanto a la organizacion , funciones, implementacién de roles,
procesos con actividades que generen valor, canales de comunicacién
internos y externos, las habilidades del personal, la plataforma informatica,
los datos, integracién de proveedores clave y, todo aquello que permita

gestionar la organizacion.
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Esta arquitectura debe sostener un sistema de mejora continua, que
incluya una capacitacién constante en nuevas herramientas de gestion
conforme evolucionan las necesidades del mercado y la complejidad de las
organizaciones en un entorno globalizado. La arquitectura, debe favorecer

el proceso de mejora continua que permitira disenar soluciones integrales.

Décimo Principio: Crear y desarrollar una cultura de innovacion

La innovacién parte del inconformismo, de no querer permanecer en la
zona de confort y sobre todo de tener suefios. La innovacidon constituye
una garantia de competitividad frente a la incertidumbre, moviliza fuerzas y
aspiraciones: genera cultura y crea un clima de ganadores.

La innovacidén surge como el vector transformador mas importante de la
confluencia de tres elementos basicos: la tecnologia, el conocimiento y la

cooperacion.

La innovacion competitiva es la mejor opcién frente a la competencia

destructiva, ya que incorpora un elemento basico: el de la cooperacién.

Undécimo Principio: Promover el “Empoderamiento o Empowerment”

y la “Propiedad del Proceso”

El motor inicial de los procesos radica en el duefio del mismo, quien se
hara responsable de inicio a fin, cruzando las areas funcionales
correspondientes, alineando objetivos, consensuando reglas de negocio e
integrando necesidades.

Los “duefios del proceso” son lideres de proyectos y operaciones y
deberan contar con el respeto de todo el personal para movilizar a la

organizacion.

Sus retos son lograr el incremento de la velocidad de flujo y descubrir las

oportunidades orientadas a la mejora continua.
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Duodécimo Principio: Valor en la Velocidad y Economia del Proceso

La entrega de valor a los clientes radica, entre otros puntos, en la
oportunidad de entrega; en ese sentido es necesario poner atencién en
acelerar la velocidad del flujo del proceso, asi como el minimo uso de

recursos, reduciendo las mermas y reprocesos.

Esto implica identificar y gestionar oportunamente la solucion de los cuellos

de botella que se dan en la operacion.

Decimotercer Principio: Promover una cultura de datos e informacion
Para la empresa, sus datos son un activo muy valioso que debe ser
administrado como tal. En el viaje a la Excelencia Operacional, es
necesario contar con una unica version de la verdad, es decir una sola
fuente que exprese lo que sucede adentro y fuera de la empresa, igual para
todos los procesos y funciones. Es necesaria la toma de decisiones
sustentadas en informacién que se genera a partir de un nivel atbmico, que

son los datos.

Este es el punto de partida para la cultura de informacién y desempefo
(indicadores) y para ello, es imprescindible considerar el registro,
almacenamiento y explotacion de los datos de los procesos de valor de la
empresa para favorecer la visibilidad en las actividades de valor.

Decimocuarto Principio: Compartir los conocimientos y aprendizajes
(Gestion del Conocimiento)

El conocimiento es universal y en ese sentido, es necesario gestionar la
difusion de la informaciéon y el conocimiento para favorecer la “auto-

capacitaciéon” y ad-hoc a las necesidades de la empresa.

Decimoquinto Principio: Utilizar patrones de referencia para las
mediciones (Benchmarking)
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Es necesario para establecer comparaciones con modelos de referencia
probados y comprobados, que favorecen la adecuacién de los procesos,

desarrollo de software, habilidades y otros.

d) ALINEAMIENTO DEL CICLO TACTICO-OPERATIVO CON LA
ESTRATEGIA

Decimosexto Principio: Crear constancia en el proposito a pesar de
las distracciones de la rutina diaria

No es so6lo necesario disefar y desarrollar estrategias, sino implementarlas
y ejecutarlas. En principio, tener una visién unificada y validada de los
lideres de la organizacién, lo cual determine el "Norte" a seguir y éste sea
la guia permanente. La satisfaccion del cliente y del accionista debera
constituir la focalizacion de la estrategia y el horizonte definido.

Decimosétimo Principio: Gobernar el negocio con una vision apoyada
en la arquitectura del negocio

Los lideres del negocio deberan gestionar la organizacion con el enfoque
de arquitectura y la evolucién de la misma, buscando alinear la tecnologia
de informacién a la estrategia u operacion de negocio.

Decimoctavo Principio: Gestionar considerando la escalabilidad de
las empresas

El crecimiento debe ser una constante en las empresas y ello implica
considerar esa dinamica en la gestion. En ese sentido, es necesario alinear
las estrategias considerando la escalabilidad de la empresa. Siendo la
escalabilidad la capacidad de administrar satisfactoriamente el incremento
de la complejidad de la organizacién, sus procesos y modelo de negocios,
esto desemboca en priorizar la gestion de la arquitectura empresarial.

La toma de decisiones se debe dar en los niveles adecuados y segun los

impactos en los resultados de la empresa.
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Es necesaria una estructura de niveles de aprobacion de gastos y/o
adquisiciones, de manera que cuanto mayor sean éstos, mayor debe ser el

nivel jerarquico de quién lo autorice.

e) ORIENTACION A RESULTADOS

Decimonoveno Principio: Crear valor para el cliente y para los
accionistas

La empresa se moviliza y crece en razon de la aceptacion de los clientes y
de la rentabilidad para los accionistas. Estos representan los resultados

principales de la empresa.

Vigésimo Principio: Alinear comportamientos con Desempefo

Para llegar a la generacion de valor mencionada en el decimonoveno
principio, es necesario contemplar resultados intermedios y mediciones que
nos lleven a determinar las relaciones causa-efecto destinada a mejorar y/o

innovar.
2.2.3.2 BUENAS PRACTICAS DE GESTION

Negocios en marcha con procesos definidos que tienen como objetivo
avanzar hacia la excelencia operacional, deben seguir buenas practicas de
gestion como marco de accién para la definicion de los procesos que
entregan valor al cliente. Se trata, entonces, de hacer las cosas correctas

para asegurar alcanzar los resultados correctos.

Las buenas practicas de gestiobn se apoyan en los principios rectores
descritos anteriormente, los que sirven de guia e inspiracién para definirlas.
Son finalmente las personas quienes ejecutan las buenas practicas para
alcanzar resultados excelentes y para que estas buenas practicas puedan
ser comprendidas y ejecutadas cabalmente, los principios deben haber sido

interiorizados en la cultura organizacional de la empresa.

29



No hay un grupo unico y limitado de buenas practicas, pues cada conjunto
de fuerzas competitivas en cada realidad geografica o sectorial nos lleva a
definir practicas especificas para cada negocio; pero éstas pueden y deben
ajustarse a determinados parametros que definiremos aca y a partir de los
cuales las empresas tienen grados de libertad para adecuarse segun su

entorno.

En funciéon a un posicionamiento escogido y los segmentos de mercado a
atender, el modelo de negocio concebido da la pauta para disefar una
estructura empresarial que define los procesos que entregaran valor a través

de productos / servicios que los clientes adquieren.

Existe una estrategia y arquitectura de Tecnologias de Informacion (Tl)
definida en paralelo a la estructura de negocios, que es el disefio integral de
las soluciones tecnolégicas que apoyaran la ejecucién de los procesos
definidos dentro del modelo de negocio.

La concepcidn de la arquitectura Tl es posterior a la definicién de la manera
como decidimos entregar valor a los clientes elegidos dentro de un
segmento de mercado. Esto es porque la tecnologia es un facilitador en la
ejecucion eficiente de estos procesos, y por tanto persigue los mismos
resultados del negocio: satisfaccion del cliente y rentabilidad.

Para considerarlas buenas practicas de gestion deben contemplar estos

cinco componentes:

a. Arquitectura del Negocio, la manera como esta estructurada la
empresa, en cuanto a organizacién, funciones, procesos, canales
de comunicacion internos y externos.

b. Herramientas de Gestidn, son técnicas utilizadas tanto para los
procesos de la operacion rutinaria como para los procesos de
gestiéon del cambio y el planeamiento de los primeros, asi como

en la toma de decisiones.
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c. Herramientas de TI, estan constituidas por las redes, el software
de gestion colaborativo y de comunicacién, apoyado en una
infraestructura disefada acorde a los volumenes de datos
provenientes de los procesos y al uso que se le da a estos datos
para atender a los clientes internos y externos.

d. Habilidades Diferenciadoras de las Personas, son aquellas
habilidades que requiere el personal duefio de procesos y gestor
de resultados en una empresa que tiene por objetivo alcanzar la
excelencia operacional y que, por lo tanto, debe gestionar con los
elementos descritos. Es el personal quien ejecuta y controla los
procesos y promueve el cambio para llegar a los resultados
trazados. Asimismo, se mantiene en un permanente dinamismo
de cambio y mejora, por tanto, no puede ser un mero ejecutor de
comandos, ni depender de indicaciones de jerarquias mas altas,
sino por el contrario, hacerse responsable de sus procesos y
llevar a cabo su propio camino hacia la excelencia.

e. Gestion del Rendimiento, el modelo EO destinado a alcanzar la
Excelencia Operacional contempla un conjunto basico de Buenas
Practicas de Gestion que permitan a una empresa embarcarse en
el Viaje a la Excelencia Operacional e ir alcanzando sus objetivos
paulatinamente. En ese sentido, es necesario saber si estos se

estan logrando alcanzar o no; es decir, si tienen éxito o no.

Para ello, los indicadores de gestién del desempeno (KPIs) son esenciales
para mantener la objetividad de los resultados.

En ese sentido contemplamos dos tipos de indicadores:

e Indicador de Exito: Aquel que nos indica en qué medida se va

alcanzando el éxito.

e Indicador de Desempeno: Aquel que ayuda a controlar los factores
que orientan al éxito y evalluan los resultados parciales.
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Figura N°6: Indicador de Desempefio

Los resultados de estas mediciones son los que nos llevaran a establecer
acciones de mejora continua que permitan mejorar dichos indicadores.

Por otro lado, las empresas operacionalmente excelentes toman como
referencia los indicadores del sector y efectian un benchmarking del mismo
para determinar la posicion en la que se encuentra su empresa.

Como se detallara mas adelante, las buenas practicas tienen como objetivo
alcanzar los mejores resultados posibles en lo referente a rentabilidad y
satisfaccién del cliente. La consecucién de estos resultados determina la
orientacion de las buenas practicas.

El modelo de EO contempla doce Buenas Practicas de Gestion (BPG) que

describimos junto con sus cinco componentes.

9) Alinear el ciclo tactico operativo con la estrategia

2) Gestionar demaneraintegral el disefioy desarrollo de nuevos P/S

) 8) 1) Obtener informacion del mercado
4) Aplicar un Modelo de Establecer para desarrollar P/S
Gestion para eliminar enfoque de
11) Promover las actividades que no g:'r‘:gzige 5) Establecer un modelo de atencion
el desarrollo y generan valor para al cliente en el punto de venta
la integracion Gnldades
con los

- de 6) Establecer un modelo de gestion
7) Realizar un control negocio o post -venta

de costos de los productos
procesos

proveedores

12) Gestionar la venta y la cobranza

3) Gestionar la calidad de los procesos

10) Propiciar la comunicacion y el entendimiento entre las areas de negocio y el area de Tl

Figura N°7: Buenas Practicas de Gestion del Modelo de EO
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2.2.3.2.1 OBTENER INFORMACION DEL MERCADO PARA
DESARROLLAR PRODUCTOS Y SERVICIOS ENFOCADOS EN EL
CONSUMIDOR

Existe un proceso formal mediante el cual se identifica en forma periédica
las tendencias del mercado al cual se atiende, teniendo claramente
diferenciados los segmentos a los cuales se dirige la oferta de la empresa.
Estas tendencias son capturadas y transmitidas a los responsables del
proceso de desarrollo de productos/servicios para que planifiquen, ejecuten
y midan en funcién a la respuesta esperada acorde con las tendencias

cambiantes.

En los proyectos de desarrollo de productos/servicios participa toda la
organizacion, por ello debe enfocarse en la misiébn y objetivos de la

compafia, la cual focaliza su interés y atencion en la satisfaccion del cliente.

Arquitectura de Negocio

Debe existir una arquitectura que contemple los siguientes roles:

e Rol Operativo: Esta constituido por todos aquellos
colaboradores que tienen contacto directo con el consumidor,
encargados de la captacion y registro de necesidades para ser
comunicadas al rol de inteligencia de mercado. Estos
colaboradores pueden estar desempefnando a su vez tres tipos
de tareas:

v Atencion proactiva de los canales o clientes (fuerzas
de ventas, consultores, asesores, telefonistas,
receptores de quejas de clientes, operaciones
logisticas, comisionistas, etc.)

v" Control del nivel de satisfaccion de los usuarios

(marketing, I&D, produccién)
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v Investigacion de las formas de uso y patrones de
conducta de los usuarios para detectar necesidades

potenciales.

e Rol de Inteligencia de Mercado: Equipo responsable de la
recepcion de las necesidades actuales o futuras detectadas por
el Rol Operativo, analisis, evaluacion y la compatibilizacién de
éstas con los planes estratégicos; debiendo para ello realizar
un mapeo constante de la informacién de usuarios, justificacion
econémica o valor estratégico diferenciador frente a la
propuesta de valor de la competencia e importancia del aporte

de ese conocimiento para convertirlo en ventaja competitiva.

La empresa debe tener una estructura de “Atencion al Cliente” que
esté disefiada no solo para atender al cliente, sino para ejercer como
brazo operativo del Rol de Inteligencia de Mercado. El Rol de Ventas
y en general la “Atencion al Cliente”, debe ser el principal detector de
necesidades de los clientes. El rol de ventas debe estar organizado
por segmentos para especializarse en clientes con necesidades

similares.

Debe existir un canal formal de comunicacion entre el rol de
inteligencia de mercado y el de ventas y, en general, todo el “Frente”
que tiene contacto con el cliente; para que la informacion sea
transferida de la manera mas provechosa para ambas partes en el

cumplimiento de sus objetivos.

Herramientas de Gestion

Debe existir un sistema de organizacién del equipo de ventas y
sistema de reportes de operaciones y visitas diarias. Dentro de este
sistema de organizacion se inserta el procedimiento de recopilacion y
registro de ideas con potencial para desarrollo de productos vy
Servicios.
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Se debe utilizar una ficha de registro de ideas como punto de partida
para el proceso de desarrollo de productos y servicios, la cual puede
ser llenada por distintas areas de la empresa que hayan captado

alguna oportunidad o idea de negocio.

En la herramienta de gestién de ventas se debe incorporar el registro
de toda informacion pertinente sobre necesidades y requerimientos
de clientes antiguos o nuevos, para que a partir de ello se
identifiqguen patrones de necesidades que puedan ser explotados con
desarrollos posteriores.

Deben existir procesos y procedimientos de discusién vy
almacenamiento de ideas, especificamente dentro del ambito de la
Gestién del Conocimiento. Para ello, se debe contar con una
informacién un poco mas profunda y detallada de la idea para facilitar

la evaluacién y discusién de la misma.

Se debe disefiar e implementar un Sistema de Almacenamiento y
Gestion de Ideas Recopiladas que sirve, también, para el andlisis y
transmision de dichas ideas para su eventual posterior uso en

desarrollo de productos y servicios.

Herramientas de Tl

Se debe tener una herramienta colaborativa con reglas definidas para
el trabajo en comun con documentos, para el futuro desarrollo de

productos y servicios.

Debe existir herramientas tecnolégicas adecuadas de comunicacién

para las reuniones virtuales o comunicacién a distancia de equipos.
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La herramienta de TI utilizada debe tener una estructura de
almacenamiento de ideas/ necesidades captadas del mercado que
permita su disposicion y andlisis y la posterior utilizacién como fuente

de conocimiento para el desarrollo de nuevos productos y servicios.

Habilidades diferenciadoras de las personas

Debe haber trabajo en equipo con amplia disposicién para
construccién de ideas comunes, escuchando a otros roles para
incorporar la mayor cantidad de puntos de vista posibles.

Debe existir liderazgo del rol de inteligencia de mercado para asumir
el control del proceso de deteccidon y posterior conversion de
observaciones a informacién util para su uso por roles de gestion de

proyectos.

Las personas destacadas en la “Atencion al Cliente” deben tener una
motivacion y compromiso con la empresa basados en el deseo de

transcendencia y de innovacién.

Debe haber conocimiento por parte del rol de inteligencia de mercado
del funcionamiento, estrategia y objetivos de la empresa, para asi
tener mejor capacidad de analisis sobre lo que puede ser una buena

idea de negocio u oportunidad.

Gestion del Rendimiento

Las medidas de éxito para estos procesos descritos son:

Total de Registro de Ideas para el desarrollo de nuevos productos-
servicios muestra una tendencia creciente en los ultimos cuatro afos.
Ideas registradas/ |deas evaluadas y/o analizadas para el desarrollo

de nuevos productos-servicios.
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2.2.3.2.2 GESTIONAR DE MANERA INTEGRAL EL DISENO Y
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS Y SERVICIOS

Las propuestas de valor a través de productos / servicios que resulten
como consecuencia de la respuesta a las tendencias de mercado, son
revisadas de manera coordinada entre todas las areas responsables de
procesos que resulten afectadas por dichas propuestas, para medir el

impacto de las mismas en todo el sistema.

El lanzamiento, y ejecucidbn de nuevas propuestas es realizado
siguiendo una planificacién integral que establece objetivos y plazos de
cumplimiento, los cuales son desagregados para todos los procesos
implicados y sus responsables.

Existen mecanismos establecidos para medicion de la efectividad de
nuevas propuestas de valor, incluyendo revision de resultados,
procedimientos de ajuste y mejora que son puestos en practica por
todos los involucrados, segun sea necesario.

La sangre de la empresa debe estar constituida por los nuevos
productos y servicios, siendo ésta una disciplina que moviliza de
manera ordenada a una parte importante de la organizacion vy
representa el desarrollo de los proyectos mas importantes.
Arquitectura de Negocio
e El Desarrollo de Nuevos Productos y Servicios debe contemplar una
arquitectura que favorezca el andlisis estratégico y acompanamiento

operativo a lo largo de todo el proceso.

e La arquitectura debe contemplar los siguientes roles:
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v Rol de “Equipo de Desarrollo de Productos y/o Servicios”:

conformado por un equipo multidisciplinario, el cual debe
conocer y estar capacitado sobre las funciones de todas las
areas de la empresa, pero que a su vez busquen el beneficio
en comun: “el desarrollo de productos y servicios que forman
parte del nucleo del negocio, que estén basados y tengan
como principal objetivo la satisfaccion del cliente”.

Rol de “Administrador del Banco de Ideas”: es el responsable
de consolidar todas las ideas de proyectos aceptadas y/o
postergadas para su difusion y/o implementacién por el rol de
“Equipo Desarrollo de Productos y/o Servicios”.

Rol de “Gerente del Proyecto”: el control de la gestion de los
proyectos se hace necesario a través de un rol de “Gerente del
Proyecto”, quien velara por el cumplimiento de los
compromisos, hitos y relaciones entre participantes del
proyecto.

Rol de “Comité de Desarrollo de Productos y/o Servicios”:
constituido por los directivos y lideres de la empresa con
capacidad de decisién. Dicho Comité debe ser guiado por el
Area en quien recae el Rol de Inteligencia de Mercado, ya que
tiene un mayor enfoque y conocimiento del consumidor. Dicho
comité tiene como principal funciéon: evaluar los proyectos de
desarrollo de P/S.

Las ideas de negocios y de nuevos productos pueden generarse en
todas las unidades de negocio de una empresa, sin embargo luego
de ser aceptado o priorizado, se debe constituir un proyecto para
llevar a cabo todos los pasos necesarios para desarrollar e
implementar dicho producto.

En ese sentido, es importante notar que la unidad responsable de la
gestion integral del desarrollo de nuevos productos y servicios es una
unidad de proyectos que debe tener la habilidad de gestionar con
todas las areas participantes (stakeholders) directas e indirectas con
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el objetivo de alcanzar el éxito en la implementacién del proyecto.
(Complementar el rol de equipo multidisciplinario).

