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0. INTRODUCCION

La necesidad de gestionar adecuadamente las empresas salvadorefias es imperante,
para lo cual se necesitan definir esquemas de modelos que permitan, de manera
practica y especifica para los empresarios del sector PYME, desarrollar paso a paso las
etapas que pueden garantizar el éxito de las empresas que decidan desarrollar la

propuesta descrita en el contenido de este trabajo.

Se inicia con las generalidades del sector y una breve descripcion de la clasificacion
empresarial de El Salvador, de manera de justificar el desarrollo del modelo concebido,
continuando con la definicion de los objetivos que se persiguen en el desarrollo del
presente trabajo, dentro de los cuales se puede mencionar que buscan desarrollar
mecanismos para las diferentes etapas de la gestion empresarial y de la calidad en las
PYMES.

Seguidamente, se establece un marco tedrico, el cual se basa en el desarrollo de las
fases del esquema del modelo de gestién empresarial y de calidad propuesto para las
PYMES salvadorefias, en esta etapa se muestran algunas definiciones asociadas a las
fases del esquema propuesto, dentro de las cuales resaltan la planeacion estratégica,
teniendo en cuenta los factores de éxito y el desarrollo de la filosofia organizacional, lo
cual serd la base para la definicion de la etapa de diagnéstico estratégico
organizacional. Dentro del marco tedrico, también se hace una breve explicacion de la
gestion por procesos, proponiendo unos pasos sencillos para completar la gestion por
procesos. Finalmente dentro del marco tedrico, se desarrollan las definiciones de
mejora continua y de innovacion, las cuales son fases importantes para la gestion de las
PYMES, ya que permiten aportar factores de diferenciacion que se pueden transformar

en éxito.

Se finaliza con el disefio de las herramientas que daran cumplimiento a las fases del
esquema del modelo de gestion empresarial y de calidad para las PYMES, lo cual se
traduce en una guia en forma de cuestionarios, que permitiran al empresario
salvadorefio, seguir uno a uno de manera sencilla y concisa, los pasos para definir

desde la planeacion estratégica, hasta la obtencion del éxito en la organizacion.



Para darle continuidad en proyectos futuros al modelo de gestion empresarial y de
calidad, se sugieren las pautas de premiacion, que permitan desarrollar un auto
diagnéstico y ademas fundamentar las bases de premiacion y la metodologia de

premiacion sugerida; lo cual se muestra en el anexo 5.

1. JUSTIFICACION.

1.1 GENERALIDADES.

En EIl salvador, en los ultimos afios se han desarrollado estrategias para el incremento
de la calidad y competitividad, dichas estrategias han sido impulsadas tanto por el
gobierno central como por ONG’s o representaciones de paises que potencian este tipo

de estrategias.

La necesidad de la calidad y competitividad, surge ante la demanda de estas
caracteristicas de cara a los TLC’s y otro tipo de convenio que poseen exigencias de
esta indole, algunos programas que promueven estos factores son FOEX-FONDEPRO,
FIAGRO, EXPORTAPYMES, CAMARSAL y otros.

Las estrategias de calidad y competitividad estan orientadas para el sector empresarial
mas representativo en nuestro pais: las MIPYMES, cuya participacion en el parque
empresarial nacional es del 99.6%, lo que representa un total de 174,406
establecimientos y su contribucion al empleo nacional es del 65.5% un promedio de
487.854 empleos directos.!

Para efectos de la definicion y clasificacion de las MIPYMES se utilizan los criterios y

definiciones dados por el Ministerio de Economia, mostrados en el cuadro 1.

! Fuente: Documento "El Salvador, generando riqueza desde la base: Politicas y Estrategias
para la competitividad sostenible de las MIPYMES" de Ministerio de Economia



e Personal | Ventas Brutas Anuales/
Clasificacion
Remunerado Ingresos Brutos Anuales
) Hasta 10 Hasta
Microempresa
Empleados $100,000.00
Pequefia Hasta 50 Hasta
Empresa Empleados $1,000,000.00
Mediana Hasta 100 Hasta $7.0
Empresa Empleados Millones
Mas de 100 Mas de $7.0
Gran Empresa )
Empleados Millones

Cuadro No 1. Clasificacion de la MIPYMES en El Salvador

Establecimientos
Microempresa 90.52%
Pequeria 7.54%
Mediana 1.50%
Sub Total MIPYMES 99.56%
Gran Empresa 0.44%
Total 100%