La gestidn de este proyecto debe incluir la oportuna participacion, asi
como el entendimiento de aquellos terceros, tales como las agencias
de investigacion de mercados, publicidad, desarrollo de soporte

informatico, etc.

Debe existir una relacion y comunicacion muy fluida entre todos los
participantes para garantizar el cumplimiento de los periodos
establecidos para cada uno de los proyectos.

Herramientas de Gestion

Se debe contar con un sistema de gestion formal que ponga en
marcha la maquinaria, los equipos y recursos temporales, al

momento de desarrollar un P/S nuevo.

La empresa debe contar con una metodologia propia de desarrollo de
P/S, que contemple las politicas, procedimientos, modelos de

evaluacion, y toda la documentacién necesaria.

La metodologia de la empresa para desarrollar P/S debe contemplar

el procedimiento especifico que permita gestionar:

Concepcidn de las Ideas

Evaluacion y Aprobacién de las ideas
Especificacion de las mismas
Sustentacion y Aprobacion de Viabilidad
Puesta en marchay

AV N N NN

Seguimiento de la respuesta del mercado
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e Deben existir procesos y procedimientos de discusién y
almacenamiento para almacenar, compartir, difundir y analizar las
ideas calificadas desarrolladas y no desarrolladas referentes a nuevos
P/S.

Herramientas de TI

e La gestion integral debe contemplar la participacién oportuna de cada
decisor y para ello es necesario contemplar la inclusion de una
herramienta colaborativa que permita contar con la informacién en el

momento indicado.

e Se debe implementar una plataforma informética de comunicaciones
adecuada para las reuniones virtuales o comunicacién a distancia en
equipos, cuando la distancia sea un impedimento para la realizacion

de reuniones presenciales periédicas.

e Debe existir una estructura de almacenamiento de datos que permita
su disposicion y analisis y la posterior utilizacion como fuente de

conocimiento.

e Se debe contar con una herramienta colaborativa para la Gestion de
Proyectos que permita controlar los tiempos, costos, personal y

desviaciones correspondientes.

Habilidades Diferenciadoras de las personas

e Debe existir liderazgo y trabajo en equipo con amplia disposicion
para construccion de ideas comunes, escuchando a otros roles para

incorporar los puntos de vista necesarios.

e El lider debe dominar las técnicas de gestion de proyectos de

desarrollo de nuevos productos y servicios; las reglas de negocio de
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la empresa, asi como la arquitectura y relaciones internas de la

empresa.

e Debe haber una visién integral de la empresa, tanto de los aspectos
de mercado, como de la operacién y especificamente de Tl cuando el

componente servicios es importante.

e Debe existir un alto nivel de comunicacién y relacién con el resto de

colaboradores.

e Debe ser capaz de formar equipos temporales con personas que no
dependen de ellos.

Gestion del Rendimiento

e El proceso se debe evaluar de acuerdo a su capacidad para generar

nuevos negocios, a través de diferentes dimensiones:

v Ratio de Ideas implementadas/ Ideas calificadas’ (del ultimo afo)
v Tiempo real/ Tiempo estimado inicial del desarrollo del producto
v El ratio Ventas nuevos productos o servicios /Ventas totales tiene

una tendencia creciente en los ultimos cuatro anos

2.2.3.2.3 GESTIONAR LA CALIDAD DE LOS PROCESOS

La calidad puede ser clasificada en:

v Calidad de Diseno: El producto/servicio esta disefiado acorde con
especificaciones que cumplen con las expectativas del cliente y
sus patrones de uso. Una adecuada calidad de disefio implica que

las necesidades del cliente han sido correctamente identificadas y

' Ideas Calificadas: |deas que se tomaran en cuenta para el posible desarrollo.
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trasladadas a las caracteristicas del producto/servicio; resultando
en su satisfaccion.

v Calidad de Procesos: Es la ejecucién de los procesos de valor
acorde con las especificaciones dadas para la obtencién de una
calidad de conformidad.

v Calidad de Conformidad: El producto/servicio es producido vy
ejecutado en estricto cumplimiento de especificaciones
provenientes del disefio. Estas son brindadas a cada proceso que
interviene en la elaboracién del producto/servicio para que estos
sean ajustados en sus respectivos parametros de control vy

ejecucion.

La gestion de calidad de los procesos parte del entendimiento de los
requerimientos del cliente, sea interno o externo, y a partir de éstos se
determinan los rangos dentro de los cuales los valores de los
resultados de los procesos deben situarse. Para que ello sea posible,
es necesario tener los procesos clave debidamente mapeados, lo que
implica conocer sus entradas y salidas, duefios del proceso,

actividades y recursos utilizados.

La gestién de la calidad de los procesos debe ser abordada con un
enfoque integral, identificando el valor que cada proceso afiade a los
productos/servicios entregados al cliente. Por lo tanto, la estructura de
la empresa y las herramientas usadas deben permitir a los
colaboradores una permanente interaccién que les lleve a tomar
decisiones que aumenten la sinergia en beneficio del cliente y, por

ende, de la empresa.

Acorde al tamafno de la empresa y su complejidad, los procesos
operativos componen procesos mas grandes que Illamaremos
macroprocesos. Estos macroprocesos suelen ser transversales a la
organizacion por funciones, por lo que su gestiébn debe realizarse
mediante el trabajo en equipo, el de intercambio de informacion vy el
establecimiento de metas jerarquizadas.
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Los objetivos y metas de los procesos clave, deben estar alineados a

los objetivos y metas de los macroprocesos.

La estrategia corporativa y las metas de calidad de la unidad de

negocio deben comunicarse a toda la organizacion.

Arquitectura del Negocio

e La arquitectura del negocio debe contemplar la implementacién de

los siguientes roles:

v Dueno del Proceso: Cada proceso tiene su dueno, el que se
hace responsable por el funcionamiento del mismo y de los
resultados obtenidos.

v Comité de Calidad: Un equipo conformado por todos los
duenos del proceso, ademas de por lo menos un miembro de
la alta gerencia (quien lo liderara) y, eventualmente por
algunas personas que por sus conocimientos o habilidades,
puedan aportar con ideas creativas y aportes de mejora.

v Lider del Comité de Calidad: Es un colaborador con una alta
jerarquia en la organizacién, al que se le otorga poder y
control sobre el macroproceso evaluado. Debe asumir el
liderazgo del comité, buscando el compromiso vy
responsabilidad de los duefios del proceso participantes

respecto a las metas asignadas para cada proceso.
e |La empresa debe contar con un organigrama estructurado

complementado con un perfil de funciones acorde a los procesos de

valor.
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e Todos los procesos, principalmente los procesos clave?, deben estar
debidamente mapeados:

v Cada proceso debe estar graficado en un flujograma de
acuerdo a un unico estandar de la empresa.

v Los procedimientos que aplican a los procesos deben estar
definidos y registrados.

v Cada proceso debe tener un dueno.

v Las entradas y salidas de los procesos deben estar
registradas y deben ser conocidas por su duerio.

v Los recursos que se requieren para llevar a cabo los procesos
deben estar identificados.

e Los objetivos y metas para el macroproceso deben ser desplegados
en objetivos y metas especificos para cada proceso componente, de
manera que la gestibn de cada uno afade valor y optimiza el

rendimiento y la calidad del macroproceso.

e Los comités de calidad deben reunirse de manera periédica y tienen
una agenda definida sobre la base de resultados y avances logrados.

e Los comités de calidad deben crear redes entre areas operativas o
unidades de negocio dentro de la empresa, definiendo en estas
redes, canales de comunicacion y colaboracién que resulte en una

sinergia para la empresa.

e La empresa debe constituir una red de relaciones estratégicas con
sus clientes principales, de manera que pueda estar mas cerca y
atento a sus necesidades y le sea mas facil poder atenderlas. De
esta manera, la gestion de calidad de los procesos debe empezar
conociendo los requerimientos del cliente final y estableciendo los

resultados que son necesarios para alcanzarlos.

2 Procesos que afaden valor al cliente o inciden directamente en su satisfaccion o insatisfaccion,
aquellos que son parte de la cadena del valor, y aquellos procesos en los cuales el aumento o
disminucion de sus tiempos incide directamente en el aumento o disminucion del tiempo del
macroproceso.
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De la misma manera, la empresa debe tener integrados a sus
proveedores clave a través de una red, buscando desarrollarlos y
hacerles participe de sus planes de mejora de la calidad, para que

Sus procesos sean compatibles con los de la empresa.

Herramientas de Gestion

La organizacion, a través de los comités de calidad, debe mantener
una base de datos con todas las herramientas de gestion moderna
que se aplican al nivel tactico - operativo, de las cuales debe escoger
y aplicar aquellas que se adecuen al sector en el cual se encuentra y
a la propia organizaciéon, dependiendo de la etapa de su desarrollo.

Las herramientas de gestion clasificadas desde los puntos de vista,
aquellas que van a solucionar problemas coyunturales y las que se
van a aplicar permanentemente, deben ser utilizadas

permanentemente.

Algunas de las herramientas de gestion que se deben considerar
para el nivel tactico — operativo son: Pensamiento ajustado (donde se
aplica las 5 S’s), Andlisis del valor, Mantenimiento Productivo Total
(mejora de equipos productivos y procesos), Justo a Tiempo,
Benchmarking, Diagramas causa- efecto, Gréaficas de control, Kaizen,
Brainstorming, Reingenieria de Procesos, Mejora Continua, Gestion
del Cambio, Gestion de la Calidad de los Procesos, Lean
Management, entre otras. Algunas de estas herramientas actuan
transversalmente entre ellas y/o se complementan. El Lean
Management, debe incorporarse como una herramienta basica para

la mejora de actividades que generan valor,

La Gestion de la Calidad de los Procesos, debe desarrollarse sobre
la base del modelo de mejora continua PHVA (Planear, Hacer,
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Verificar, Actuar) y la gestiéon por rendimiento debe usar indicadores

de gestion para monitorear y analizar los procesos en cuestion.

La organizacion debe tener una estructura que permita mantener un
sistema de mejora continua que incluya una capacitacion constante
del comité de calidad en nuevas herramientas de gestion conforme
evoluciona las necesidades del mercado y la complejidad de las
organizaciones en el entorno globalizado.

Los procesos mapeados y cuyos componentes son totalmente
conocidos, deben ser medidos en su desempefio acorde a los
criterios de valor determinados para ellos. Al ser conocidos los
criterios de valor por los cuales se evallan los procesos, se
identifican los datos que se registraran como linea de base para
construir los indicadores de gestion.

Los resultados de las mediciones periddicas deben ser sometidos a
analisis utilizando herramientas disefiadas para esos fines. Estas
herramientas han sido escogidas de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas del proceso gestionado.

Las causas de las desviaciones en el rendimiento de los procesos
medidos deben ser identificadas para tomar de inmediato, acciones
correctivas. El “duefio del proceso” debe tener un registro de las
acciones realizadas para mantenerse en direccién a los objetivos

establecidos.

El comité de calidad debe contemplar en su agenda una relacién de
“cuellos de botella”. Asimismo, promover iniciativas para reducirlos y

hacer un seguimiento riguroso para el cumplimiento de dicho fin.

Cuando se establecen nuevas metas u objetivos, como parte de las
coordinaciones realizadas en los comités de calidad; deben
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efectuarse planes de mejora sobre la base de informacion concreta

levantada a partir de los indicadores y su andlisis.

Los planes de mejora deben ser estructurados teniendo en cuenta los
siguientes puntos:
v Metas
Responsables
Plazos
Recursos requeridos

AN NN

Justificaciones y supuestos asumidos

Si el dueno del proceso cuya mejora resulté exitosa o considera que
su plan de mejora tendra un impacto en los demas procesos, debe
llevarlas al comité de calidad respectivo para su analisis.

El plan de mejora debe ser ejecutado manteniendo un control sobre
las metas, un uso de recursos planeados y plazos establecidos. De la
misma manera, los supuestos deben ser permanentemente
monitoreados para confirmar que se cumplen dando sustento al plan.
Los indicadores deben jugar un rol primordial durante la ejecucién de
los planes de mejora, cerrando el circulo del modelo PHVA.

Todo lo anterior debe conllevar a la busqueda permanente de
mantener o superar los niveles de madurez existente en la gestion de
los procesos, acorde al modelo de gestion de procesos CMMI

(Modelo de Madurez de Mejora de Procesos).

La gestibn de la calidad de los procesos se puede medir
cuantificando la obtencién del reconocimiento de empresas
certificadoras o perteneciendo a comités empresariales. Algunas de
las certificaciones que deben considerarse son:
v ISO: Estar certificado garantiza el cumplimiento de normas
estandarizadas de gestion de la calidad.
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v ABE: Estar certificado es un indicador de una organizacién
altamente productiva como consecuencia de tener
trabajadores respetados, motivados y comprometidos.

v Ser parte de un gremio empresarial o comité, significa que la
organizacibn comparte experiencias con otras asociadas
investigando, desarrollando y proponiendo desde su sector
politicas y estrategias para el desarrollo de las inversiones en
una economia de libre mercado. Asimismo, contribuye al
desarrollo profesional de la comunidad.

v Guia Técnica de Prevencion GTP. Desarrollar esta guia e
implementarla en la organizacién garantiza el establecimiento

de normas de prevencion en seguridad y salud laboral.

Herramientas de Tl

Los procesos clave de gestion deben ser estructurados vy
automatizados de manera que puedan monitorearse a través de un
diagrama de flujo al que todos los involucrados tengan acceso para
poder hacerles debido seguimiento.

Cada proceso debe tener un tablero de control automatizado que
permita monitorear y analizar su rendimiento para tomar acciones

correctivas donde sea necesario.

Todas las herramientas de gestion para analisis como diagramas de
causa efecto, graficas de control y también los diagramas de flujo de
los procesos, deben ser incorporados en un software colaborativo
para facilitar el trabajo en equipo y la discusion de ideas.

Una herramienta informatica para generar y administrar un ambiente
colaborativo debe ser usado ampliamente en la empresa para
visualizar indicadores, analizar informacién, seguir el curso de los
procesos, difundir conocimiento, criticas, propuestas y facilitar el
trabajo en equipo, orientado a la mejora de calidad general.
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Se debe tener una infraestructura de datos construida de tal manera
que todos los datos necesarios para evaluar el desempefno de los

procesos estan disponibles para su uso en el momento oportuno.

Habilidades Diferenciadoras de las Personas

Debe existir un compromiso con la excelencia, sobre la base de un
enfoque de todos los colaboradores de alcanzar o exceder las
expectativas de los clientes a través de iniciativas de control total de
la calidad o de mejora continua, reduciendo los tiempos de entrega,
mejorando la calidad de productos/servicios, y reduciendo costos. El
compromiso debe ser también, con el uso de herramientas y técnicas

en todas las &reas del negocio.

Los lideres deben estar activamente involucrados en establecer y
comunicar la estrategia corporativa y las metas relacionadas a ella.
Sus acciones deben ser un ejemplo a seguir en la gestién de calidad
e inspirar a los demas colaboradores.

Las capacidades de analisis y toma de decisiones basadas en datos
concretos deben incrementar la capacidad de analisis de las

personas de la organizacion.

Debe existir un ambiente de tension creativa, donde los
colaboradores estan en permanente cuestionamiento del estado de
las cosas, buscando oportunidades de mejora. Esta es una
caracteristica propia de las personas; sin embargo, debe ser
promovido por la empresa al brindar nuevos retos a los
colaboradores al mismo tiempo que premia las iniciativas de mejora y

los esfuerzos exitosos de cambio.

49



Gestion del Rendimiento

e La gestidon del rendimiento debe enfatizar la medicién de la calidad

entendida en términos de:

v Disefio, proceso y conformidad segun la promesa de valor

al cliente

v Tiempo de entrega

v Costo por proceso.

e Debe medirse asimismo, la eficiencia del proceso de mejora al

monitorear los emprendimientos de mejora, su duracién, costo e

impacto en los indicadores de los procesos afectados.

e Los indicadores relacionados a calidad se pueden ejemplificar como:

v

El ratio Cantidad de reclamos o devoluciones del ultimo afno/
Cantidad de reclamos o devoluciones del afo anterior es
menor al del ano anterior

La cantidad de productos/servicios defectuosos muestra una
tendencia decreciente en los ultimos cuatro afios.

Promedio de tiempo de entrega al cliente final/ Estandar
establecido (igual a 1)

El ratio Cantidad de entregas a tiempo (del ultimo afio)/ Total
entregas (del ultimo afo) es mayor al ratio del afo anterior

Los costos directos de los procesos clave que pueden ser
gestionados por la empresa® son menores a los del afio
anterior.

Costo real de los procesos clave/ Costo planificado de los
procesos clave (Igual a 1:0ptimo, Mayor a 1: Malo)

a. APLICAR UN MODELO DE GESTION PARA ELIMINAR LAS
ACTIVIDADES QUE NO GENERAN VALOR

3 Costos directos que no son commodities
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El modelo de gestidon para eliminar las actividades que no generan
valor, es un marco de trabajo y una herramienta que busca ayudar a
definir los procesos operativos de la organizacion como un flujo éptimo
de valor, eliminando todas aquellas actividades que no agregan valor al
producto/servicio resultante, denominadas desperdicios.

El concepto de esta buena practica enmarca a todas aquellas
herramientas orientadas a incrementar la velocidad y agilidad de los
procesos de la organizacion, a liberar capacidad, activos y recursos.

Los componentes principales del modelo de gestién para eliminar las
actividades que no generan valor, son: la calidad de los procesos, los
costos por procesos, la velocidad de los procesos y la mejora continua.

La calidad de los procesos es, como se ha definido antes, un enfoque
integral que parte del reconocimiento de las necesidades del cliente y
su adecuada interpretacion al traducirlas en caracteristicas de los
productos y servicios a brindar al mercado, al mismo tiempo que se
establecen parametros de control para que los resultados de los
procesos se ajusten de manera precisa al disefio prestablecido.

Luego de este reconocimiento y practica, los procesos deben disenarse
de manera que el valor de los productos/servicios se maximice al
brindarlos en el menor tiempo posible, aumentando no sélo la
satisfaccion del cliente, sino también, reduciendo el impacto de los

costos en los resultados de los procesos.

El aplicar este modelo de gestién nos permite maximizar el valor de los
productos y servicios, consiguiendo mejorar la velocidad y agilidad
(flexibilidad) en los procesos a un menor costo. Ademas, coadyuva a la
consecucion de estos objetivos mediante la eliminacién permanente del

desperdicio a lo largo de los procesos de la organizacion.
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Arquitectura de Negocio

La aplicacién de un modelo de gestion para eliminar las actividades
que no generan valor, se desarrolla sobre la base de la calidad de los
procesos, de esta manera, la arquitectura del negocio debe

contemplar la implementacion de los siguientes roles:

v Dueno del Proceso: Cada proceso tiene su dueno, el que se
hace responsable por el funcionamiento del mismo y de los
resultados obtenidos.

v El comité de calidad: Conformado para la gestién de la calidad
de los procesos, debe ser el responsable de la aplicacién de
este modelo de gestién. Los comités de calidad son equipos
de trabajo conformados para efectuar diagndsticos
permanentes, identificar oportunidades de mejora e impulsar
cambios. Los equipos deben estar empoderados para realizar
cambios dentro de los procesos en cuestion.

v El lider del comité, conformado por uno de los duefnos del
proceso con una alta jerarquia, o por un funcionario que
aunque no sea el duefio de uno de los procesos, tenga un alto
nivel jerarquico en la organizacion. Este funcionario debe
asumir el liderazgo del comité, buscando el compromiso y
responsabilidad de los duefos del proceso participantes

respecto a las metas asignadas para cada proceso.

Los comités de calidad reciben informacién, analizada y resumida,
sobre el desempefio de los procesos de cada uno de sus integrantes.
El lider del comité esta informado del desempefo de los procesos
bajo su responsabilidad en todo momento por medio de los sistemas
de informacién, de manera que lidera las reuniones con pleno
conocimiento, enfocandose en escuchar planteamientos de mejora y

su discusion.
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Herramientas de Gestion

Se debe utilizar un marco de trabajo y una técnica para registrar y
comunicar proyectos de mejora pasados.

Debe existir una base de datos con todos los proyectos llevados a
cabo, sus objetivos explicitos y el grado de éxito que alcanzaron. La
base de datos debe permitir acceder a este conocimiento mediante
etiquetas clave que permitan una recoleccion y aplicacion rapida del

conocimiento generado para la implementacion de mejoras.

Los objetivos y el grado de avance de los proyectos vigentes deben
estar disponibles para los usuarios involucrados.

Las diferentes técnicas utilizadas para la gestion e implementacién
de mejoras, deben contemplar la identificacién de las actividades de
los procesos y su clasificacién en actividades que afiaden valor y las
que son desperdicio. Los esfuerzos deben desarrollarse sobre la
base de la reduccion o eliminacion de dichos desperdicios y el

aseguramiento de que no vuelvan a aparecer.

Los desperdicios se manifiestan de las siguientes maneras:

v Sobreproduccion: Son las actividades adicionales a las
requeridas durante un proceso, y también los bienes vy
servicios producidos o brindados adicionalmente a los
requeridos por el cliente. Ejemplo, programar a mas de una
persona para que brinde la misma informacién a un mismo
cliente, o fabricar productos adicionales que se transforma en

un excedente.
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Esperas: Tiempo ocioso, que es provocado por esperar que
algo ocurra para que el flujo del proceso continie. Por
ejemplo, la firma o autorizacién de un gerente.

Transportes: Traslados o movimientos de los productos o de
los servicios, que no son estrictamente necesarios para
producir un producto o brindar un servicio. Por ejemplo,
trasladar un producto (en proceso de transformacién) de un
lugar a otro para seguir con el proceso de fabricacién, sin
considerar que se podria haber realizado en el mismo lugar
mediante una mejora en las instalaciones o un servicio que se
brinda en dos partes, cada una en un lugar diferente.

Procesos u operaciones inadecuados: Pasos innecesarios,
esfuerzo innecesario, mejora de procesos que no son clave.
Inventario: Comprar o procesar mas material o insumos de los
necesarios, la falta de gestiébn y rotacion de productos
almacenados. Por ejemplo, una falta de politica de compras
que adquiere productos uUnicamente porque estuvieron en
oferta y que van a tener una rotacion muy lenta, o la
adquisicién de una péliza de seguros mayor a la vida Gtil de un
bien.

Movimientos: Relacionado a los movimientos de las personas
que forman parte de los procesos, estos movimientos deben
ser los estrictamente necesarios para producir un bien o
brindar un servicio. Por ejemplo, el taller de electricidad esta
lejos de la maquinaria por lo que el operario debe desplazarse
continuamente entre un lugar y el otro. el obrero que se
desplaza al area a otra area una persona que debe caminar
hacia otro lugar o salir de la oficina para buscar una
informacién que sera til para brindar un servicio sin
considerar el uso de una herramienta de Ti para acceder a
dicha informacion.

Productos o servicios defectuosos (reprocesos): Revisiones,
validaciones y correcciones ocasionadas por defectos en la
fabricacion de un producto o por un servicio sin calidad. Estos
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reprocesos pueden realizarse en cualquiera de las etapas del
proceso del bien o del servicio.

El mapeo del flujo de valor debe ser usado para determinar la
velocidad de los procesos y contrastar el rendimiento actual con el
objetivo. El tiempo del flujo de valor debe ser el objetivo contra el que

se miden los procesos de mejora.

Acompanando al proceso de mejora de los procesos, se debe poner
en marcha un modelo de Gestidon del Cambio, que incluya en sus
etapas mas sencillas la capacitacidén en conocimientos adecuados y
la modificacion de conductas respecto a los procesos; pero también
donde sea necesario, un entrenamiento para la adopcion de
creencias y valores acordes con la visidn que la empresa desea para

si.

La aplicacién de este modelo de gestion se debe apoyar en el
modelo de mejora continua PDCA, y en la gestién por rendimiento
usando indicadores de gestion para monitorear y analizar los

rendimientos de los procesos en cuestion.

Herramientas de Tl

La automatizacién del flujo de procesos debe ayudar a detectar con
mayor precision los desperdicios y su posterior eliminacion. El disefio
de esta herramienta transaccional debe ajustarse a una previa
“cadena de valor” donde se identifique el flujo ideal.

Se debe establecer una herramienta informatica donde se realicen
las siguientes actividades referidas a la calidad en los procesos:

v Se compartan datos

v Se visualicen indicadores

v Se analice informacién
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v Se siga el curso de los procesos.

La Gestién del Conocimiento (Knowledge Management) debe ser
apoyada por una estructura de base de datos que permita acceder a
informacién acumulada para agilizar la implementacion de mejoras

basandose en lo anteriormente logrado.

La construccién y automatizacion de indicadores de gestion se debe
realizar no s6lo para monitorear los procesos, sino también, para
analizar las tendencias de sus resultados. Para ello, se debe
constituir una base de datos que pueda servir para el analisis de
causas. Esta data debe tener su origen en una base de datos
transaccional disefiada, asimismo, teniendo en cuenta las

necesidades de gestion.

Habilidades Diferenciadoras de las Personas

Existe un programa de desarrollo de los colaboradores que incluye
los siguientes temas:

v La capacitacién en conocimientos respecto a los procesos

v Modificacién de conductas

v Adopcién de creencias y valores acordes con la vision de la

empresa.

Los “duefios de los procesos clave” deben ejercer liderazgo en
cambio y en actitud analitica/critica de los colaboradores. Asimismo,
los representantes de la alta gerencia involucrados en la direccién de
los comités de calidad, deben ejercer un fuerte liderazgo para guiar el

cambio y las mejoras en los procesos.

Los “duerios de los procesos clave” deben estar capacitados para

aplicar el Modelo de Gestion para eliminar las actividades que no
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generan valor y las deben aplicar periodicamente en sus procesos de

mejora.

e Las capacidades criticas y analiticas con orientacién a resultados,

deben ser el motor del accionar de las personas de la organizacién.

e El trabajo en equipo debe ser considerado como el mas efectivo y
como el que anade valor en la toma de decisiones en los procesos de

mejora y al aplicar este modelo de gestién.

Gestion del Rendimiento

e La gestién del rendimiento de los procesos debe orientarse a la
medicion en el cumplimiento respecto a las especificaciones del
producto/servicio, tiempo de entrega, asi como la satisfaccién de los

colaboradores y el menor costo de los procesos.

e Los indicadores principales son:

v La cantidad de actos y condiciones inseguras identificadas
muestra una tendencia decreciente en los Ultimos cuatro afnos.

v La cantidad de inventario en proceso de los procesos clave
muestra una tendencia decreciente en los ultimos cuatro afios.

v La cantidad de productos-servicios sin reprocesos en los
procesos clave muestra una tendencia creciente en los ultimos
cuatro anos.

v El tiempo de desarrollo de los procesos clave muestra una

tendencia decreciente en los ultimos cuatro anos.

b. ESTABLECER UN MODELO DE ATENCION AL CLIENTE EN EL
PUNTO DE VENTA

Los puntos de contacto con el cliente tienen establecidos procesos
formales de atencién para brindar un servicio pre-venta y venta acorde
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a la oferta de valor con la que se desea atender a los determinados
segmentos de mercado. Estos procesos estan soportados por una
adecuada infraestructura alineada, también, con la oferta de valor.
Asimismo, estos canales constituyen la puerta de entrada de las

necesidades, inquietudes y la voz de los clientes a la empresa.

Este es el personal denominado de punto de contacto o “Atencién al
Cliente” y esta constituido por personal de:

Atencién al Cliente y Servicio al Cliente

Pre-venta

Venta presencial, telefénica, online y en oficina

Arquitectura de Negocio

Las empresas dependen de los ingresos que generan las ventas y el
creciente nivel de satisfaccion de los clientes. Por ello, se debe
establecer un canal sélido y formal de comunicacién que permita
brindar el tiempo y atencion necesaria a los clientes con una

organizacion idénea para dicho fin.

Este canal debe estar definido y estructurado de acuerdo al tipo y
cantidad de clientes, asi como el tipo de atencibn que éstos

requieren.

Este canal debe contar con los medios que faciliten la informacion,
comunicacién, pre-venta y venta; es decir, canal presencial,

telefénico y a través de la web.

Todos los puntos de contacto con el cliente deben contar con la
infraestructura, personal y procedimientos ad-hoc para cumplir los
objetivos trazados y otorgar las respuestas necesarias y oportunas a
los clientes.
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El proceso de venta debe contemplar planificacion, ejecucién,
seguimiento y gestion de las oportunidades de venta en el momento
indicado.

Herramientas de Gestion

Sistema de gestién debe permitir establecer la relacién con el cliente,
captar las necesidades, almacenarlas, analizarlas y transformarlas en

una oferta para el cliente.

En la organizacién debe existir entendimiento y seguimiento de la
calidad de atencién y servicio en general, de tal forma que permita
captar las oportunidades de mejora y con ello establecer programas
de capacitacién y refuerzo dirigidos al personal de “Atencion al
Cliente” destinado a mantener o mejorar un elevado indice de

satisfaccion a clientes.

Se debe contemplar el uso de estrategias digitales de comunicacion,
como por ejemplo web 2.0 y redes sociales que permitan introducir la
voz del cliente dentro de la empresa. Ademas de generar una
comunicacién de ida y vuelta, permitiendo las interacciones con los

clientes.
Se deben contemplar programas de comunicacién dirigidos a los
clientes acerca de la existencia de los canales establecidos, los

cuales facilitan la expresion y atencion a los mismos.

La atencién debe tener un patrén definido a través de los “protocolos
de comunicacién” que ayudan al personal del atencién al cliente a
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sostener un dialogo correcto con el cliente; siendo éste revisado

regularmente.

Para una gestiobn rapida y efectiva, se deben establecer
procedimientos especificos para la atencion, los cuales van a tener
ciertas diferencias de acuerdo al tipo de cliente o producto.

La venta debe contemplar un “marco de trabajo” que facilita la
gestion desde la oportunidad hasta el cierre de la venta, favoreciendo
la comunicacion entre los vendedores, la gerencia y las areas de

soporte a la venta.

La mejora e innovacidon en atencion al cliente debe contemplar una
fina articulacion entre los que tienen contacto directo con el cliente
(operacién de atencién); y los que realizan el analisis y estrategia, es
por ello que en el primero es necesario recopilar todos los datos
necesarios de los clientes en las fichas y formularios
correspondientes; que luego serviran de entrada para el analisis y el

desarrollo de la estrategia de ventas.

Herramientas de Tl

Se debe contemplar una herramienta de colaboracion que permita
almacenar los procedimientos, protocolos de comunicacién y los

documentos de capacitacion del personal de ventas.

Siendo la atencién al cliente en el punto de venta la puerta de
entrada de los clientes, la empresa debe contar con una herramienta
transaccional, a través de la cual se gestione el registro de datos, las
reglas de negocio y los procesos de atencion; asi como proveer los

datos necesarios a las operaciones o produccién.
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De preferencia, el soporte tecnoldgico de atencién al cliente debe
estar integrado con una herramienta informatica que facilite el

posterior andlisis de datos de los clientes para la toma de decisiones.

La “Atencién al Cliente” debe tener una herramienta que permita
almacenar y derivar informacién relevante a las areas competentes

de la empresa.

Habilidades Diferenciadoras de las personas

El personal que esta en el punto de contacto con el cliente debe tener
y desarrollar regularmente las habilidades de comunicacién, que le
permita escuchar y entender las necesidades del cliente.

Se debe contar con una “inagotable vocacién de servicio”, la cual se
tangibiliza en la empatia y en la constante busqueda de saber

rebasar las expectativas del cliente.

El personal debe estar preparado para seguir protocolos de
comunicacién, procedimientos y listas de chequeo para no obviar
detalles.

Este personal debe estar orientado a detalles, dado que éstos son los
que hacen la diferencia con la competencia.

El personal debe estar orientado al uso intensivo de la tecnologia de
soporte de los procesos para agilizar la atencion a los clientes.

La paciencia y la atencidén son habilidades que se deben contemplar,
sobretodo en empresas de grandes cantidades de clientes y/o
pedidos.

Gestion del Rendimiento
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La gestibn de rendimiento debe contemplar los siguientes
indicadores:

v El ratio Ventas realizadas/ Objetivo de ventas de los ultimos
cuatro anos muestra una tendencia creciente.

v Total de ventas/ Ventas estimadas (del mismo periodo).

C. ESTABLECER UN MODELO DE GESTION DE POST-VENTA

Existen procesos formales de post-venta, los cuales se sustentan en
una adecuada infraestructura que estan disefiados para garantizar el
cumplimiento de la oferta de valor ofrecida y maximizar la satisfaccion
del cliente en lo referente al uso y disfrute del producto/servicio que ha

sido vendido, asi como la relacién con los clientes.

Estos procesos son indispensables para la relacién y satisfaccién de
los clientes con la empresa, es por ello, que la comunicacion entre las

areas de venta y post-venta debe ser muy fina y alineada.

Estdn comprendidas por unidades de:
= Post-Venta
= Servicio al Cliente
=  Gestion de Reclamos

Arquitectura de Negocio
El modelo de gestion y relacién se sustenta en el concepto de “Mesa
de Ayuda” que debe contemplar una puerta de entrada y promueve la

relacién interna con las areas de produccion y operaciones.

La arquitectura debe contemplar la articulacion de los siguientes

roles:
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v Rol de Gestor de clientes, que tiene una vision transversal y
general de la relacion con los clientes. Su funcién principal es
la de gestionar la relacién con los mismos, es decir, conocer a
cada uno de los clientes para poder anticipar e identificar sus
necesidades y, de dicha manera, poder cubrir y superar sus
expectativas.

v Unidad de primera linea, responsable de recibir los reclamos
y/o0 requerimientos en general y gestiona su cumplimiento a
través de la segunda linea.

v Unidad de segunda linea, responsable de la solucién del

reclamo y/o requerimiento.

e Los clientes deben tener claros los canales de comunicacion y
medios de llegar a la empresa.

Herramientas de Gestion

e Se debe contemplar un sistema de gestion que permita mantener la
relacion con los clientes después de la venta garantizando el
cumplimiento de las “promesas de valor’, asi como las garantias

ofrecidas.

e Se debe considerar el agradecimiento como parte indispensable de la

comunicacién en las acciones de post- venta.

e Los clientes deben tener claros los canales de comunicacion y
medios de llegar a la empresa.

e Este sistema debe contemplar abrir “canales de comunicacién” para
que los clientes puedan expresar sus inquietudes, necesidades y/o
reclamos si los hubiera y sepan cédmo hacerlo.
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El sistema de gestién debe contemplar las acciones necesarias para
dar cumplimiento a las garantias ofrecidas definiendo Niveles de

Servicio necesarios.

Deben existir procedimientos a través de un “marco de trabajo” que
gobierna la gestiébn de la post-venta proveyendo los medios de
relacion entre los receptores de necesidades y aquéllos que las

resuelven en un tiempo especifico.

Dicha gestion debe contemplar plazos (relacionados al tiempo de
respuesta) especificos en funcién al tipo de clientes y tipo de

productos.

Esta gestién debe contar con un monitoreo regular de la gestion, de

tal manera que se minimicen las insatisfacciones de los clientes.

Herramientas de TI

El soporte informatico debe contemplar una herramienta que permita
el manejo de la gestion mencionada, que facilite la transmision de

datos y la medicién de tiempos.

Se debe contemplar un soporte de base de datos que permita

analizar la informacién a gestionar.

La gestion de post-venta debe contemplar la difusién, entendimiento
e interiorizacion de las politicas y procedimientos de gestién, para lo

cual es necesaria la herramienta de “Gestion del Conocimiento”.

Habilidades Diferenciadoras de las personas
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El personal de post-venta debe tener y desarrollar reqularmente las
habilidades de comunicacién, que le permita escuchar y entender las
necesidades del cliente.

Se debe contar con una “inagotable vocacién de servicio”, lo cual se
tangibiliza en la empatia y en la constante busqueda de saber
solucionar las incomodidades del cliente y forjar la lealtad del mismo.

El personal debe estar preparado para seguir protocolos de
comunicacién, procedimientos y listas de chequeo para no obviar
detalles; asi como saber identificar aquellos procedimientos que aun

no existen.

El personal de la primera linea debe desarrollar una visién integral
para saber orientar la busqueda de soluciones de los reclamos, los

cuales se originan en cualquier parte de la cadena de valor.

Este personal debe ser muy orientado a detalles, es decir, deben
tener un alto grado de atencion y analisis para poder brindar la mejor

atencién posible a los clientes.

El personal debe estar orientado al uso intensivo de la tecnologia de
soporte de los procesos para agilizar la atencion a los clientes.

La paciencia y la atencion son habilidades que se deben de
contemplar, sobretodo en empresas de grandes cantidades de
clientes y/o solicitudes.

Gestion del Rendimiento

La gestién del rendimiento debe contemplar la implementacién de los
siguientes indicadores:
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v Sumatoria del tiempo cumplido en la atencién de todos los
requerimientos/ Sumatoria de tiempo ofrecido en la atencién
de todos los requerimientos

v El ratio Clientes ganados mas recuperados/ Clientes perdidos
del ultimo afno es mayor al ratio del afio anterior

v Reclamos no resueltos de los clientes/ Total de reclamos de

los clientes del ultimo ano

d. REALIZAR UN CONTROL DE COSTOS DE LOS PROCESOS

La buena practica de considerar la calidad enfocada en los procesos
debe ser complementada con un control de costos discriminados por
procesos, mas que en agrupaciones de costos por clasificaciones
contables como mano de obra, gastos administrativos, entre otros. Esto
es importante porque sigue la logica de que los resultados de la
excelencia se basan tanto en la satisfaccién del cliente como en la
rentabilidad. Si son los procesos los que derivan en entregas
satisfactorias para el cliente y la mejora de estos procesos es parte de
la busqueda permanente de las empresas; deben ser los procesos el
foco de analisis de la rentabilidad y, por tanto, de su generacién de
costos.

Para conocer los costos relacionados con los procesos, la empresa se
ha establecido un mapa de los procesos de valor y conoce los recursos
utilizados por éstos. Por tanto, existe un conocimiento integral de los
costos involucrados en cada proceso de generacion de valor, los

cuales son, permanentemente, monitoreados durante su ejecucion.
La aplicacién de herramientas de control de costos a través de una

infraestructura de Tl especificamente disenada para ello, asegura que
los procesos se mantengan dentro de los margenes de costos
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planificados acorde al disefio previo. Estas herramientas tienen
aplicacién en toda la cadena de valor.

Arquitectura del Negocio

La arquitectura del negocio debe contemplar la implementacién de
los siguientes roles:

v Dueno del Proceso: Cada proceso tiene su duefio, el que se
hace responsable por el funcionamiento del mismo y de los
resultados obtenidos.

v El comité de calidad: Conformado para la gestion de la
calidad de los procesos, debe ser el responsable de la
aplicacion de este modelo de gestion. Los comités de calidad
son equipos de trabajo conformados para efectuar
diagndsticos permanentes, identificar oportunidades de mejora
e impulsar cambios. Los equipos deben estar empoderados
para realizar cambios dentro de los procesos en cuestion.

v El lider del comité: Conformado por uno de los duenos del
proceso que tenga una alta jerarquia, o por un funcionario que
aungue no sea el duefio de uno de los procesos, tenga un alto
nivel jerarquico y pueda liderar el comité de calidad. El lider
tendra la responsabilidad de monitorear los resultados y de

tomar las decisiones.