Cuadro N° 2, se muestra la representacion de la MIPYME en El Salvador.”
Considerando los datos del cuadro N°2 se observa que las microempresas representan

un 90.52% de los establecimientos; sin embargo, por la naturaleza de estos negocios;

este mercado es susceptible a generar riquezas pero no son sostenibles en el tiempo, ya

2 Fuente: Directorio econdmico 2005



gue muchas de las microempresas tienen un ciclo de vida muy corto; por tal motivo, no
se puede establecer una planeacion estratégica a largo plazo. Un negocio surgido entre
el sector de la pequefia y mediana empresa, posee aspiraciones a largo plazo, y aunque
solo representen un 7.54 % y un 1.5%, respectivamente; estas pueden ser beneficiadas
por el modelo que se sugerido en el presente proyecto, el cual se fundamenta en la

planeacion estratégica, como punto de partida para la obtencion del éxito planteado.

2. DELIMITACION.

Se propone el disefio de una herramienta de Gestion Empresarial, enfocandose al sector
de la PYME, que les permita, alinear los esfuerzos operativos y recursos en general,
con su respectiva vision empresarial; dicha herramienta serd una combinacion de
modelos de calidad (Modelo Iberoamericano y el Modelo de Gestién por procesos
sugerido por ISO 9001), de manera de no solamente enfocarse en los procesos, sino
también en: el desarrollo de estrategias, operativizacion de estrategias, medicion,
control de calidad, aseguramiento de calidad, mejora continua e innovacion. Esta
propuesta se concretiza a partir de la elaboracion de un Modelo de Gestion para las
PYMES, el cual puede ser reconocido como “Reconocimiento Nacional a las mejores
practicas de la PYME”, el cual dard pautas para que las MIPYMES que deseen
involucrarse en los TLC’s puedan someterse a evaluaciones y opten, de acuerdo al
nivel de cumplimiento, a estimulos proporcionados por el gobierno central de El

Salvador.



3.

OBJETIVOS.

3.1 General.

Disefar y aplicar un modelo de gestion empresarial y de calidad, orientado a las

empresas PYME de El Salvador, el cual de pautas para la premiacion empresarial de

“Reconocimiento Nacional a las mejores practicas de la PYME”

3.2 Objetivos especificos.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Disefiar un modelo de gestion empresarial para la PYME de El Salvador
Desarrollar lineamientos y criterios para la Planeacion estratégica

Desarrollar mecanismos para la operativizacion a través de gestion por procesos
Desarrollar los mecanismos para Controlar y Asegurar la Calidad

Desarrollar los mecanismos para la Innovacion y Mejora Continua

Desarrollar mecanismos para la vinculacién de la empresa con los grupos de interés
Evaluar una empresa de servicio con los protocolos disefiados del modelo de
gestion empresarial y de calidad.

Sugerir las pautas de premiacion al “Reconocimiento Nacional a las mejores
précticas de la PYME”

Proporcionar una guia de preguntas que faciliten a los empresarios de la PYME a

introducir elementos de calidad en sus respectivas empresas.



4 MARCO TEORICO.

Para realizar el desarrollo del marco tedrico, se utilizara el esquema del modelo de gestion

empresarial y de la calidad para las PYMES, desarrollando las definiciones méas importantes

asociadas a cada fase del esquema 1, mostrado a continuacion:

INNOVACION/MEJORA CONTINUA

G)EGURAMIEN o) b
L 2
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s PROCESOS
Q
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o
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FACTORES DE EXITO

GRUPOS DE INTERES

Figura 1. Esquema del modelo de gestion empresarial y de calidad para las PYMES.
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4.1 PLANEACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES.
4.1.1 Introduccion.
Uno de los problemas que enfrentan las PYMES, dentro del proceso de
supervivencia, es la falta de competitividad, pero ello se puede minimizar de
gran manera mediante un proceso de Planeacion Estratégica (PE), que les

permita alcanzar sus metas econémicas y asi poder mantenerse en el mercado.

Bajo este breve contexto, en este documento se describen las caracteristicas,
requisitos y acciones a ejecutar en cada uno de los componentes de la PE.

4.1.2 Justificacion para la planeacion estratégica en la PYMES.

Existen razones por las cuales se justifica utilizar la Planeacion Estratégica
como una herramienta que pueden ser muy bien aprovechadas por las PYMES,
entre las que se mencionan:

a. Ser productivos es fundamental, como un medio para aumentar la
competitividad en un mercado muy amenazado.

b. Muchas pequefias 0 medianas empresas no tienen planes de accion a
seguir y solo funcionan de manera reactiva ante los cambios que se
presentan.

c. Muy poco conocimiento de aspectos relacionados con la competencia,
demanda y visiones de futuro. Con el pensamiento estratégico se puede
lograr mejor mentalidad de formacién de parte de los que administran
este tipo de empresas.

d. Se puede lograr cambiar el pensamiento inmediatista de sobrevivencia
por el de un crecimiento sostenido. Se puede combinar la obtencion de
resultados de corto plazo con los de mantenibilidad de la Planeacion
Estratégica.

e. Sin importar el tamafio de la PYMES, la gestion por procesos es vital,
aunque sea aplicada de manera intuitiva y mental, pero aunado a la

Planeacion estratégica, se puede mejorar sustancialmente el desempefio.
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4.1.3 Planeacion Estratégicas en las Empresas.

Uno de los aspectos importantes que debe de tener claro el pequefio y mediano
empresario dentro de sus organizaciones, es que unas de sus primeras
funciones tiene que ser la de planificacion, ya que en esta radica el enfoque de
las acciones hacia el logro de las metas propuestas. Pero esta planeacion
estratégica en las PYMES implica potenciar mas el liderazgo, el cual ya existe,
pues normalmente sus gerentes son los mismos duefios de estas empresas,

generalmente familiares.

Por ello, segin Ken Blanchard en “Liderazgo al mas alto nivel”, la vision en
las compafiias se centra en el liderazgo, el cual se vera muy fortalecido cuando
se planifique con una vision convincente, involucrando el andlisis de todos los
aspectos que afectan a la empresa, los recursos para su operacion y

mantenimiento Yy la elaboracion de un programa apropiado a seguir.

Dentro de este contexto los principios del plan deberan responder como
minimo a las preguntas: el qué (propdsito), donde (el lugar), en qué (la

sucesion), con los que (medios), por qué y para qué se hace.

Generalmente las empresas que desarrollan buenas practicas mediante la
planificacion, aumentan sus posibilidades de medir su gestion y mediante ello
reaccionar a los cambios y retroalimentar sus procesos y teniendo una gran
ventaja sobre las que no planifican y de este modo garantizar su permanencia

en el mercado.

Se puede decir que la planeacion se puede visualizar de la siguiente manera:
a. Laplaneacion estratégica (de largo plazo, 10 a 15 afios),
b. La planeacion tactica (de mediano plazo, 5 afios) y,

c. Laplaneacion operativa (de corto plazo, un afio).
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En este contexto Mintzberg define que “la estrategia es un patron”, es decir es
una conexion realista de la conducta y el camino empresarial que deben de
visionar las PYMES en el corto y mediano plazo. No deben de pensarse en esta
conducta como un mecanismo de pasar de una pequefia empresa a una gran
empresa (aun cuando podria ser un resultado de dicho cambio conductual), sino
de mejorar su funcionabilidad organizacional, competitividad y rentabilidad y
asi salir de las crisis muy propias de este tipo de empresas, la cual las obliga a
movilizarse de mercado a mercado, aprendiendo experiencias y buenas

practicas ya ganadas.

4.1.4 Concepto Planeacion Estratégica.

Para Rodriguez Valencia (1994), la planeacion estratégica es una transicion
ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora y la que desea para el
futuro. Segun este concepto ello implica que la PE es un proceso sistémico de la
Alta Gerencia que busca la formulacién de ventajas competitivas, dandole un
rumbo estratégico a la organizacion, haciendo uso eficiente de los recursos

disponibles y que permita asi el fortalecimiento empresarial.

El concepto anterior orienta a definir que la empresa debe funcionar como un
conjunto de partes (unidades o departamentos) que se interrelacionan para lograr
obtener sus metas financieras, contables, empresariales y la permanencia

mediante el logro constante del exito.