Todos los procesos principales del negocio deben encontrarse
debidamente documentados y aquellos registros deben estar en
poder de quienes son duenos de los procesos. El mapeo de procesos

debe incluir:
v Actividades que los componen

v Duerio del proceso

v Entradas y salidas
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v Recursos humanos, materiales y de infraestructura requeridos
para su gestion

Macroproceso de mayor jerarquia del que forma parte
Indicadores de gestién asociados, metas y umbrales

Reglas de negocio para la gestidén del proceso

AN NN

Proceso proveedor y proceso cliente, con niveles de atencion

por ambos lados conocidos

Debe existir un registro del uso de recursos durante la aplicacién del
proceso, en horas-hombre (para todo tipo de empresa), materiales y
horas-maquina (para empresas de manufactura). Este registro es
manual o automético, pero esta, permanentemente, supervisado por
el duefo del proceso, y todos estos datos registrados se utilizaran

para el calculo de los costos.

Los comités de calidad deben recibir la informacién analizada vy
resumida, de una manera estandar, sobre los costos actualizados de

los procesos.

El lider del comité debe estar informado del costo de los procesos en
todo momento, por medio de los sistemas de informacién, de manera
que las reuniones carecen de sorpresas y se abocan a escuchar

planteamientos de mejora y su discusion.

Herramientas de Gestion

Los costos de los procesos clave deben estar diferenciados por los

siguientes conceptos:
v Costo de Materiales (*Aplicable sélo a manufactura)

v Costo de Mano de Obra
v Gastos Indirectos
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e Debe existir una estructura de centros de costo con sus respectivos
responsables y una adecuada agrupaciéon de cuentas contables, que
sean plenamente conocidos dentro de la empresa.

e Un sistema de costeo basado en actividades y/o procesos debe ser
utilizado intensivamente en la empresa para el control de costos de

los procesos.

e Para el registro y asignacion de los costos, los métodos utilizados

deben ser los adecuados para cada tipo de proceso.

e La recoleccion, registro, centralizacion y reporte de los costos por
cada proceso, debe seguir un procedimiento en si que es

permanentemente vigilado y sujeto a métodos de mejora continua.

Herramientas de Tl

e En funcion a la relacién costo/beneficio, se debe buscar automatizar
lo maximo posible, los registros y procesamiento de los datos que

permitan obtener los costos de los procesos.

e (Con adecuadas herramientas de Tl, cada duefio del proceso debe
tener disponibles indicadores de gestion relacionados con la
eficiencia de costos de sus procesos.

e Debe existir una base de datos compartida por la organizacién, que
contenga los costos actualizados de los procesos, de manera que el
comité de calidad y cada responsable de dichos procesos, debe estar
informado constantemente del costo asignado a los procesos.

e Debe existir una base de datos con registros de informacion contable
por centros de costo que incluya criterios para la distribucion de los

costos (inductores).
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Habilidades Diferenciadoras de las personas

Todo “dueno del proceso” debe estar totalmente orientado a
resultados, de manera que, constantemente analice los procesos con
la finalidad de buscar maneras de optimizarlos en funcioén a los datos
de salida que va observando. Asimismo, debe ser capaz de exponer

las ideas para el cambio.

El personal a cargo de los procesos debe estar completamente
consciente de los requerimientos del cliente (sea externo o interno) y
debe buscar optimizar las entregas, siempre teniendo en cuenta el
balance entre satisfaccién del cliente y rentabilidad.

Las personas que intervienen en los procesos no sélo los deben
conocer internamente sino que deben tener consciencia de las
causas y los efectos que los gobiernan de manera que con una
capacidad de analisis adecuada, permanentemente deben revisar las

actividades y procedimientos para optimizar los resultados.

Los miembros del “comité de calidad” deben tener aptitudes de
trabajo en equipo, pensamiento analitico y critico, y capacidad para
escuchar ideas innovadoras propuestas por los demas miembros del
comité. Ademas, los miembros de dicho comité deben tener la
habilidad de buscar optimizar las entregas, teniendo en cuenta el

balance entre satisfaccion del cliente y rentabilidad.

Los “lideres del comité” deben tener un conocimiento general de
todos los procesos del negocio, asi como también liderazgo sobre los
demas miembros del comité y capacidad de toma de decisiones.

Los duefios de los procesos deben tener una capacidad de gestién
orientada a resultados, capacidad de andlisis, y exposicion de ideas.

70



Gestion del Rendimiento

e La gestidén del rendimiento debe contemplar la implementacién de los

siguientes indicadores:

v Los costos directos de los procesos que pueden ser
gestionados por la empresa* son menores a los del afio
anterior.

v El Costo real de los procesos / Costo planificado de los

procesos.

e. ESTABLECER UN ENFOQUE DE CENTROS DE BENEFICIO
PARA UNIDADES DE NEGOCIO O PRODUCTOS

Los “centros de beneficio” son partes o unidades de la empresa que
generan utilidades ademdas de costos. Estas unidades son evaluadas
no sélo por los costos en que incurren, sino también, por las utilidades

que generan.

El concepto de “centros de beneficio” se utiliza en aquellas unidades de
negocio que generan utilidades directamente, es decir, tienen ingresos
y costos diferenciados del resto de la empresa. Los retos de la gestion
de “centros de beneficio” son mayores que los centros de costos, pues
involucra una maximizacién de las utilidades derivadas, tanto de la
atencién de los costos de procesos, como del aumento de las ventas
derivadas de la diferenciacion y satisfaccion del cliente.

Este concepto se aplica para unidades que estan en contacto con el
cliente y generan ingresos directamente, como lo pueden ser puntos de
venta diferentes, vendedores que trabajan por segmentos o por
productos; asi como unidades operativas que comparten una

4 Costos que pueden ser controlados por la empresa, como: materiales (excepto commodities), mano de
obra directa, mano de obra indirecta, gastos indirectos.
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infraestructura de apoyo, pero que son operativamente independientes

y generan sus propios ingresos.

Cabe senalar que también existe un andlisis diferenciado por clientes,
mediante el cual las empresas toman las decisiones de atenderlos o
no, cuya evaluacién se realiza a nivel del margen bruto con que
contribuyen con la empresa, generalmente suelen agruparse en

empresas publicas y privadas.

Asimismo, puede asignarse un centro de beneficios a clientes o
segmentos de ellos, en el supuesto que cada segmento tiene un
servicio diferenciado que agrega costos diferenciados respecto a los
demas, y por tanto, es susceptible de medir un ingreso diferenciado
contra un costo diferenciado.

Los centros de beneficio no son aplicados como conceptos a unidades
de negocio en desarrollo o crecimiento, pues en estas fases de
madurez, la generaciéon de caja aun no se ha estabilizado de manera
que por periodos determinados el flujo puede ser negativo, por lo que
las decisiones de gestidén tendrian una base equivocada, tampoco para
los costos relacionados con las mejoras e implementacion de sistemas
de calidad, que pueden generar un beneficio pero que dificilmente se
pueden definir.

Arquitectura de negocio

La arquitectura del negocio debe contemplar la implementacion de los
siguientes roles:
Gerente de Unidad, o responsable de los centros de beneficio,

encargado de:

= Crecimiento y rentabilidad del producto o servicio
» Preparar la estrategia global y planes de mercadeo

= Analizar el mercado
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= |nvestigar a los consumidores

» Desarrollar productos/servicios

= Fijar de precios

» Empaques (sélo para manufactura).
= Promocionar de ventas

= Merchandising

» Regalos promocionales

= Publicidad

» Relaciones publicas

Gerente de finanzas, responsable por:

= Participar en la elaboracion del presupuesto de ingresos y
gastos de los productos o servicios, considerando la
estructura de centros de beneficio.

= Realizar controles de los ingresos y gastos realizados vs.
los presupuestados y analizar sus desviaciones.

» Analizar las propuestas de fijacion de precios.

El mercado al que la unidad de negocio atiende debe estar
claramente diferenciado por segmentos, y cada segmento recibe una
propuesta de valor diferenciada. Esto implica costos diferenciados
para cada segmento. Dependiendo del tamano de la unidad de
negocio, ésta se organiza en funcion a estos segmentos, designando

roles de cara a estos segmentos.

La gestidbn por “centros de beneficio” debe promover no sélo la
responsabilidad por resultados, sino también, independencia en la
toma de decisiones. No obstante, la unidad de negocio controla las
actividades de los centros de beneficios a través de una organizacion
corporativa que aplica mecanismos de control sobre rendicion de

cuentas y resultados.

El area financiera de la empresa debe ser la responsable del sistema de

elaboracién y control de los centros de beneficio.
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Herramientas de Gestion

Cada “centro de beneficio” debe tener su propia contabilidad de

costos interna.

Cada “centro de beneficio” debe generar y gestionar sus propios
lineamientos estratégicos, guiados por la gestién estratégica que, de
acuerdo a su magnitud, puede provenir desde la corporacién, la
empresa, o la unidad de negocio.

Debe existir un sistema de gestién en donde los productos/servicios
de la unidad de negocio son controlados a través de centros de
beneficios.

Deben existir controles que detectan oportunamente desviaciones
entre lo presupuestado y lo acontecido en la unidad de negocio por
cada uno de los centros de beneficio.

Los centros de beneficio presentan una estructura de ingresos y
egresos que permite calcular la utilidad operativa.

En los centros de beneficio se deben establecer politicas referidas a

los gastos.

Herramientas de Tl

La arquitectura de Tl debe ser concebida de manera que dé todos los
recursos necesarios a los “centros de beneficio” como si fueran
empresas individuales, asi los costos de esta infraestructura puedan
ser asignados debidamente.
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La infraestructura de Tl debe dar total visibilidad a los responsables
del centro de beneficio sobre el desempefio de sus procesos, a
través de indicadores de gestidn claves.

La unidad de negocio debe emplear herramientas de Tl adecuadas
para llevar una contabilidad por centros de beneficio.

La unidad de negocio debe utilizar herramientas de TI para analizar
las diferencias entre lo presupuestado y lo acontecido a nivel de
centros de beneficio.

Habilidades Diferenciadoras de las personas

El personal del area de finanzas a cargo de los centros de beneficios
debe estar orientado a resultados para responder inmediatamente
ante caidas de los margenes operativos. Su labor debe estar
orientada a optimizar los resultados y sobrepasar las metas

establecidas, es decir, hacer mas con menos.

Los responsables de los centros de beneficio deben tener como
caracteristicas un alto grado de innovacién y empoderamiento para
crear nuevas soluciones y de esta manera aumentar las ventas o

reducir los costos.

Gestion del Rendimiento

Los centros de beneficio debido a su autonomia deben responder por
su generacién de utilidades. La gestion de su rendimiento esta
orientada a medir ese aporte al resto de la empresa.

Soélo las unidades de negocio que a su vez se dividen en centros de
beneficios deben medirse a través de la generacién de flujos de
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efectivo hacia la empresa, en vista de la diferenciacion en su

facturacion.

e Indicadores adecuados son (por unidad de negocio o
producto/servicio):

v La Utilidad Bruta®de cada uno de los centros de beneficio
muestra una tendencia creciente en los Ultimos cuatro afos
v La Utilidad Operativa® de cada uno de los centros de beneficio

muestra una tendencia creciente en los ultimos cuatro anos

f. ALINEAR EL CICLO TACTICO OPERATIVO CON LA ESTRATEGIA

Existe un proceso formal que asegura la aplicacién de las estrategias
de negocio a través de planes de mediano y corto plazo de nivel tactico
y operativo, al mismo tiempo que se van detectando las eventuales
desviaciones de la ejecucién respecto a los objetivos deseados y

asegura las correcciones necesarias en el menor tiempo posible.

Este proceso esta basado en la aplicacién del ciclo de Deming, que
como ya se vio en las buenas practicas sobre gestién de la calidad y
modelo de gestién para eliminar las actividades que no generan valor,
se compone de las cuatro etapas de la gestién: (Planear - P), (Hacer —
D), (Verificar — V) y (Actuar sobre lo verificado — A).

El alineamiento se da al relacionar estrechamente la ejecucién de la
gestion tactica y operativa con el planeamiento estratégico, y verificar el
cumplimiento de los objetivos y metas trazadas al medir
constantemente los resultados o desempenfio de los procesos, tomando

5 Utilidad Bruta = Ventas — Costo de Ventas
6 Utilidad Operativa= Utilidad Bruta — Gastos Operativos
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acciones correctivas donde sea necesario para mantener el rumbo

trazado.

Arquitectura del Negocio

Los roles necesarios para la gestion de esta BPG corresponden a:

v Ejecutivos de las distintas unidades de la empresa: desarrollan
planes dentro de sus areas, alineados a los objetivos
estratégicos de la empresa.

v Comité de seguimiento del plan estratégico: conformado por
los ejecutivos a cargo de las distintas unidades de la empresa.

Los objetivos y estrategias son convertidos en planes de mediano y
corto plazo para ser ejecutados por los responsables de los procesos
de la cadena de suministro, desarrollo de productos y servicios,
marketing, ventas y servicios post venta. Los responsables de estos
procesos comprenden la relacion entre sus metas y los objetivos
estratégicos de la empresa. Con el énfasis en alcanzar las metas se
asegura que la empresa esté, permanentemente, dirigida hacia sus
objetivos de largo plazo.

El seguimiento de las metas por proceso a nivel tactico y operativo es
revisado a nivel corporativo con una frecuencia definida, utilizando
para ello trabajo en equipo y presentacibn de indicadores vy
oportunidades de mejorar por acometer. El objetivo principal es el de
monitorear los avances y resolver las desviaciones del camino
trazado o atacar nuevas condiciones del entorno no previstas, con

una vision corporativa que una los criterios de todos los participantes.
El proceso de alineamiento se lleva a cabo en una estructura de
gestion por procesos, que enfatiza la independencia y

responsabilidad por cada proceso principal pero al mismo tiempo se
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asegura que exista la debida coordinacion entre las partes en
beneficio de los objetivos corporativos.

Herramientas de Gestion

Los objetivos estratégicos derivados en planes de mediano y corto
plazo se han definido para todas las areas de la cadena de valor, con
un detallado programa de accidén que define el uso de recursos y los
valores a alcanzar con las acciones. Los indicadores de gestion
monitorean, tanto el uso de recursos, como la efectividad de las

acciones.

Cuando se detectan desviaciones de los objetivos, el programa de
accion tiene para ello detallado las relaciones causa-efecto que
permiten iniciar acciones correctivas que devuelvan el rumbo trazado.
Estas correcciones se dan a nivel del “duefio del proceso”, el cual se
guia por los parametros establecidos en el programa de accion.

Los indicadores de gestion han sido definidos en funcién a lo que se
considera éxito en términos de la gestion estratégica, y las metas y

umbrales estan alineados con estos objetivos.

Las reuniones realizadas para seguimiento de los programas de
accion, son llevadas a cabo dentro del mismo rol de los comités de
calidad establecidos segun las buenas practicas relacionadas a
gestion de la calidad y modelo de gestibn para eliminar las
actividades que no generan valor.

Los comités de calidad establecen una agenda de reuniones
peridédica para monitorear el avance de las acciones programadas y
el comportamiento de los indicadores. Las reuniones se enfocan en
aquellos indicadores que no tienen el comportamiento deseado, los
responsables tienen claro su rol como “duefio del proceso” y, por lo
tanto, no sélo responden por los resultados, sino que llevan a las
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reuniones de los comités los planes de accion para mantener el

rumbo.

Los resultados de las ejecuciones se hacen basandose en técnicas
de analisis donde se privilegia la demostraciéon de la vigencia de los
supuestos tomados para los escenarios del planeamiento y en caso
negativo, mostrando las brechas y sus tendencias, asi como
propuestas de solucion para cerrarlas.

Herramientas de TI

Se utiliza software adecuado para modelamiento y analisis de
escenarios, asi como sistemas de almacenamiento de datos
adecuados para registrar datos que permitan medir las metas
establecidas y los valores supuestos para los escenarios planteados.

Se utilizan herramientas de Tl para almacenar datos que permitan
comparar los resultados a partir de los objetivos estratégicos.

Se debe contar con una plataforma informética que permita visualizar
las estrategias, sus mediciones y actualizaciones para poder alinear

el ciclo tactico-operativo con dichas estrategias.

Se utiliza una plataforma informatica que permita a todos los
involucrados de los procesos de negocio visualizar permanente sus

ratios financieros resultantes.

Habilidades Diferenciadoras de las Personas

El liderazgo es fundamental para este tipo de gestion y determinara
su éxito. Dado el alto nivel de colaboracién y visién integral del
negocio, un facilitador lider que comanda los esfuerzos de cambio

realizados esta presente en la organizacion.
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El trabajo en equipo es la principal manera de tomar decisiones
respecto a soluciones orientadas a cerrar las brechas entre el
planeamiento y los resultados operativos. En ese sentido, todos
actlan de manera integra sin esconder informacién ni reservar una

agenda de metas estrictamente personales.

La capacidad de gestion orientada a resultados y la capacidad de
analisis, exposicion de ideas y persuasion son caracteristicas
profesionales muy deseadas para los roles de los “duefios del

proceso”.

Durante el ciclo operativo, los “duefios de los procesos” tienen total
responsabilidad de los resultados, y se orientan a conseguirlos por el
alto compromiso asumido por todos ante las revisiones y decisiones

tomadas en forma periédica.

El trabajo colaborativo por el cual la informacién de varios procesos
es compartido por otros “duenos del proceso”, forma personas con
una vision integral de la empresa, siendo todos conscientes de los
efectos de sus decisiones y acciones en las metas de los demas

procesos Y los objetivos generales.

Gestion del Rendimiento

La gestion del rendimiento del proceso de alineamiento tiene como
objetivo medir, analizar y actuar sobre las diferencias entre lo
planeado y los resultados reales obtenidos. El seguimiento de las
variables consideradas en los escenarios y su desviaciéon respecto al
plan son vitales para mantener el rumbo o cambiarlo en direccion a

donde el entorno parece llevar las tendencias.

En ese sentido, los indicadores deben ser capaces de medir:
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v Correcciones en los planes de accién del ciclo tactico-
operativo con respecto a la estrategia/ Desviaciones
identificadas en los planes

v Objetivos alcanzados del plan estratégico / Objetivos trazados
en el plan estratégico

v El nimero de desviaciones en los planes de accién del ciclo
tactico-operativo con respecto a la estrategia del Gltimo ano,

es menor al del ano anterior.

g. PROPICIAR LA COMUNICACION Y EL ENTENDIMIENTO
ENTRE LAS AREAS DE NEGOCIO Y LAS AREAS DE TI

Las reglas de negocio, los datos y los procesos que permiten la
ejecucién de las estrategias demandan un soporte que facilite la
rapidez y exactitud de los mismos. En ese sentido, las herramientas
informaticas son el soporte ideal y necesario. Sin embargo, las
competencias personales de los profesionales de negocios y los de
Tecnologias de informacion son distintas; es por ello que la
comunicacion y entendimiento entre el personal de dichas areas suele

ser muy tenue.

Esto quiere decir que, es necesario trabajar en afianzar dicha
comunicacion en pro de facilitar la implementacién del soporte
informatico en las buenas practicas de gestion.

Esto se logra:

» Propiciando la induccién de reglas y procesos de negocio al
personal de TI

» Lainduccion en las caracteristicas de la plataforma informatica
al personal de negocios; y

= Ambos gobernados por una metodologia de gestion de
proyectos ad-hoc a las caracteristicas de la empresa y sus

estrategias de crecimiento.
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Para optimizar la ejecucion de procesos en la creacion de valor, las
funciones de la empresa se organizan alrededor de éstos, asignandose
responsabilidades especificas y promoviendo el trabajo colaborativo.

Arquitectura de Negocio

La arquitectura de negocio debera ser tal que favorezca la
interrelacion entre las distintas unidades de la empresa y las areas de

tecnologias de informacion.

La arquitectura contempla los siguientes roles:

v Gestores de Negocios (Tl): Esta constituido por aquellos
analistas de sistemas, pertenecientes al area de Sistemas de
Informacidn; que tienen la misién de introducirse en las reglas
y procesos de negocio para constituirse en los traductores de
las necesidades de negocio y poder llevarlas al terreno
informatico.

v Comité de Proyectos: Esta constituido por un equipo
multidisciplinario de ejecutivos de alto nivel (entre ellos el lider
de tecnologias de informacién), que permita evaluar y hacer
seguimiento a los proyectos de soluciones informaticas.

v Lideres Usuarios: Esta constituido por el equipo de
colaboradores responsables de asumir el liderazgo y gerencia
de proyectos integrales que incluyan el desarrollo de una
solucién informatica.  Conoce la plataforma y procesos

informaticos.

Se reconoce que la plataforma informatica se constituye en uno de
los “activos fijos” de la empresa, tan igual y determinante como la
infraestructura fisica. Es parte de la infraestructura con la que la
empresa convive y es determinante para la gestion. En ese sentido,
el personal “conoce, al menos de manera general, su plataforma

informatica”.
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El fino entendimiento de las necesidades de negocio hara que el desarrollo

de las soluciones informaticas se lleve a cabo de una manera rapida y

evitar4 reprocesos innecesarios. En ese sentido, el rol de “gestor de

negocios” tiene por mision introducirse y entender las caracteristicas, reglas

y necesidades de negocio para elaborar los requerimientos de negocio y

luego transmitirlos a la unidad de Tecnologias de Informacion, para su

posterior gestiéon e implementacion.

Asimismo, en las areas de negocio o0 areas usuarias existe el rol de
“lider usuario” que gestiona (no sélo lidera) los proyectos en su
totalidad congregando a todas las areas que intervienen, buscando
tomar decisiones consensuadas; para que éstos desemboquen en el
desarrollo del soporte informatico adecuado, contemplando las

caracteristicas y reglas de negocio convenientes.

Herramientas de Gestion

Los lideres de la empresa entienden, planifican y determinan las
caracteristicas de la plataforma informatica. En la vision y el plan
estratégico de la empresa, la tecnologia de informacién tiene un

acapite definido y muy importante.

La empresa cuenta con una metodologia para el levantamiento de
necesidades y especificacion de requerimientos, los cuales seran el
insumo principal para el desarrollo del proyecto.

La empresa cuenta con una metodologia para la gestién e
implementacion de soluciones para el negocio que contemplan

desarrollos informaticos.

La metodologia para la gestion e implementacion de soluciones para
el negocio es difundida a todas las areas usuarias y los gestores de
TI.
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La documentacién y procedimientos correspondientes a la
metodologia para la gestibn e implementacion de soluciones de

negocio facilita la comunicacion entre las areas usuarias y las de TlI.

Los lideres de la empresa promueven la difusién de las actividades
de los procesos principales o actividades primarias de la cadena de
valor, de tal manera que los colaboradores conocen el modelo de
negocio, el modelo de gestién y claramente entienden su rol en la
empresa. En ese sentido, igualmente promueven la difusion de la

infraestructura informatica que da soporte a los procesos anteriores.

El area de TI, a través del comité de proyectos; tiene el rol de
introducir y difundir en las areas usuarias los modelos de innovacion
tecnoldgica para que éstas tengan las herramientas necesarias para

concebir mejoras en su gestion.

Herramientas de Tl

La difusién de la innovacion tecnoldgica se ve favorecida a través del

uso de una herramienta de TI.

Las herramientas tecnolégicas se disefian e implementan con un

concepto amigable y entendible al usuario de negocio.

El plan para la implementacién de las herramientas tecnoldgicas
contempla los siguientes puntos:

v Solucion que se va a proveer al negocio
Procesos a los que se va a dar soporte
Procedimientos  que van a funcionar después de la

implementacion
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Habilidades Diferenciadoras de las personas

La vision integral es una habilidad de los lideres y gestores de
negocios y tecnologia, los que a su vez la difunden y promueven para

el entendimiento entre las areas.

Los colaboradores entienden el funcionamiento y operatividad de su
unidad de negocio, asi como el funcionamiento del soporte

informatico en las operaciones.

Existen colaboradores de perfil investigador e innovador que
promueven la introduccién de herramientas informaticas nuevas,
susceptibles de generar ahorros en tiempo y costo, asi como

eficiencia en los procesos.

Conocimiento y entendimiento de las reglas de negocio por parte de
los analistas de sistemas, asi como la plataforma informatica por

parte de los usuarios de negocio.

El liderazgo y la capacidad de movilizar equipos es una habilidad
desarrollada de los lideres usuarios de las areas de negocio, quienes
congregan a los responsables funcionales de las tomas de
decisiones para facilitar el entendimiento del proceso de negocio y
del proceso informatico.

Gestion del Rendimiento

Los indicadores de medicién radican en:
v Tiempo total del proyecto integral que incluye el desarrollo de
una solucion informatica / tiempo planificado al inicio del

proyecto.
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v El ratio Cantidad de incidencias funcionales’ presentadas en la
implementacion de las soluciones informaticas / Cantidad de
requerimientos  funcionales®, muestra una tendencia

decreciente en los ultimos cuatro anos.

h. PROMOVER EL DESARROLLO Y LA INTEGRACION CON LOS
PROVEEDORES

La unidad de negocio necesita proveedores de confianza, que
conozcan sus necesidades y expectativas, que puedan superar las
dificultades para adecuarse a las necesidades de la unidad con el fin
de lograr una cadena de suministro bien integrada y lista para la
atraccién de nuevos proyectos. Para ello deben introducirse en la
empresa del proveedor, la base del desarrollo debe ser la planificacion
conjunta a mediano y largo plazo entre ambas empresas, con el
establecimiento de metas de calidad y reinversiébn, monitoreo y

evaluacion.

Los proveedores son aliados del negocio. Una unidad de negocio y sus
suministradores son interdependientes, y una relacibn mutuamente

beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

El valor agregado constituye el objeto principal de la relacién comercial,
con una perspectiva de intercambio creciente en el mediano y largo
plazo, donde la mejora permanente en la provision de bienes vy
servicios forma parte integrante de los acuerdos comerciales, y la
cooperaciéon empresarial es la herramienta que posibilita armar el plan
de desarrollo.

7 Incidencias Funcionales: Errores del desarrollo de software que desembocan en una funcionalidad
errdnea, debido por lo general; a un levantamiento de informacién erréneo o incompleto.

8 Requerimientos Funcionales: Requerimientos de los usuarios de los sistemas derivados de una
necesidad de desarrollo de un sistema de informacién para cumplir una funcién y desarrollar ciertas
actividades.
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Arquitectura de Negocio

e El modelo de gestion se debe sustentar en la integracién con los
proveedores promoviendo una mejor relacion con éstos y generando

mayores beneficios para ambas partes.

e La arquitectura debe contemplar la articulacion de los siguientes

roles:

v Rol del area Logistica, quien se encarga de planificar,
implementar y controlar el flujo entre proveedor y cliente, y el
almacenamiento eficaz y eficiente de los bienes, servicios e
informacion relacionada desde el punto de origen al punto de
consumo con el objetivo de satisfacer los requerimientos de
los consumidores.

v Rol del area de Compras, que se encarga de establecer
comunicacién entre proveedores y clientes en los niveles
apropiados en ambas organizaciones con el fin de compartir la
misma informacion, trabajar en conjunto los costos vy
necesidades de ambas partes (proveedor - empresa cliente).

v Rol del Comité de Calidad: controla la gestion de la calidad de
los procesos, debe ser responsable de efectuar diagnosticos
permanentes, identificar oportunidades de mejora en la
relacion con los proveedores e impulsar cambios tanto dentro
de la empresa como en los proveedores. Esta area debe estar
empoderada para realizar cambios dentro de los procesos en

cuestion.

Herramientas de Gestion
e La empresa cliente debe introducirse en la empresa del proveedor,
conocer sus debilidades, potenciar sus cualidades, exponer las
necesidades y el modo de desarrollar un mejor producto o servicio.
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Se debe trabajar y planificar de manera conjunta con los
proveedores, los temas de:

v Costos

v Necesidades de reinversion
v Crecimiento
v

Calificacién de los recursos humanos

Se debe promover en los proveedores la implementacion de mejoras
en sus procesos con economias de escala como fuente de

crecimiento y desarrollo.

Se debe medir la satisfaccion del proveedor, como una de las partes
interesadas, y también, sondear la opinién de éste con respecto a los
procesos de compra de la unidad de negocio, realizar el seguimiento
y proporcionar informaciéon sobre su desempefo y su cumplimiento

de la politica de compras.

Se debe contemplar un sistema de gestién que permita mantener la
relacion con los proveedores después de la compra garantizando una

buena relacion con éstos.

Se debe realizar un manejo adecuado de control de proveedores, es
muy importante describir con claridad qué espera de ellos vy
seleccionar a los que tengan capacidad para cumplir sus requisitos.
Las evaluaciones deben ser constantes y a profundidad, también se
deben considerar auditorias.

Se debe involucrar a los aliados de negocios (proveedores) en la
identificacion de necesidades de compra y en el desarrollo de
estrategias conjuntas.

Se debe obtener informacion de los proveedores sobre tendencias de

mercado y nuevas necesidades del cliente.
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e Debe existir una clasificacion de los proveedores de acuerdo a su
importancia (BPG10.20)

Herramientas de Tl
e El soporte informatico debe contemplar una herramienta de Tl que le
permita realizar las siguientes actividades:
v Acelerar los procesos de transaccion con los proveedores
v Acceder a su historial

v Actualizar los datos de la empresa (proveedor)

e Se debe contemplar un soporte de base de datos que permita
almacenar las érdenes de compra y registros.

Habilidades Diferenciadoras de las personas

e Al ser los proveedores aliados importantes del negocio, éstos deben
ser tratados como tal. El personal de la empresa debe valorarlos,
porque son ellos quienes ayudan a lograr la satisfaccion del cliente.
Un trabajo conjunto y en equipo entre las areas encargadas de la
empresa y los proveedores permitiran un mejor desempefio, al

reducir costos y tiempos.

e Se debe buscar el desarrollo de los proveedores a través del
intercambio de conocimientos e informacion relevante, esto se vera
reflejado en un mejor servicio brindado por los proveedores.

e Los proveedores pueden ser fuente de buenas ideas que colaboren a
mejorar la estrategia de la unidad de negocio, es por eso que su

aporte debe ser considerado valioso para la organizacion.

Gestion del Rendimiento
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e La gestion de rendimiento debe contemplar la implementacién de los

siguientes indicadores:

v El ratio:

Tiempo cumplido/ Tiempo ofrecido de los

proveedores mas importantes es menor o igual a 1.

v El ratio: Proveedores aliados / Total de proveedores

muestra una tendencia creciente en los Ultimos cuatro anos.

v El ratio: Reclamos de la unidad del negocio al proveedor /

Total de pedidos tiene una tendencia decreciente en los

ultimos cuatro anos.

i. GESTION DE LAS VENTAS Y LA COBRANZA

La razdn de ser de los negocios son las ventas de bienes y/o servicios,

las que generan el flujo de dinero que a su vez permiten seguir

operando a las empresas, en ese proceso se obtiene la utilidad.

Es importante entender que las ventas deben concluir siempre en su

respectiva cobranza, es decir en los ingresos.

Arquitectura de Negocio

e |a arquitectura de negocio debe contemplar los siguientes roles:

v Rol de “ventas”: donde se inicia el ciclo de ventas, el cual

debe incluir los siguientes procesos:

La prospeccion que es la busqueda del cliente
potencial.

El conocimiento del mercado en donde se
desarrolla la wunidad de negocio, y las
necesidades de los clientes.

Oferta de los productos y/o servicios a los
clientes.

Negociacion de los términos de venta iniciales
(clientes nuevos) de acuerdo a las politicas
respectivas previamente establecidas.
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Gestion de la emisién de la orden de compra
por parte del cliente, segun los términos
mutuamente acordados.

Debe existir una politca de ventas,
debidamente escrita y difundida entre la fuerza
de ventas.

v Rol de “Atencion al cliente”: donde la orden de compra del

cliente se convierte en orden de venta (documento interno)

mediante el cual ingresa al sistema de facturacién vy

despacho, las siguientes son las principales funciones del

rol:

Comprobaciéon que la orden de compra del
cliente se encuentre de acuerdo a las
condiciones comerciales (como plazos de
pago, importes, volumenes y precios unitarios)
establecidas como politicas de la unidad de
negocio.

Gestionar el despacho del producto a los
almacenes de la unidad de negocio. Puede
ser realizado mediante un sistema de gestion
integrado. Si fuera un servicio, enviar la
correspondiente orden de servicio a las areas
técnicas.

Realizar actividades de post venta, donde los
clientes se sientan cédmodos en realizar sus
consultas, solicitudes de visita de vendedores,
reclamos y demas gestiones que vinculan a
los clientes con la unidad de negocio.

El personal del area de atencién al cliente
cumple su funcién de articulacion con las

areas de la empresa relacionadas a ventas.
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v Rol de “despachos” (s6lo para productos): es el area donde

se distribuyen los productos; a continuacion, las principales

funciones:

Conversion de la orden de venta en guia de
despacho de almacén.

Disposicién de los productos en medios de
embalaje adecuados para su entrega.

Entrega de los productos a través de unidades
de transportes debidamente instruidas sobre
los lugares, hora y personas responsables del
cliente para la recepcion respectiva del
producto, asi como la documentacion

necesaria que debe acompanar a la entrega.

v Rol de “Facturacién y gestién de cobranza”: esta etapa del

ciclo de ventas convierte la entrega de los productos y/o

servicios en un ingreso de flujo de fondos necesarios para la

continuidad del negocio, e incluye los siguientes procesos:

Emisién del comprobante de pago que
corresponda, sea factura o boleta de ventas
(personas naturales) de acuerdo a los
términos de la orden de compra del cliente.
Entrega formal de la factura y documentacién
de soporte requerida ante las oficinas del
cliente, la fecha desde donde correra el
vencimiento de la factura comienza con la
entrega del producto y/o servicio.

Gestion de cobranza, al vencimiento de la
factura, realizar las actividades necesarias
para su pronto pago, transcurrido un plazo
prudencial y aun se mantenga impaga dicha
factura se debera proceder a gestionar la

cobranza bajo medidas coercitivas.
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Herramientas de Gestion

Se debe de crear un banco de informacion de los clientes actuales y
potenciales de la unidad de negocio, de esta forma se conoceran sus
necesidades e historial crediticio que mantiene en el mercado,

aprovechando oportunidades de negocio y minimizando riesgos.

Se deben establecer politicas y condiciones de venta de forma
sistematica y debidamente comunicadas a todo el personal
involucrado en el ciclo de ventas de la unidad de negocio.

Se debe contar con una politica referida a todo el ciclo de ventas, asi
como de las cobranzas a clientes morosos, que sea plenamente

conocida por el area a cargo.

Se deben desarrollar reportes de gestion de cartera de clientes para
determinar la eficiencia y efectividad de su manejo, y que midan el
desemperio de todo el ciclo de ventas y cobranzas.

Se deben establecer mecanismos automaticos de alerta temprana de

clientes que excedan su linea de crédito o se encuentren morosos.

Se debe Implementar un programa de capacitacion peridédico para
todos los usuarios del sistema de manejo y detalle de ventas.

Herramientas de Tl

La unidad de negocio debe contar con un sistema informatico que le
permita facilitar la labor de administrar todo el ciclo de ventas (desde
la entrega del producto, su facturaciébn y cobranza) que incluya

informacién como:

v Clientes
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v Productos/servicios adquiridos por los clientes
v Fecha, importes, volumenes de compra

v Condiciones comerciales

Se debe contar con una herramienta de Tl que permita la

segmentacion de los clientes en funcion al ciclo de cobranzas.

Es recomendable contar con una herramienta de Tl para la gestién
de relaciones con los clientes. El objetivo de la herramienta es
disponer de informacidn sobre cualquier cliente, tanto para satisfacer
sus necesidades, como para obtener/afinar estudios del mercado en
donde nos desarrollamos y que permitan unas mejores estrategias
comerciales relacionadas al ciclo de la cobranza para cada tipo de

cliente.

Se debe implementar un software de gestibn de cobranza para el
control 'y manejo de la misma, para ello es importante definir los
parametros de informacién que vayan de acuerdo a las necesidades
de la empresa de tal manera que la utilizacién de este software sea

eficiente.

Se debe contar con un eficiente sistema de comunicacion interna del

area.

Habilidades Diferenciadoras de las personas

Deben existir evaluaciones que miden el nivel de conocimientos
alcanzados por los vendedores sobre los productos/servicios de la

unidad de negocio.
El personal que trabaja en atencién al cliente debe articular dentro de

la unidad de negocio los requerimientos de los clientes, sean estos

de informacién sobre los productos/servicios, entregas, reclamos, y
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coordinaciones, mostrando a todo momento vocacion de servicio, alto

grado de asertividad, y una vision integral del negocio.

e Los responsables de los despachos deben poseer un amplio sentido
del orden. Los almacenes de la unidad de negocio deben estar en
todo momento perfectamente ordenados, asi como todo movimiento
de ingresos y salidas de los productos debe estar registrado en los
sistemas de control (no aplicable a empresas de servicios).

e Los colaboradores que participan en la facturacion y gestién de las
cobranzas deben estar acostumbrados al cumplimiento de objetivos
bajo un estricto seguimiento de los procedimientos y politicas de la
unidad de negocio. Los colaboradores deben tener capacidad de
entendimiento e interrelacion con el cliente para prever su
comportamiento, desde la venta hasta la cobranza.

Gestion del Rendimiento

e La gestidén de rendimiento contempla los siguientes indicadores:

v El ratio: Ingreso de ventas netas / Saldo de cuentas por
cobrar tiene una tendencia creciente en los ultimos cuatro
anos.

v Ratio de incobrables: Incobrables / Ventas Totales muestra

una tendencia decreciente en los ultimos cuatro afnos.

2.2.4 CRECIMIENTO Y DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES
Los conceptos de desarrollo y crecimiento organizacional, siendo
considerados en la mayoria de los casos como similares, sin embargo el
crecimiento tiene que ver con aspectos fisicos y mentales. El desarrollo por
el contrario, con los aspectos emocionales y espirituales. De la misma forma
que hay seres humanos con alto nivel de desarrollo y bajo nivel de
crecimiento, encontramos hoy en la mayoria de las organizaciones una
extraordinaria oportunidad de trabajar en el tema de desarrollo, ya que la
fase de crecimiento ha sido el foco de la gestion desde hace ya mucho

tiempo.
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El crecimiento de la organizacién es propio del modelo de gestiéon basado en
objetivos. Tiene que ver con la concepcidn numérica del negocio, de
alcanzar las metas propuestas y de preparar a la organizacion para crecer y
acompanfar dicho proceso de cumplimiento de planes, metas y objetivos que
se definen a través de cifras en presupuestos y planes operacionales.

El énfasis tradicional de la gestidén en el area de recursos humanos bajo este
enfoque, esta fundamentado en preparar y adecuar a las organizaciones
para emprender y sostener con éxito el proceso de crecimiento empresarial:
Mayor volumen de ventas, participacion de mercado, utilidades vy
rentabilidad, y por tanto, en la mayoria de los casos, también mayor
inversibn en activos, mas trabajadores, mas infraestructura, en fin:

adecuarnos para “crecer” en su connotacion fisica principalmente.

Tiene que ver con la visiobn mecanicista de la organizacion. Se busca
entonces garantizar que todas las “piezas” de la empresa, permitan y
favorezcan dichos planes de crecimiento, de manera armoniosa y eficiente.
Adecuacién de estructura organizativa y cargos, seguimiento de politicas y
procesos que buscan hacer las cosas de manera consistente y bien hechas,
al igual que totalmente bajo control. Es el mundo de lo predecible y
controlable.

Cuando hablamos de Desarrollo Organizacional, debemos realizar un salto
cuantico en los conceptos establecidos que tenemos de las empresas y su
gente. No es lo mismo crecer que desarrollarse, de hecho, una empresa
puede crecer y simultdneamente estar en un franco proceso de involucién, o
por el contrario, puede estar operando bajo un mismo nivel de actividad y sin
embargo estar experimentado un espectacular y acelerado desarrollo.