4.1.5 Fases de la Planeacion Estratégica.

Con el fin de disefiar una planeacion estratégica apegada a una realidad y a un
contexto organizacional definido y que se enfoque en logros de productividad,
competitividad, rentabilidad y sostenibilidad financiera, se deben ejecutar una
serie de fases, las cuales se representan en la figura 2. Se describen a continuacién
las fases aplicables a las PYMES, las cuales son:

a. Establecer la filosofia de la organizacion:

b. Realizacién del Diagnoéstico Estratégico y organizacional.



c. Elaboracion de Proyectos Estratégicos.

Dichas fases son las que a criterio de los autores de este documento, pueden
completarse en el sector PYME y se podrdn implementar a través de las
herramientas que se proponen (cuestionarios), es importante tener en cuenta que el
lenguaje que se ha de utilizar en el desarrollo de estas tres fases debe ser sencillo y
claro, de manera que el empresario que no conozca de definiciones vy
metodologias de planeacion o calidad, se le facilite la implementacion de estas

definiciones, a través de un proceso guiado, desarrollado a través de los

cuestionarios que se proponen.

Fases de la Planeacion Estratégica

Necesidades de los
grupos de interés

Factores Claves del éxito H Filosofia de la empresa

Andlisis de Modelos

Estratégicos

Misién
Visién

Principios y
valores

ANALISIS ESTRATEGICO

!

Diagnoéstico estratégico y
organizacional

Analisis Diagnéstico estratégico y Analisis
Interno funcional externo

eeeeeeee
pareadas

Debilidades-oportunidades
0 fortal

T Definicion de
Correlacion prwl Priorizacion de
de fuerzas Obijetivos estrategicos

FORMULACION DE
LA ESTRATEGIA

Cuadro de Disefio de Disefio de mapa
Mando indicadores o
Integral (BSC) Estratégico

Amenazas -debilidades Proyectos
Amenazas-fortalezas Estratégicos
. Despliegue de
Plan rativo: o
= A ’ ENES CEEeE objetivos (metas)
2
S
8
=
O
=
2
= .
g Asignar recursos
=
2
8
E Y
g
i} Evaluar los

Figura 2. Fases de la planeacidn estratégica.

Considerando la figura 2, se observa que la etapa de formulacién de la estrategia

inicia con el analisis del mercado, de la empresa y de las necesidades de los
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grupos de interés, lo cual permite definir los objetivos a largo plazo y las
estrategias para conseguirlos, enmarcados en la Mision y Vision empresarial. La
estrategia resulta ser el hilo conductor, que toma de referencia a la Mision, para

hacer de la Vision una realidad.

Una vez planteadas las estrategias para conseguir los objetivos propuestos, se
implementan los programas bajo las politicas y metas trazadas motivando y
asignando recursos de manera eficiente. Por Gltimo, se evaltan los resultados de
acuerdo a lo planeado para hacer las modificaciones del caso. Esta evaluacion
usualmente se hace a través de indicadores de gestion que miden la evolucién del
negocio en un periodo determinado e indican las bases comparativas con otros

periodos para reaccionar con tiempo ante cualquier situacion que se presente.

4.1.5.1 Establecer la filosofia de la organizacion.

El Objetivo de esta fase es la formulacion de la Vision y Mision de la empresa. Para
ello es necesario realizar un analisis de aspectos importantes relacionados con las
necesidades que se esperan satisfacer en los clientes y de los mismos factores claves de

éxito involucrados con el cumplimiento de dicha necesidad.

4.1.5.1.1 Factores Claves de éxito de una empresa.

Como ejemplo de los factores claves de éxito se pueden mencionar los siguientes:

a) Lograr resultados balanceados. Se refiere a obtener resultados claves que son
necesarios para dar seguimiento y analizar el avance hacia el logro de la
Vision, Mision y Estrategia, lo cual permita a los lideres la toma de decisiones
de manera eficaz y oportuna.

b) Pensar en el valor agregado para los clientes. Para ello se debe de disefiar una
propuesta de valor, en la cual se tomen en cuenta a los clientes.

c) Tener una vision desafiante y sofiadora que se enfoque en tener liderazgo
sostenible.  Orienta hacia dinamismo de la empresa, basandose en la
capacidad de los lideres para adaptarse, reaccionar y ganarse la fidelidad de los

clientes.
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d) Gestionar la empresa por procesos. Permite la transversalidad funcional de la
organizacion, desde la alta direccion hasta el ultimo de puestos.