El concepto de crecimiento de la empresa se refiere a modificaciones e
incrementos de tamafno que originan que ésta sea diferente de su estado
anterior. Es decir, se han producido aumentos en cantidades y dimension asi
como cambios en sus caracteristicas internas (cambios en su estructura
econémica y organizativa). Estos aumentos se pueden reflejar en todas o
varias de las siguientes variables: activos, produccién, ventas, beneficios,

lineas de productos, mercados etc.
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El crecimiento de la empresa se ha estudiado en profundidad en economia

de la empresa por varios motivos:

1.- Al igual que ocurre con las personas, el crecimiento es interpretado
como un signo de salud, vitalidad y fortaleza. Las empresas cuando
crecen dan una sensacion de tener posibilidades de desarrollo futuro.

2.- En las economias occidentales caracterizadas por ser muy
dinamicas y con un entorno muy competitivo, las empresas tienen que
crecer y desarrollarse continuamente, aunque sélo sea para mantener

su posicidon competitiva relativa con otras empresas.

3.- Ademas el objetivo de crecimiento estd muy relacionado con la
funcion de utilidad de los directivos, por lo que estos trataran de
potenciar esta actuacion.

Por tanto, la empresa no es una realidad estatica, sino que evoluciona de
forma permanente, como resultado de cambios en la oferta de productos y
mercados atendidos, la distribucion geografica de sus actividades e, incluso,
el tipo de actividades que realiza por si misma.

Asi, las decisiones de estrategia corporativa suponen la determinacién del
ambito de la empresa y la asignacién de recursos entre los distintos
negocios en los que esta presente. Hay tres dimensiones principales:

a) Grado de integracién vertical o ambito vertical: Actividades del
sistema de valor desarrolladas por la empresa. ;Qué serie de
actividades relacionadas en sentido vertical deberia abarcar la
empresa?. Por ejemplo IBM ha estado tradicionalmente muy integrada
en sentido vertical: tiene sus propias fuentes de semiconductores y de

software y gestiona directamente sus ventas y servicios.

b) Grado de expansién geografica o ambito geografico: Ubicacién
geografica de las actividades del sistema de valor que realice. La
mayoria de las empresas nuevas empiezan atendiendo un mercado
local. Con el tiempo, algunas empresas se expanden a escala

nacional y luego se internacionalizan.
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c) Cartera de negocios o ambito de producto: Variedad de productos
comercializados, asi como mercados en los que se ofertan. ¢Hasta
donde deberia estar especializada una empresa en cuanto a la gama
de productos que ofrece?

La empresa puede crecer basandose en la especializacion, es decir,
intensificando el esfuerzo en su campo de actividad actual, o bien,
diversificandose, es decir, ampliando ese campo de actividades. En sentido

restringido se diferencia entre:

1 - Diversificacién que corresponde Unicamente al caso en el que la

empresa introduce nuevos productos en nuevos mercados.

2 - Penetracion en el mercado, que consiste en aumentar la
participacion de la empresa en el mercado actual con los productos

actuales.

3 - Desarrollo del mercado consistente en introducir los productos

actuales de la empresa en nuevos mercados.

4 - Desarrollo del producto, por el que se ofrecen nuevos productos en

los mercados actuales.

En este sentido restringido, la diversificacion se diferencia de la expansion,
integrandose bajo este término, los tres Ultimos casos y quedando el de
diversificacion reservado para el primero. En sentido general, la
especializacidon se refiere al caso de penetracién en el mercado, y los otros

tres quedan reservados para el término diversificacién.
A su vez la empresa puede crecer de dos formas:

1.- La primera denominada de crecimiento interno o patrimonial, se
basa en la realizacion de inversiones productivas en el propio seno de

la empresa, aumentando asi su capacidad.

2.- La segunda a la que se denomina crecimiento externo o
crecimiento financiero, se lleva a cabo mediante la adquisicion,

absorcién, fusion y control de empresas ya existentes.
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Por tanto, las cuestiones basicas que se deben plantear para formular una

estrategia de crecimiento son las siguientes:
La Diversificacion de la Empresa

El dominio de unos recursos y capacidades concretas es lo que marca la
senda de crecimiento de la empresa, y por lo tanto su proceso de expansion.
Una empresa crece porque tiene recursos indivisibles y ociosos, a los que
trata de buscar aplicacién; le sobra, por ejemplo, capacidad de produccion o
tiene un canal de distribucion infrautilizado. Para aprovecharlos puede iniciar
la produccién o distribucion de nuevos productos; pero esto probablemente
le lleve a adquirir nuevos recursos con los que explotar mejor los que ya
tiene, lo que, de nuevo, le llevara a poseer otros recursos infrautilizados y
tendra que reiniciar todo el proceso.

Una empresa se diversifica a medida que oferta nuevos productos o entra en
mercados diferentes, amplia, por lo tanto, su cartera de negocios. Hay dos
tipos de diversificacion: relacionada y no relacionada. La relacionada
denominada también concéntrica se da cuando existe alguna conexién entre
los negocios nuevos y antiguos de la empresa, derivada de la similitud de la
tecnologia o los sistemas de comercializacién empleados. La diversificacion
sera no relacionada llamada también conglomerado o diversificacion pura,

en sentido contrario, cuando no hay ningun punto comudn entre los negocios.
Las causas que justifican la diversificacion son:

1.- Explotar plenamente los recursos y capacidades que posee la
empresa. En este caso el incentivo para la diversificacion surge
porque la empresa posee recursos que no estan siendo totalmente
explotados en los negocios actuales, por lo que busca nuevas
actividades que permitan lograr sinergias. Estas economias se
obtienen cuando la empresa es capaz de compartir recursos entre
diferentes productos o actividades y, con ello, consigue un coste
menor que la suma de los costes de producir o realizar las actividades

por separado.
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En la medida en que esto sea asi una empresa debera diversificarse o

de lo contrario, tendra una desventaja sustancial.

2.- Para mejorar los resultados futuros. La empresa constata que la
permanencia en los negocios actuales no permite alcanzar los
objetivos de rentabilidad y crecimiento deseados y decide
diversificarse como solucién a sus problemas, la cuestion es encontrar

la direccion adecuada para lograrlo.

El hecho de que existan economias de gama o de que una empresa
disponga de recursos indivisibles o infrautilizados no la obligan a tener que
entrar en nuevas actividades para tratar de explotarlos, ya que puede vender
el recurso sobrante en el mercado. En resumen, una empresa que posea

recursos ociosos e indivisibles puede hacer dos cosas con ellos:
- Venderlos en el mercado a otras empresas.

- Diversificarse, explotandolos ella misma, lo que le llevara a entrar en

nuevos negocios.

La eleccion entre esas dos opciones dependera de los costes de transaccion
que cada una de ellas origine. Es decir, la empresa debera asumir por si
misma la explotacion de ese recurso 0CiosO y en consecuencia aprovechar
las economias de gama subsiguientes cuando los costes de transaccién en

el mercado sean elevados, lo que ocurrira si posee activos:
a) Fisicos especializados e indivisibles, o.
b) Intangibles.

La indivisibilidad de un activo fisico justifica la existencia de economias de
gama, por cuanto si no se puede explotar al éptimo su capacidad
empleandolo en la elaboracion de un unico producto, lo ideal es poder

utilizarlo en otros, para asi repartir los costes fijos.

El hecho de que sean especializados es lo que obliga a la empresa a
utilizarlos por si misma, sin venderlos en el mercado, por los elevados costes

de transaccion en que incurriria. En efecto, si un activo es muy
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especializado, puede que la empresa poseedora encuentre a pocos
dispuestos a comprarle o alquilarle la capacidad sobrante; lo que podria

obligar a la empresa a mal vender dichos activos.

Ahora bien, ademas de los recursos fisicos tangibles, las empresas poseen
otros de caracter intangible. Unos y otros son bastante diferentes. Los
primeros pueden identificarse y cuantificarse con bastante precision; los
ultimos, por el contrario, son mas dificiles de apreciar y evaluar, como ocurre
con los conocimientos tecnoldgicos que posea, las destrezas y habilidades
de sus empleados, la lealtad que éstos tengan a la empresa, la imagen de
marca de los productos, la reputacién de la empresa y tantos otros. Dentro
de los activos intangibles podemos distinguir dos grandes bloques:

1) Los conocimientos tecnolégicos, comerciales vy

organizativos.

Estos primeros tienen unas caracteristicas especiales entre las

que podemos destacar las siguientes:
- Se fundamentan sobre informacién.
- Esa informacién no siempre es codificable.

- Los derechos de propiedad sobre esos recursos pueden no

estar bien definidos.

La informacion puede no ser materializable en planos, férmulas
o diagramas; es lo que técnicamente se conoce como
conocimiento tacito que forma parte de las destrezas y
habilidades de los miembros de la empresa, asi como de las
rutinas de ésta. Se trata de informacion dificilmente
transmisible, conocimientos que se aprenden haciendo vy
viendo hacer, pero que no pueden transferirse con facilidad
dentro de los mercados.

Si los derechos de propiedad sobre los recursos estan mal
definidos, se permite la aparicibn de comportamientos

oportunistas por parte de los posibles compradores. No todos
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los conocimientos pueden defenderse con derechos de
propiedad. Algunos, precisamente, por su caracter tacito, no

codificable, que lo hace materialmente imposible.
2) La reputacién e imagen de marca de la empresa.

La posesion de una reputacidén consolidada sobre la calidad de
los productos de la empresa o la preocupacion por los clientes
es otro activo intangible crucial, que puede materializarse en
una marca protegida legalmente. Una marca puede aplicarse
en diferentes productos sin pérdida de valor; la empresa puede
emplear su reputacion en un sector para entrar en otro. Si una
empresa vende el derecho a utilizar su marca, al mismo tiempo
esta cediendo su reputacién, pero no siempre puede controlar

el uso que se haga de ella.
Formas de cooperacion.

La busqueda de la cooperacién entre empresas ha alcanzado un rapido
crecimiento durante la década pasada y se prevé un fuerte incremento de
este tipo de alianzas en el futuro. Las razones de la cooperacion se
encuentran, en parte, en la turbulencia del entorno competitivo,
caracterizado por un alto grado de dinamismo tecnoldgico y por la
internacionalizacion y globalizacion de la economia. Mediante las alianzas
las empresas alcanzan las competencias y recursos necesarios en el
momento preciso, sin menoscabo de la necesaria flexibilidad para una
continua adaptacion a los cambios del entorno.

La cooperaciéon se puede definir como acuerdos entre dos o mas partes
independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o
recursos, sin llegar a fusionarse, establecen un cierto grado de interrelacion
para realizar una o varias actividades que contribuyan a incrementar sus

ventajas competitivas.

Los acuerdos de cooperacion o alianzas entre empresas reducen los costes
de transaccion en los cuales se habria incurrido si la transaccién hubiera

tenido lugar a través del mercado y al mismo tiempo evita ciertos costes de
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organizacion que hubieran surgido si la transaccidén hubiera sido totalmente

internalizada en el seno de la empresa.

Se trata de una forma de organizacién distinta del mercado o de la empresa.
Asi, el mercado y la empresa como férmulas alternativas de gobernar las
transacciones representan los extremos de un continuo la medida que
comparten rasgos caracteristicos del modo de funcionar del mercado y la
empresa. El acuerdo de cooperacién presenta rasgos propios del mercado,
dado que se lleva a cabo entre empresas independientes que deciden
libremente compartir o intercambiar recursos para la realizacion de
actividades especificas durante un horizonte temporal prefijado. En cambio,
se alejan del mercado, en tanto en cuanto el acuerdo de cooperacion se
caracteriza por su estabilidad durante un cierto periodo, lo que crea
relaciones de dependencia reciprocas entre las partes, asemejandose en
este sentido a las relaciones que se dan en las empresas, si bien a
diferencia de éstas no puede recurrirse a la autoridad para dirimir los
posibles conflictos e intereses. Ello obliga a encontrar soluciones
mutuamente satisfactorias entre los participantes en el acuerdo y a introducir
mecanismos que aseguren el cumplimiento de lo pactado.

El acuerdo de cooperacion independiente de la forma, oral o escrita, que se
utilice, puede ir desde la firma de contratos detallados hasta los acuerdos
informales, abarcando, incluso, los llamados pactos de caballeros.

La busqueda de la cooperacion como férmula para alcanzar los objetivos

estratégicos esta condicionada por un conjunto de factores, como son:

- La congruencia en los objetivos. Para que se produzca el acuerdo,
es necesario que las metas u objetivos a alcanzar por los socios sean
compatibles, es decir, que la alianza permita a cada uno de ellos
alcanzar su propdésito estratégico.

- La complementariedad de los recursos. Esto sucede cuando los
recursos y capacidades de una empresa requieren los recursos y

capacidades de la otra, en orden a alcanzar ventajas competitivas.
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- Riesgo de la empresa. Se diferencian dos tipos: el riesgo derivado
de la conducta oportunista del socio en la alianza y el riesgo ambiental

o riesgo derivado de factores no controlados por la empresa.

Existen una gran variedad de acuerdos de cooperacion existentes. Asi, en
funcién de la naturaleza del acuerdo interempresarial podemos distinguir:

1.- Acuerdos verticales. Se realizan entre empresas situadas en
diferentes tramos del continuo de actividades separables

tecnolégicamente para la obtencidén de un bien o servicio.

2.- Acuerdos horizontales. Se realizan entre empresas situadas en el

mismo nivel de actividad.

Estos acuerdos pueden ser a su vez competitivos que son aquellos suscritos
por empresas directamente competidoras y complementarios no compiten

directamente entre si.

Los acuerdos pueden clasificarse en funciéon del campo de aplicacion de los
mismos y se distinguen acuerdos en tecnologia, produccién, distribucion,

finanzas y personal.
El Proceso de Globalizacion
Existen relaciones evidentes entre el crecimiento y la internacionalizacion:

- Algunas empresas se internacionalizan para crecer y situarse en su

dimensién 6ptima, para la cual el mercado nacional es insuficiente.

- Oftras crecen para internacionalizarse y poder acceder a las ventajas
qgue se obtienen vendiendo al exterior, disefiando en el exterior y, en

algunos casos, fabricando en el exterior.

Internacionalizandose, las empresas pueden obtener ventajas en costes,
aprovechando economias de escala, asi como diferencias en los costes de
los factores, y en las cargas financieras y fiscales de los distintos paises. La
vida de los productos puede prolongarse introduciéndolos como productos
nuevos en otros paises, cuando en los anteriores sus ventas se estabilizan o

comienzan a decrecer.
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Entre las estrategias de internacionalizacién podemos destacar la estrategia
global, que consiste en la centralizacion de la mayor parte de las actividades
en el pais de origen.

Asi, el impulso tecnolégico detectado a principios de siglo ha continuado
imparable hasta nuestros dias, modificando en muchos casos la escala
eficiente de operacion, al tiempo que ofrece oportunidades impensables
hace muy poco en el campo de los transportes y de las comunicaciones. Ello
ha conducido a la aparicién de industrias globales, esto es, en las que la
existencia de fuertes economias de escala en la produccién permite
abastecer la demanda mundial desde un numero reducido de plantas

productivas.

Ademas de estas razones econdmicas, existe un fendémeno reciente de
homogeneizacion de gustos y preferencias de los consumidores, que
permite ofrecerles a todos el mismo producto.

Todo ello ha dado lugar a lo que se conoce como empresa global pura, que
basa su estrategia en obtener unos costes reducidos mediante la explotacion
de economias de escala en produccion e |+D. Para ello se centralizan los
procesos productivos y las actividades de ingenieria y disefio en muy pocas

instalaciones en todo el mundo.

Este tipo de conducta ha sido muy tipica de las empresas japonesas, que
han fomentado la construccién de grandes plantas productivas desde las
que exportar a todo el mundo. El abaratamiento de costes de produccién que
esto suponia, les permitia compensar los costes de transporte y
coordinacién de todo el proceso de distribucion.

Ahora bien, no todas las empresas que actian en los mercados
internacionales lo hacen de esta manera, concentrando sus instalaciones
para después exportar desde ellas a todo el mundo. Otras obtienen ventajas
derivadas de su posicion en varios paises y de la posesion de activos
intangibles, lo que les va a permitir, siendo extranjeras, competir con las

nacionales; pese a partir de una posicion desventajosa de partida, ya que

105



desconocen los habitos y pautas culturales, la forma de hacer negocios e

incluso el idioma.

No se trata ahora de explotar costes de produccion mas bajos, sino de
aplicar sus conocimientos tecnologicos, capacidad organizativa o imagen de
marca en varios paises. Al igual que la diversificacién era el resultado de
aprovechar esos activos en varios negocios cuando los costes de
transaccion eran altos, una empresa decide producir en el exterior si se dan

tres condiciones:

a) La posesién de unos activos intangibles, que proporcionan una
ventaja sobre las empresas indigenas. Entre ellos, se encuentran los
conocimientos tecnoldgicos o comerciales, reputacién y capacidad de

organizacion, entre otros.

b) La posibilidad de utilizar esos activos de forma mas econémica en
instalaciones productivas situadas fuera del pais de origen. Esta
posibilidad dependera en gran medida de las restricciones a la
importacion, los costes de transporte y de los aranceles, que pueden

forzar la produccién local, aunque fuera mas eficiente importar.

c) La existencia de elevados costes de transaccion hace que sea mas
eficiente la explotacién de esos activos bajo una misma jerarquia, por
la misma empresa que abre nuevas instalaciones en el extranjero, en
lugar de ceder los derechos de explotacion a otra empresa local (con
los consecuentes riesgos que esto puede ocasionar).

Como resumen, desde el punto de vista del grado de internacionalizacion
hay dos tipos de empresas:

- Las que concentran sus actividades de fabricacion en muy pocos
lugares y exportan al resto, en la idea de que la reduccidén de costes
provocada por la escala y la ubicacién en lugares donde abundan los
factores productivos necesarios (lo que les hace mas baratos)
compensa los costes de transporte, arancelarios y de coordinacién.
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- Las que producen en los mercados locales, porque asi pueden
explotar la ventaja que les proporciona algun activo intangible, ventaja
que perderian caso de venderla o tratar de utilizarla para exportar.

En la mayoria de las empresas es dificil llevar a cabo cambios sostenibles
de forma rapida y repetida. Pero mas dificil aun es crear y llevar a cabo con
éxito un patrén creciente de cambios en organismos de defensa y del
gobierno. Las empresas se ven limitadas por presupuestos cada vez mas
bajos, requisitos, normas, procedimientos y practicas de retenciéon de la
informacién que hacen mas dificil el cambio.

La Gestion del Cambio se puede y debe aplicar en cualquier tipo de
empresa, ya que el cambio en si se puede referir al producto, al proceso, a
la estrategia de negocio o a la estructura de la organizacion. No debemos
olvidar que la empresa estd sometida a un cambio continuo; cuando no

cambia a mejor, cambia a peor.

Los resultados obtenidos por las empresas durante su gestion

Los resultados obtenidos por las empresas durante su gestiéon son aquellos
a través de los cuales la empresa mide el éxito.

Como ya se ha dicho, los resultados se miden, en ultima instancia, con la
satisfaccion del cliente, la satisfaccion de los accionistas, la satisfaccion de
los colaboradores y la satisfaccion de la sociedad.

Independientemente de las diferentes estrategias de negocio que las
empresas adopten, éstas siempre aspiran a conseguir resultados desde
estas perspectivas y deben lograr, permanentemente, un balance entre ellas.
Los buenos resultados se pueden conseguir fortuitamente, al azar o
impulsados por un entorno favorable; sin embargo, las empresas buscan que
éstos sean sostenibles en el tiempo, y ante un entorno competitivo,
superiores a los de la competencia.

Para lograr lo antes mencionado, hemos presentado extensamente los
principios rectores que la empresa debe seguir para tener una cultura
empresarial que sea campo fértil para la aplicacién de un marco de trabajo
respecto a sus operaciones, que modele su estructura, las herramientas que

usa y las habilidades que sus colaboradores deben tener. Este marco de
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trabajo lo hemos definido como de buenas practicas de gestion, mientras
que los principios rectores nos definen el por qué se hacen las cosas de
determinada manera, asi como las creencias en que nos basamos para que
nuestras conductas sean consistentes y nos den naturalidad para avanzar
en la direccion correcta.

Finalmente, el aprendizaje en la empresa se da al medir constantemente los
resultados, y con ello revisar nuestras practicas de gestiéon y la aplicacién de
nuestros principios. Los resultados deben tener, siempre, una escala contra
la cual medirse, que al mismo tiempo estara en funcidén de nuestro entorno.
Para la presente investigacion se va a consideras los siguientes ejes para

desarrollar el crecimiento y desarrollo de las organizaciones:

2.2.41 SATISFACCION DEL CLIENTE
Es solamente el cliente quien puede afirmar si la empresa
proveedora esta cumpliendo la “promesa de valor” ofrecida o no. En ese
sentido, la empresa contempla un modelo de gestibn que permite
averiguar de manera regular y sostenida el nivel de aprobacién de los
clientes con relacién a esta promesa.
Es asi que de manera periédica, la empresa emite un set de indicadores

de medicion de cumplimiento de la promesa de valor.

2.2.4.2 SATISFACCION DE LOS ACCIONISTAS

Las empresas deben generar y mantener el valor para el accionista,
quien busca la mas alta rentabilidad del mercado.

1. Crecimiento de la empresa

2. Rentabilidad

3. Sostenibilidad
Finalmente, las empresas existen porque son rentables, y el tiempo que
existan dependerd, basicamente, de la sostenibilidad de esa rentabilidad.
Tanto es necesario conseguir satisfacer permanentemente a los clientes
para mantenerse en el mercado como lo es ser rentable para poder
crecer y ofrecer nuevas opciones a los clientes existentes o nuevos que

deseemos conquistar.
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En la Excelencia Operacional nos interesa observar el funcionamiento de
la empresa en su nucleo, por tanto, nos interesa medir la rentabilidad en
términos del margen operativo, o la diferencia entre la utilidad bruta y los
gastos operativos.

Igualmente, el éxito de una empresa depende en buena parte de su
crecimiento, porque no crecer es dejar que la competencia la elimine.
Ademas, una empresa que no crece limita la generacion de una dinamica
interna de creatividad y los retos personales, lo cual termina por destruir
la cultura necesaria para mantener la excelencia operacional, llevando en
ultima instancia a la caida de los resultados. La posibilidad de crecer se
apoya en la generacibn de caja, dada por una combinacién de
rentabilidad unitaria y de éxito en la rotacion o penetracion en el mercado
del producto/servicio.

Como complemento de los dos ultimos aspectos de rentabilidad y flujo de
caja, la medicién que engloba el éxito de una empresa como un todo es
el valor que esta adquiere en el mercado. Una empresa vale por su
capacidad sostenible de generar un flujo de caja positivo, resultado de su
éxito de mercado y de la rentabilidad de sus operaciones por ventajas
competitivas determinadas por su posicionamiento, su estrategia y la

excelencia de sus operaciones.

2.2.4.2 SATISFACCION DE LOS COLABORADORES

La satisfaccion de los colaboradores da como resultado sentimientos
afectivos frente al trabajo. Las reacciones posteriores, producto de estos
sentimientos, se consideran como actitudes o disposiciones de conducta
frente al trabajo, al entorno laboral, a los otros colaboradores, a los
superiores y al conjunto de la organizacion.

Si hay satisfaccién laboral, el resultado sera una motivacion para
trabajar. Al mismo tiempo, si los colaboradores estdn altamente
motivados, resultara en un sentimiento de satisfaccidén en el trabajo.

El resultado inmediato de la aplicacion de la excelencia operacional se

refleja en la satisfaccion de los colaboradores.

2.2.4.3 SATISFACCION DE LA SOCIEDAD
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La Excelencia Operacional promueve la integracion de la organizacion
con el entorno, es decir, con los clientes y proveedores clave. Si la
Excelencia Operacional se establece como una practica comun a todas
las empresas de una sociedad, la integracion terminara por ser una red
de organizaciones que trabajan en sinergia y cooperacion, creando
mayor empleabilidad, dando como resultado el incremento de la calidad
de vida de esa sociedad.

Para que se logre una Excelencia Operacional a plenitud, es necesario
que se rescaten los valores morales basicos de la sociedad y es aqui,
donde el empresario juega un rol fundamental, empezando por la
educacion de los trabajadores para conseguir una fuerza de trabajo mas
predispuesta e involucrada, con mejor capacidad de asimilar los
problemas de calidad, con mayor criterio para sugerir cambios en
provecho de la mejora continua, con mejor capacidad de anlisis y
observacion del proceso de transformaciéon y poder corregir eventuales

errores.

2.2.5 LA EMPRESA CANELSA

La Calle Sta. Rosa 888 del distrito de Surquillo-Lima, fue escenario y testigo
del nacimiento de una empresa que inicié sus labores bajo el nombre de
"José Carrera Arce Importaciones". Fundada en el ano 1961 y desde
entonces encabezada por su Director Gerente José Carrera Arce, quien
con el apoyo de su esposa Bertha Lora de Carrera, supo darle todo el
empuje necesario a esta iniciativa y, asi, juntos fueron formando los

cimientos y bases para lo que hoy en dia es una gran empresa.

Desde su creacion ha operado dentro del mercado, iniciando su actividad
con la comercializacion de Alambres Magnéticos y Aislamientos Eléctricos
para luego, con el transcurrir de los afos, ir ampliando cada vez mas su
linea de productos, acorde con su capacidad instalada y la demanda dentro
del mercado, siendo la Pesca, Mineria, y Agricultura sus principales clientes
en los primeros afos de funcionamiento, permitiendo asi un crecimiento

progresivo de la empresa.
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Ya en 1968 se forma lo que hoy en dia es CANELSA, empresa que
absorbe los activos y pasivos de José Carrera Arce Importaciones; fue
socialmente constituida el 9 de agosto e inscrito en el registro Mercantil de
Lima el 5 de septiembre del mismo afo y ya en 1961 abre sus puertas al
servicio de nuestros clientes en el Local Principal de Parinacochas en el
distrito de La Merced.

Paralelamente 1973 adquiere acciones de Tico Peruana empresa
dedicada a la Fabricacién de Reactores para lamparas, transformadores
de baja tensién y Reguladores de Tension. Siguiendo con la Idea de
seqguir progresando paulatinamente en 1977 José Carrera Arce, toma
posesion del total de acciones de Tico Peruana S.A. En el afio 1999,
con la finalidad de seguir teniendo mayor participacién en el mercado
competitivo de nuestro negocio, estratégicamente deciden Fusionarse
TICO PERUANA Y CANELSA quienes uniendo fuerzas desafian este
nuevo reto social llamado "Globalizacién" sujeto esto a cambios en
todos los ambitos, para asi de esta manera seguir construyendo canales
y estrategias que nos permitan cumplir con nuestros objetivos

organizacionales.

CANELSA se desarrolla como un gran negocio que crece en el seno de
la familia Carrera Lora. Hoy mantenemos una posicion de liderazgo
dentro del mercado en esta actividad.

CANELSA es una empresa peruana dedicada en exclusividad a la venta
de materiales eléctricos y a la fabricacién de transformadores para uso
industrial y domésticos, asi como a la importacion variada de productos

eléctricos.

Actualmente CANELSA cuenta con 3 almacenes que se encuentran
distribuidos en distritos importantes de la capital: el Primer Almacén,
ubicado en la Av. Argentina 795 - La Merced; el segundo ubicado en la
Av. Javier Prado 1445- Lince, y el almacén Principal, donde también se

ubica nuestra Planta Industrial ubicado en Los patriotas 777 Maranga.
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Mision.-

"Somos una empresa comercializadora de materiales eléctricos y

fabricante de productos para la Generacion, Transmisién y Distribucién

de Energia Eléctrica; con un amplio stock de productos para abastecer

en forma oportuna y eficiente a nuestros clientes

satisfaccion total".

Vision.-

"Posicionarnos como

logrando su

la primera empresa en brindar soluciones

integrales desarrollando ingenieria y ejecutando proyectos industriales,

con la innovacién y calidad como caracteristicas principales de nuestros

productos y servicios. "

ORGANIGRAMA GENERAL DE CANELSA

Presidente de
Directorio
Al Mallqui

[

Gerente General
Eloy Carridn

[Representante de la|

Asistente de
Gerencla —
Marysadel Zapata

Direccion

Giovanna Rejas

[

I

I

I

I

1

Gerente Comercial
Jasé Maliqui N

Gerente Técnko
Fermando Mejia

Gerente de
Produccion
Al Malgu

Gerente de
Operaciones
Jesds Ibarcena

Gerente de
Finanzas
Betty Malgu

Gerente
Administrativo
Gloria Maliqui

Fuente: CANELSA
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ORGANIGRAMA DEL AREA QUE MENEJA LA LINEA DE NEGOCIOS DE TRANSFORMADORES

Gerente de
Produccion
All Maliqul
de
Jhirka Romero
[ |
Jefe de Control de Jefe de
o e r Valk
Carlos Chirinas Acketante & naadannd Sergio Risco
y Control
de Produccion
Bersavet Orosco
ade b Jasist. Mito. Mecinico y|
Finales [ T Ebbctrics
. Uhoe Agarte, Roberto
ity il Supervisor de Unid. Supervisor Unid. De Argudo)
Pedro Sota, Victsr de Tab. y Celdas Transformadores
Mullisaca, Sms Poma{P]) Federico lacobl Wilson Risco
Técnico de Serviclo de
Post-Venta Operario Tablerfta (Operario Babinador] Operario Tornero
(Poll yda, Alex
Valencia, Roberto
Abarca)
Operario Arenador
Operario Soldaflor (Operario Montajsta
Asiteste de Control de
Procescs
(Envicue Guerra, Samuel
Tafur, Gerardo Gomer Operario Pintor
Asist. Recep. y Cont.
de Materiales
César Ocafa Operario de Mm-/
[ooerario Habisyadod
—de Partes icas
Unidad de trabajo dentro /
del drea de produccidn
Organigrama del nivel 1
Presidente de
Directorio
Al Maliqui
Gerente General
Eloy Carridn
o de laf
Giovanna Rejas
Asistente de
Gerencla —
Marysadel Zapata
[ I I I I 1
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente
Gerente Comercial Gerente Técnko
Jasé Maligui N Fernando Mejla Prachuciin Oypsensiomes Flnsnzes Administrativo
? Al Malgu Jesds barcena Betty Malgu Gloria Mallqui

Fuente: CANELSA
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AREAS DE SOPORTE DE LA LINEA DE NEGOCIO DE TRANSFORMADORES

OPER

ACIONES

Gerente de
Operaciones
Jesis Ibdrcena
Asistente de
Gerencla
Carmen Soto
[ T 1
Jefe de Logistica Coordinador de
Gustavo Ledn pefe de Almacenes y) st st
willy Naupay Asistente de Meto. s Mt
—] de Pedidos
Lenny del Aguila
|| Codificador
S o S Jebe de Mmacén e de Almacin Jefe de Almacts Asaternte de Almacts
Aol Parinacocas Gran Almaces Cracraricn
Argel Lamires fulendo Fermnande: Fernando Cacho Sorta Neopay.
Homologador Coordinador de
Ellas Tolentino Despacho
Jhony Arroyo
Aanteste de Logation | Ashitente de Pho
|| tcaion naite, ataty Chater || Ashrerte de o Asistosta do o sl
Loyva, Argelics
Cuitohes) |—
Asistente de I_
H  importaciones Ausilor de Plao Auxilar de Phio Audliar de Pao
. E‘-ﬂn de Chater E Auxiar de Piso
Mayra Suydate
Choter Audliar de o
T — g
[ Auxiliar de
Chofer
Juan Huansi
Audilar de Ashtente de Pho
Despacho L Materia Prime
Auiir de e
Gerente
Aaministrativo
Gloria Mallqui
Jefe de Recursos
Humanos
Christian Andrade
Coordinador de Coordinador de
Serviclos
Analista de Recursos s G:‘-'“ Cummnien
b Humanos perSant
(Vacante)
Asistente de
Sl koo Operario de CCTV
Carmen Soto Aststente de Planilias [T | victor Urguiaga
Leyls Ogat
Auxiliar ge
‘—  Economato
shony Aino Analista de Seleccion Supervisor de
[  dePersonal —{ seguridad Interna
Cinthys Grande Hernan Robles
Técnico de
——{ Operario de Umpleza Seguridad
1 (Segundo Jauregul,
Luis Mondragon,
Asistenta Social | Fernando Naupay) |
Fernando Nai
(Vacante)
Audliar de
Seguridad
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FINANZAS

Gerente de Finanzas
Betty Malqu

Auditor Interno
Contable
Asstente de Wilder Espinoza

Gerencia
{Marysabel Zapata) Inventariador
{José Acuach,

Miguel Chipana)

Jete de Sistemas M Olameny efe de Contabilidad]
e Cobranzas
Giovanna Rejas sy Lucia Migue
Aturo 2
Asistente de
Analista Contable sttty
I - (Patrica Avalos, Zofs Galarza
Jete de Soporte Administrador de | | Jefe de Desarrolio Analista de Analista de Creditos| Dy Mutinn)
Técnko de Sistemas Sistemas Cinthia Vergaray
Lus Gomez Gino Latinez Hugo Manti'3 Victor Galindo
Asistente Bancario
Mg Martin Ingar
Cobranzas
(Teresa Diaz, Aldee
Analista Programador | s jcsente de Help Desh Bustamante) ‘Aundiiar Contable
Pedro Torres, Henvy (Fernan do Cola - -
" ennyfer Rivera —  #enry Ramirez
Monteza, Marco Maria Montoro) hir 5
Alegre) Herrera) | | Asistente Legal Estefany Ayala)
Christian Castillo
|Analista de Costos |
FETTENE OF [ Presspuestos
Focturacién hdieta Perez
Maryly Cabrejos,
ana Sihea Asistente de Costos| |
F— v Presupuestos
SR Giovann a Vasques
Cobranzas
(Jorge Monya, Nilton|
Aragén ) Aundllar de Costos y

Fuente: CANELSA

Esta linea de negocio:

a.
b.

Tiene sus procesos claves definidos en la fabricacion y comercio

La gerencia es independiente, sin embargo el gerente de produccion
tiene relacion directa con el maximo ejecutivo (Presidente Ejecutivo),
quien tiene el mismo cargo que el gerente de produccion.

Los productos fabricados estan alineados a la mision.

Los resultados financieros se manejan de manera independiente, el
presupuesto de egresos e ingresos (costos, gastos e ingresos), se
manejan de forma independiente desde hace 4 afnos, es decir la otra
area como ventas de productos importados no subvencionan las
operaciones, gastos ni financian las operaciones de otras areas.
Resultados financieros y operacionales independientes.

Y tienen su propia metodologia de desarrollo de productos y servicios,
asi como sus procesos y flujos de cada linea (114-115, etc.) se
adjunta documento.
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PROCESO DE PRODUCCION

" ENTRADAS | " PROCESO | | SALIDAS |
- Orden de fabricacion - Reporte de Consumo de
- Nota de zalida . Orden de fabricacion
- Planos o Disefio PRODUCCION - Nota de Pedido
(P-PRD-01, - Orden de Disefio
P-FRD-02)

Fuente: CANELSA
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2.3

Marco Conceptual

Buenas Practicas de Gestion:
Son acciones o iniciativas con repercusiones tangibles y mesurables
en cuanto a la mejora de la calidad de vida de los habitantes y del
medio ambiente de una forma sostenible y que pueden servir como
modelos para que otros paises o regiones puedan conocerlos y
adaptarlos a su propia situacion.

Crecimiento interno:

El crecimiento interno es el que realiza la empresa a través de
nuevas inversiones en el seno de la empresa aumentando el
patrimonio y su capacidad productiva (reinvertir beneficios,
ampliacién de capital, endeudamiento con entidades financieras).

Crecimiento externo:

El crecimiento externo se produce como consecuencia de la
adquisicion, fusion, control o cooperacion con otras empresas para
acceder a nuevos mercados; el crecimiento externo provoca la
disminucién del numero de empresas y el aumento del tamano de

las que se mantienen.

Excelencia operacional:

Conjunto de buenas practicas de gestion, la introduccion de la voz
del cliente, el uso 6ptimo de tecnologias de informacién y una cultura
organizacional enfocada a la mejora continua y que favorezca la

implementacion de dichas buenas practicas

Liderazgo
El liderazgo consiste en la capacidad o habilidad que tiene una
persona para influir, inducir, animar o motivar a otros a llevar a cabo

determinados objetivos, con entusiasmo y por voluntad propia

Principios rectores
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Fines que constituyen su razén de ser

e Satisfaccion del cliente

La nocién de satisfaccion del cliente refiere al nivel de conformidad de

la persona cuando realiza una compra o utiliza un servicio
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CAPITULO lIl. HIPOTESIS Y VARIABLES

3.1 Hipotesis general:

Un modelo de excelencia operacional influye significativamente con el

crecimiento y desarrollo de las organizaciones de empresas de servicios

3.2 Hipotesis especificas:

Los principios rectores de excelencia operacional influyen
significativamente en el crecimiento y desarrollo en organizaciones de
empresas de servicios

La metodologia de la excelencia operacional es la adecuada para el

crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de servicios.

3.3 Identificacion de variables:

X: modelo de excelencia operacional

Por la funcion que cumple en la hipdtesis es variable independiente,
pues en la presente investigacién actuard como supuesta causa del

efecto que se estudia.

Por su naturaleza, esta es variable Atributiva, puesto que estan

relacionadas con el comportamiento de las instituciones.

Por la posesion de la caracteristica es variable categorica, es decir
que cuando se activa uno de sus valores, es decir se aplica o no se

aplica.
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Por el método de estudio, es variable cualitativa, es decir no es
necesario cuantificarla, sino solamente constatar las diferentes

aplicaciones en las instituciones.

Y: crecimiento y desarrollo de las organizaciones

Por la funciéon que cumple en la hipbtesis es variable dependiente,
pues en la presente investigacion actuara de acuerdo al efecto
producido por las variables independientes.

Por su naturaleza, esta es variable activa, pues no es de
caracteristica consustancial de los sujetos que intervienen en la
presente investigacion. Por esta razdon, esta variable puede
manipularse y para efectos del presente estudio.

Por el método de estudio, es variable cuantitativa, es decir sus valores

0 su variacion puede ser expresada numéricamente.

3.4 Operacionalizacién de variables:

Variables Indicadores
V' principios rectores

v' buenas practicas de gestion

X: modelo de excelencia operacional

v’ satisfaccion del cliente

Y: crecimiento y desarrollo de las

S v satisfaccion de los accionistas
organizaciones

v satisfaccion de los
colaboradores

v satisfaccion de la sociedad
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IV. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1 Tipo y Disefo de Investigacion

El presente problema de investigacion que relaciona un modelo de
excelencia operacional en el crecimiento y desarrollo de las organizaciones
es empirico porque se refiere a un hecho concreto y aplicado puesto que
vamos a brindar alternativas de solucién. El nivel de investigacion es
explicativo porque buscamos conocer los factores que relacionan las dos

variables que enmarcan el problema de investigacion.

El disefo basico de esta investigacion es No experimental — Transaccional —
Explicativo correlacional. Es No experimental, debido a que no se haran
pruebas; es decir en esta investigacion las variables no van a ser
manipuladas. Es transaccional, porque nuestro objeto de estudio va a ser
analizado en un periodo determinado de tiempo. Es explicativo correlacional,
porque se trata de encontrar evidencias de cémo las variables

independientes:

¢ Modelo de excelencia operacional
¢ Principios rectores de excelencia operacional

e Metodologia de la excelencia operacional

Repercuten en el crecimiento y desarrollo de las organizaciones. Este disefio

puede graficarse de la siguiente manera:

'\
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Donde:
VI: Modelo de excelencia operacional
VIi: Principios rectores de excelencia operacional
Vl2: Metodologia de la excelencia operacional

VD: Crecimiento y desarrollo de las organizaciones

} : Sentido de relacién

4.2 Unidad de anélisis

Para esta investigacion se han seleccionado las siguientes unidades de
analisis:

Empresas de bienes y servicios

4.3 Poblacién de estudio

La poblacion esta conformada por todas las empresas de bienes y servicios
de Lima Metropolitana, eligiéndose a la empresa CANELSA.

4.4 Tamano de muestra

La muestra es el sub conjunto representativo de la poblacion, la empresa
CANELSA esta conformada por:
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“—,,i l:;j Find - \
ESTRUCTURA ORGANICA ADMINISTRATIVA Y FUNCIONAL
CANELSA
Directorio { Comité de Gerenca |
Presidencia [ PO i

--------------------- [ Depwtmanto |11 Corate |
Gestion de Cahidad }': Residuos Solidos
i
]
L.}

s 12 General Servicio al Clente
l [ [ |
T G g G - G B o
Administraci C 1al Marketing Finanzas Operaciones
Recursos Ventas Promotores |[] Tesorena Compras
Humanos . de Linea D =
D D |  Produccion
M Servicios 'I Veatas Moserador | M Contabilidad
General | D
P Ceatrol de Calidsd
= -} Venta Campo I =
- M 1 || Créditos Y =
Administrativo -I Ventas Especial Cobranzas m ??my
Calibracion

N Sistemas Departamento

La distribucidén de la poblacién puede apreciarse en el siguiente cuadro:

NIVEL CANTIDAD PORCENTAJE
DIRECTIVOS 07 2.78%
EJECUTIVOS 22 10.19%
ADMINISTRATIVOS 48 22.22%
PERSONAL DE PLANTA 140 64.81%
TOTAL 216 100%
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4.5 Seleccion de muestra

Se tomé una muestra aleatoria, cuyo tamano estuvo supeditado a un nivel
de confianza del 95% y un margen de error del 5%, aplicada en forma
proporcional, al tamafno de los estratos que hemos planteado con la
poblacién objetivo, de manera que se tenga una muestra representativa de
la poblacién; es decir, aplicaremos un muestreo aleatorio estratificado de
manera proporcional, al tamafno de la poblacién objetivo considerando sus
estratos.

De los cuales se ha determinado en forma no aleatoria los 07 directivos y 08

ejecutivos.

4.6. Técnicas de recoleccion de Datos

El analisis de los datos se realizé de manera cualitativa y cuantitativa.

La investigacién utiliz6 como técnica de recoleccién de datos la técnica del
“cuestionario”. De este modo se aplicé un cuestionario con el fin de evaluar

la modelo de excelencia operacional

El Cuestionario sobre Gestion Administrativa de la I.E. Consta de 3 items
con ocho, dos y tres preguntas cada uno respectivamente. Fue desarrollado
por los directivos y ejecutivos de la empresa. Y en caso de la variable
dependiente se realiz6 una recoleccion de documental de la empresa.
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CAPITULO V. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1 Andlisis, Interpretacion y Discusion de los Resultados

I. Negocio.- Un negocio debe producir bienes y servicios que satisfagan las
necesidades de la comunidad y esforzarse continuamente en mejorarlos.

1. ¢De qué industria formamos parte?

Cuadro N2 01

Identificacion del rubro industrial.

Identificacion Frecuencia Porcentaje
Siempre 9 60.0
No identifico a todos 5 333
No identifico 1 6.7
Total 15 100.0

El 60% identificacién el rubro industrial de la empresa

Identificacion del rubro
industrial

80

60

40

20 . m Serie 1
0 |

siempre  no identifico no identifico
a todos
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2. ¢Cual es nuestro negocio principal/medular actualmente?

Cuadro N2 02

Identificacion del negocio principal.

Identificacion Frecuencia Porcentaje
Siempre 13.5 90.0
No identifico a todos 1.2 8.2
No identifico 0.3 1.8
Total 15 100.0

El 90% de identificacién el negocio principal de la empresa

100
90 -

80 -

70 -
60 -

50 -

40 -

30 -

M Serie 1

20 -
10 A

0' |.

Identifico No identificoNo identifico
a todos

3. ¢Como vemos nuestro negocio principal/medular en el futuro?

Cuadro N2 03

Rentabilidad del negocio principal.
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Identificacion Frecuencia Porcentaje
Muy Rentable 08 40.0
Rentable 05 35.0
Poco rentable 02 25.0
Total 15 100.0

El 40% determina que el negocio es muy rentable

50
45
40
35
30
25
20
15
10

M Serie 1

Muy Rentable Rentable

Poco
Rentable
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¢ Quiénes son nuestros clientes?

Cuadro N2 04

Identificacion de los clientes.

Identificacion Frecuencia Porcentaje
Siempre 12 80.0
No identifico a todos 3 20.0
No identifico 0 00
Total 15 100.0
El 80% identifico a los clientes
100
80 -
60 -
40 1 W Serie 1
20 -
0 = T . T T 1

a todos

siempre  no identifico no identifico
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5.

¢ Quiénes son nuestros competidores?

Cuadro N2 05

Identificacion de los competidores.

Identificacion Frecuencia Porcentaje
Nosotros mismos 11 78.5
Empresas proveedoras de
productos eléctricos 3 20.0
Otras empresas 1 15
Total 15 100.0

El 78.5% considera que ellos mismos son su competencia.

100
80 -

60 -
40 -

m Serie 1

20 -

o N

nosotros empresas

mismos proveedoras
de productos

eléctricos

Categoria 3
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¢ Qué zona geogréfica atendemos?

Cuadro N2 06

Zona geografica de atencion.

Identificacion Frecuencia Porcentaje
Lima provincia y Departamental 13 80.0
Otras zonas 1 10
Distribuidores/revendedores 1 10
Total 15 100.0
El 80% atiende en Lima provincia y departamental.
100
80
60
40
28 _ _ | | M Serie 1
nosotros empresas otras

mismos proveedoras empresas
de productos
eléctricos
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7. ¢Qué nos diferencia de nuestros competidores?

Cuadro N2 07

Diferencia con los competidores.

Diferencia con los competidores Frecuencia Porcentaje
Experiencia de la empresa 9 60.0
Lineas de productos 4 235
Nivel de calidad 2 16.5
Total 15 100.0

El 60% determina a la experiencia de la empresa, como la diferencia con los

competidores.
70
60 -
50 -
40 -
30 1 H Serie 1
20 -
1
0 - T T T )
experienciade lineas de nivel de
laempresa productos calidad
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8.

1.

¢, En qué posicién deberiamos estar entre nuestra competencia (¢, 1ro, 2do, 3ro...?)?

Cuadro N2 08

Posicién entre la competencia.

Identificacion Frecuencia Porcentaje
Primer lugar 14 90.0
Segundo lugar 1 10
Tercer lugar 0 0
Total 15 100.0
El 90% se considera en primer lugar.
100
80
60
H Serie 1

40

20

ler lugar 2do lugar 3er lugar

Il. Organizacion.- Un negocio debe contribuir

al

desarrollo de sus

trabajadores para fomentar asi su compromiso con la empresa y sus

objetivos.

¢ Qué estamos haciendo para ayudar a nuestros empleados a aprender y crecer en

sus trabajos?
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Cuadro N2 09

Actividades para aprender y crecer.

Actividades Frecuencia Porcentaje

Capacitacién constante 8 60.0

Mejora de los estandares de

calidad 6 30.0
Otros 1 10.0
Total 15 100.0

El 60% determina a la capacitacion constante, como la actividad para aprender

y crecer.
70
60 -
50 -
40 -
30 -
20 ~ I m Serie 1
10 -
O 1 T T . T 1
capacitacion mejora de los otros
constante estandares de
calidad
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2. ;Qué no estamos haciendo que deberiamos estar haciend0?

Cuadro N2 10

Actividades que se deben hacer.

Actividades Frecuencia Porcentaje
Desarrollo de competencias 4 30.0
Lineas de carrera 8 60.0
Otros 3 10.0
Total 15 100.0

El 60% determina a la lineas de carrera, como la actividad que se debe realizar.

70
60
50
40
30 -~
20 -
10 A

o N

m Serie 1

desarrollo de lineas de otros
competencias carrera

lll. Comunidad.- Un negocio debe contribuir al bienestar de la sociedad
haciendo buen uso del capital humano y monetario. La empresa debe proveer la
gestién, los sistemas y recursos. Los trabajadores deben esforzarse en hace el

mejor uso de los recursos.
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1.

¢ Cbmo es que nuestra empresa contribuye a la comunidad?

Actividades que se deben hacer.

Cuadro N2 10

Actividades Frecuencia Porcentaje
Puestos de trabajo 13 85.0
Crecimiento del PBI del pais 1 7.5
otros 1 7.5
Total 15 100.0

El 85% considera que contribuye en puestos de trabajo.

100

80 -

60 -

40 -
20 -

M Serie 1

0 - .

puestos de
trabajo

crecimiento
PBI

otros
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2. ¢Deberiamos hacer mas para contribuir?

Cuadro N2 10

Actividades que se deben hacer.

Actividades Frecuencia Porcentaje
S| 15 100.0
NO
NO OPINA
Total 15 100.0

El 100% considera que se debe hacer méas para contribuir como empresa.

120
100
80
60
40
20
0

M Serie 1

Si no no opina
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¢ Deberiamos hacer menos lo que dana?

Cuadro N2 10

Actividades que menos danfan.

Actividades que menos danan Frecuencia Porcentaje
Siempre 15 100.0
Si
No
Total 15 100.0

El 100% considera que siempre se debe hacer actividades que menos dafnan.

70
60
50
40
30 1 M Serie 1
20 -
10 -
O = T T . T 1
desarrollo de lineas de otros
competencias carrera
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5.2 Prueba de Hipotesis

5.2.1 HIPOTESIS GENERAL
l.- PLANTEO DE HIPOTESIS

Ho: Un modelo de excelencia operacional influye significativamente en el
crecimiento y desarrollo de las organizaciones de empresas de bienes y servicios:
Caso CANELSA

Ha: Un modelo de excelencia operacional no influye significativamente en el
crecimiento y desarrollo de las organizaciones de empresas de bienes y servicios:
Caso CANELSA

Il.- REGLA PARA TOMAR DECISION ESTADISTICA
Si el Valor p > 0.05, se Aceptara la Hipotesis Nula (Ho).

Si el Valor p < 0.05, se Aceptara la Hipétesis Alternativa (Ha)

lll.- ESTADISTICA DE CONTRASTE DE HIPOTESIS

Se han relacionado las dos Variables Cualitativas, modelo de excelencia
operacional y Crecimiento y desarrollo, utilizando la Prueba Estadistica de la Chi
Cuadrado, que permite obtener las correlaciones de Pearson y de Spearman,
segun se trate de variables cuantitativas o cualitativas, respectivamente; La Tabla
de Contingencia se construye con los datos proporcionados por los directivos y

ejecutivos.
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Pruebas de chi-cuadrado

Valor p Valor p Valor p
Valor o]l (bilateral) (bilateral) (unilateral)

Chi-cuadrado de

11,464(b) ,001
Pearson
Correccion por

5,742 ,017
continuidad(a)
Razén de verosimilitudes 5,876 ,015
Estadistico exacto de
. ,025 ,025

Fisher
Asociacion lineal por lineal 11,326 ,001
N de casos validos 83

Ha Calculado s6lo para una tabla de 2x2.

b 2 casillas (50,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es ,29.

La correlacion de las Variables, MEO y Crecimiento y desarrollo, alcanzé un 37.2 %

Medidas simétricas

Error tip. T
Valor asint.(a) aproximada(b) Valor p
Intervalo por intervalo  Correlacion de
372 ,203 3,603 ,001(c)
Pearson
Ordinal por ordinal Correlacion de
,372 ,203 3,603 ,001(c)
Spearman
N de casos validos 83

a Asumiendo la hipotesis alternativa.

b Empleando el error tipico asintotico basado en la hipétesis nula.

¢ Basada en la aproximacion normal.
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IV. INTERPRETACION

Con el Valor p = 0.001 < 0.05, podemos afirmar que el MEO contribuye a elevar el
crecimiento y desarrollo de una empresa de bienes y servicios: caso CANELSA. La

influencia es significativa, y alcanza una correlacion de Nivel Aceptable de 37.2 %.

5.2.2 HIPOTESIS ESPECIFICA 1.
.- PLANTEO DE HIPOTESIS.

Ho: Los principios rectores de excelencia operacional influyen significativamente en
el crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de bienes y servicios:
Caso CANELSA

Ha: Los principios rectores de excelencia operacional no influyen
significativamente en el crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de

bienes y servicios: Caso CANELSA

Il.- REGLA PARA TOMAR DECISION ESTADISTICA
Si el Valor p > 0.05, se Aceptara la Hipétesis Nula (Ho)

Si el Valor p < 0.05, se Aceptara la Hipotesis Alternativa (Ha)

lll.- ESTADISTICA DE CONTRASTE DE HIPOTESIS

Se ha relacionado los principios rectores del MEO (Variable Cualitativa), con el
Crecimiento y Desarrollo, utilizando la Prueba Estadistica de Rangos de Friedman,

que tiene a la chi cuadrado como Contraste teérico de hipotesis.

La Tabla de Rangos se formul6 con los datos proporcionados por los 83
estudiantes encuestados.

El rango promedio de crecimiento y desarrollo fue de 1.45, y de los principios
rectores fue de 1.55
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Rangos

Rango promedio
CRECIMIENTO Y 145
DESARROLLO ’
1,55
PRINCIPIOS RECTORES
La prueba de Friedman arroj6 un Valor p = 0.33
Estadisticos de contraste(a)

a Prueba de Friedman
Chi-cuadrado 4,571
Grados de libertad 1
Valor p ,033
N 15
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IV. INTERPRETACION.

Con el Valor p = 0.003 < 0.05, podemos afirmar que los principios rectores del
MEO contribuye en el crecimiento y desarrollo de una empresa de bienes y
servicios. Caso: CANELSA.

5.2.3 HIPOTESIS ESPECIFICA 2.
- PLANTEO DE HIPOTESIS.

Ho: La metodologia de la excelencia operacional es la adecuada para el
crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de bienes y servicios:
Caso CANELSA

Ha: La metodologia de la excelencia operacional no es la adecuada para el
crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de bienes y servicios:
Caso CANELSA

Il.- REGLA PARA TOMAR DECISION ESTADISTICA

Si el Valor p > 0.05, se Aceptara la Hipétesis Nula (Ho)

Si el Valor p < 0.05, se Aceptara la Hipotesis Alternativa (Ha)
lll.- ESTADISTICA DE CONTRASTE DE HIPOTESIS

Se ha relacionado la Metodologia (Variable Cualitativa), con el Crecimiento y
desarrollo de una empresa de bienes y servicios, utilizando la Prueba Estadistica
de Rangos de Friedman, que tiene a la chi cuadrado como Contraste tedrico de
hipétesis.

La Tabla de Rangos se formulé con los datos proporcionados por los 15 directivos

y ejecutivos encuestados.

El rango promedio de la calidad de formacién profesional fue de 1.34, y el de Nivel
Metodoldgico fue de 1.66
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Rangos

Rango promedio
CRECIMIENTO Y 134
DESARROLLO ’
1,66
METODOLOGIA
La prueba de Friedman arrojé un Valor p = 0.000
Estadisticos de contraste(a)

a Prueba de Friedman
Chi-cuadrado 22.091
Grados de libertad 1
Valor p ,000
N 15
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IV. INTERPRETACION.

Con el Valor p = 0.003 < 0.05, podemos afirmar que la metodologia de la excelencia

operacional contribuye en el crecimiento y desarrollo de una empresa de bienes vy
servicios. Caso: CANELSA.

5.3 Presentacion de los Resultados

Los RESULTADOS obtenidos de este proceso de cambio deben ser medidos

con la finalidad de ser superados constantemente:

e Satisfaccion de los clientes
e Satisfaccion de los accionistas
e Satisfaccion de los colaboradores

e Satisfaccion de la sociedad

Productividad

Combinacién de parametros
de arquitectura, habilidades y
herramientas

Tiempo

Figura N°8: Relaciéon de la Productividad vs. Tiempo
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Resultados:

Satisfaccion del Cliente
Satisfaccion de los Accionistas y
Satisfaccion de los Colaberadores 4 Resultado
Satisfaccién de la Sociedad A

Habilitadores

o

)
(=}
=

o
[

3
m
(@]
c
°

etroalimentacion

Figura N°9: Modelo de Excelencia Operacional

Los habilitadores del modelo permitiran la consecucion de resultados,
debiendo por ello, tener como parte de la arquitectura del negocio una
filosofia de mejora continua que permita cambiar, precisamente, estos

habilitadores cuando la frontera de la productividad se haya alcanzado.

Este ciclo de largo plazo esta alineado a la estrategia y a la visién de la
empresa, nutriéndose, ademas, de las opciones que el entorno ofrece
sobre nuevas técnicas de gestibn y tecnolégicas, asi como
perfeccionamientos en las habilidades de las nuevas generaciones de
colaboradores.

Los resultados obtenidos por las empresas durante
_ su gestién son aquellos a través de los cuales la
Resultado empresa mide el éxito.

Como ya se ha dicho, los resultados se miden, en

Ultima instancia, con la satisfaccion del cliente, la
\ satisfaccion de los accionistas, la satisfaccién de

los colaboradores y la satisfaccion de la sociedad.

Independientemente de las diferentes estrategias de negocio que las empresas
adopten, éstas siempre aspiran a conseguir resultados desde estas

perspectivas y deben lograr, permanentemente, un balance entre ellas.
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Los buenos resultados se pueden conseguir fortuitamente, al azar o impulsados
por un entorno favorable; sin embargo, las empresas buscan que éstos sean
sostenibles en el tiempo, y ante un entorno competitivo, superiores a los de la

competencia.

Para lograr lo antes mencionado, hemos presentado extensamente los
principios rectores que la empresa debe seguir para tener una cultura
empresarial que sea campo fértil para la aplicacién de un marco de trabajo
respecto a sus operaciones, que modele su estructura, las herramientas que
usa y las habilidades que sus colaboradores deben tener. Este marco de
trabajo lo hemos definido como de buenas practicas de gestién, mientras
que los principios rectores nos definen el por qué se hacen las cosas de
determinada manera, asi como las creencias en que nos basamos para que
nuestras conductas sean consistentes y nos den naturalidad para avanzar

en la direccion correcta.

Finalmente, el aprendizaje en la empresa se da al medir constantemente los
resultados, y con ello revisar nuestras practicas de gestiéon y la aplicacién de
nuestros principios. Los resultados deben tener, siempre, una escala contra

la cual medirse, que al mismo tiempo estara en funcién de nuestro entorno.

146



CONCLUSIONES

1. Se confirma la hip6tesis principal de la presente investigacion en el sentido de
que efectivamente, en base al Valor p = 0.001 < 0.05, podemos afirmar que un
modelo de excelencia operacional influye significativamente con el crecimiento y
desarrollo de las organizaciones de empresas de bienes y servicios: Caso
CANELSA.

2. Se alcanza una correlacion de Nivel Aceptable de 37.2 %. Lo cual implica que
un modelo de excelencia operacional influye significativamente con el crecimiento y
desarrollo de las organizaciones de empresas de bienes y servicios: Caso
CANELSA.

3. También se confirma que la hipétesis los principios rectores de excelencia
operacional influyen significativamente en el crecimiento y desarrollo en

organizaciones de empresas de bienes y servicios: Caso CANELSA.

4. Podemos afirmar que la metodologia de la excelencia operacional es la
adecuada para el crecimiento y desarrollo en organizaciones de empresas de
bienes y servicios: Caso CANELSA.
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RECOMENDACIONES

1. Como se ha observado es factible aplicar un modelo de excelencia operacional
en las organizaciones de empresas de bienes y servicios, por lo cual seria

conveniente aplicarlo en otros tipos de empresas.

2. Debemos avanzar hacia un modelo de excelencia operacional, cuyos principios
rectores no solamente influyan en el crecimiento y desarrollo en organizaciones de

empresas, sino también en el mercado laboral en conjunto.

3. Igualmente en otras investigaciones se puede mejor la metodologia de la

excelencia operacional aplicandola en otras empresas y de otros rubros.
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