e) Colocar a las personas como el recurso méas importante en las organizaciones,
para alcanzar el éxito. Ello implica establecer un programa que permita el
balance entre las necesidades organizacionales y las mismas expectativas y
aspiraciones del recurso humano.

f) Potenciar con determinacion la productividad, competitividad, la creatividad y
la innovacion. En este apartado se deben de hacer los esfuerzos necesarios
para trabajar en redes, implicando a los grupos de intereés.

g) Desarrollar alianzas. Se debe de considerar todo lo relacionado con la cadena de
valor ampliada, viendo mas alla de la cadena de suministro y consumo, de tal
modo que exista un fundamento en los beneficios mutuos.

h) Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible. Implicando responsabilidad

en todos los niveles de la organizacion.

415.1.2 Definicion de Mision.®

Es el marco de referencia bajo el cual se formulan estrategias, propositos y valores,
como fundamentos y guia de navegacion para la organizacion, con la finalidad de
satisfacer las necesidades de las partes interesadas (clientes, empleados, proveedores,

socios 0 inversionistas, etc.).

La Mision define el proposito o razdn de ser de la organizacion. No se orienta tanto en
definir “;Cual es nuestro negocio?” sino que a establecer “;Por qué existe nuestro
negocio?” ;Qué propodsito justifica la existencia continuada de nuestra organizacion?,
es decir que define una identidad corporativa clara y determinada, la cual ayuda a
establecer la personalidad y el caracter de la organizacion, de tal manera que todos los

miembros de la empresa la identifiquen y respeten en cada una de sus acciones.

En base al propoésito de la empresa, se mencionan algunas de las caracteristicas de la

Mision:

® Este parrafo esté relacionada con las preguntas 1, 2, 3, 4 del cuestionario 1: Planeacién estratégica.
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Identidad y personalidad de la empresa: actual y futura.

Respuesta: ¢Cual es la esencia del negocio y cual se quiere que sea?
Recoge la razon de ser de la empresa y justifica su existencia.
Declaracion de principios para presentarse ante la sociedad.

Forma parte de la cultura empresarial (valores y creencias).
Elemento identificador junto con la filosofia de la empresa.

Elemento de cohesion entre los miembros de la empresa.

Una declaracion correcta de mision, proporciona la clave para precisar la razon de ser

de la empresa y por lo tanto, orienta todo el proceso de la planeacion estratégica.

Ademas es fundamental ya que sefiala su razon de ser en su contexto, y ademas enfila a

la empresa hacia el cumplimiento de la vision, para ello en todo el proceso de

formulacién del plan estratégico, se debe de responder a ciertas preguntas claves, cuyas

respuestas deben ser pertinentes, para obligar a los gerentes a definir con precision los

productos o servicios como beneficios esperados por sus clientes actuales y

potenciales. Una guia de preguntas a responder es la siguiente:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

¢ Quiénes somos?

¢A qué nos dedicamos?

¢En qué nos diferenciamos?

¢Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?
¢Para quién lo hacemos?

¢ Cémo lo hacemos?

¢ Qué valores respetamos?

Las respuestas deben de orientar a tener una Vision con las siguientes caracteristicas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Con vision de futuro, sin atarse a acciones de mejorar el pasado.
Totalmente coherente con la MISION.

Ambiciosa: desafiante, que rete, pero realista y viable.

Clara: que a todo el mundo le sea facil interpretar.

Sencilla: para que todos la comprendan.

Atractiva: para provocar ilusion y permita sofiar.

Compartida: consensuada por las personas de la empresa.
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Ademaés de las interrogantes, en la tabla 2 se mencionan las caracteristicas de una
vision:

NC | Caracteristica Descripcion
1 Planteada a largo plazo. Mayor a cinco afios.
2 Desafiante. Retadora.
3 Realista. Enmarcada en las posibilidades reales.
4 | Alcanzable. Que se pueda alcanzar.
5 Medible. Que se pueda cuantificar para evaluar su alcance.
6 Integradora. Debe integrar a todos los miembros de la empresa.
7 Tiempo. Debe tener un horizonte de tiempo.
Tabla 2. Caracteristicas de la vision.”
4.15.1.3 Valores.
Los valores son conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las
personas de la organizacion y determinan todas sus relaciones. Ejemplo de valores se
muestran en la tabla 3 que se describe a continuacion:
Valores Descripcion
Etica Orienta a no hacer nada que sea contrario a la ética,
incluyendo aquellos aspectos que estan
1 : ot
relacionados con la rentabilidad. Ser coherente y
ensefiar con lo que se predica.
Respeto mutuo. Construir y desarrollar el respeto entre la los
2 ejecutivos, empelados y clientes, de tal manera
de ser valorados de forma igualitaria.
3 Exito. Lograr un desempefio que oriente a una buena
gestion y rentabilidad de la empresa.
4 Formacion. Estar en constante desarrollo y formacién humana
y profesional.
5 Responsabilidad social y | Practicar  principios de responsabilidad vy
ambiental. proteccién ambiental.
Justicia y lealtad. Orienta hacia el cumplimiento de los deberes y
6 normas establecidas, observando equidad y lealtad
entre todo el personal de la organizacion.

* Este parrafo esté relacionado con las preguntas 5, 6, 7, 8 y 9 del cuestionario 1: Planeacién estratégica.
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Valores Descripcion
Solidaridad. Fortalecer las relaciones humanas entre el
7 personal de la empresa como medio para practicar
la solidaridad en las actividades diarias.

Tabla 3. Ejemplo de Valores de una organizacion.

4.1.5.2  Diagnostico Estratégico y organizacional.

Previo a la definicion de las estrategias y objetivos que ayudaran a la empresa a
cumplir sus expectativas, las de sus clientes y partes interesadas, se deberd hacer un
analisis estratégico al mercado externo y al interior de la empresa, el cual debe ser
evaluativo y exhaustivo y que permita identificar los puntos claves en donde esta

pueda actuar mas efectivamente.

El anélisis estratégico es un proceso para determinar el conjunto de amenazas y
oportunidades que el entorno presenta a la empresa, asi como las fortalezas y
debilidades de la misma, que permita realizar un diagnostico y evaluacion de la
situacion y la correspondiente formulacion de una estrategia, una vez definidos los
fines, objetivos y metas de la empresa. En la tabla 4 se muestra un consolidado de los

componentes a considerar en el analisis estratégico:

Componentes para el andlisis estratégico
Entorno general e Factores caracteristicos
(macro ambiente) e Métodos de analisis
Anélisis Externo Entorno especifico e [Fuerzas competitivas
(Ambiente e Segmentacion
Competitivo)
Grupos de interés
Analisis Interno Recursos y
capacidades

Tabla 4. Componentes del analisis estratégico.

415.2.1 Entorno.
Debe de entenderse como entorno, a todos aquellos factores externos a la empresa que
pueden influir de manera muy significativa en la estrategia. Normalmente sobre estas

variables externas, la empresa no puede controlarlos ni determinarlos. Lo que se puede
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hacer es analizar estas variables y asi identificar las influencias positivas o negativas
que se podrian ejercer sobre la organizacion. En este contexto existen cuatro ambientes
basicos: El Macro ambiente, el Ambiente del Sector Industrial, el Ambiente
Competitivo y el Ambiente Interno de la Organizacion

4.15.2.2 Macro ambiente.

El andlisis del Macro ambiente incluye la consideracion de fuerzas indirectas y factores
tales como: factores econdmicos, factores socioculturales, factores tecnoldgicos,
factores politicos, factores legales, factores medioambientales, factores
internacionales. Entre estos factores se mencionan los siguientes:

a) Factores Econdmicos: Renta y riqueza nacional, Crecimiento, Inflacion, Tasa de
desempleo, Tipos de interés, Politica fiscal y monetaria, Tipos de cambio, El
nivel de desarrollo de la zona, La disponibilidad de materias primas, La
disponibilidad de mano de obra adecuada, el tipo de mercado: monopolio,
oligopolio.

b) Factores Socioculturales.

c) Demogréficos: tamafio de poblacién, piramide de la poblacidn, tasa de natalidad
y mortalidad, movimientos migratorios, diversidad étnica, niveles de de renta.

d) Estilos de Vida: composicion del hogar, niveles de formacion, trabajo, consumo,
ocio, moda.

e) Valores Sociales: ética, religion, costumbres.

f) Factores Tecnologicos: Innovaciones e Inventos, Tasa de Difusion de las
Innovaciones, Patentes, 1+D, Copiado y espionaje industrial.

g) Factores Medioambientales: Restricciones en suministros, Degradacion del

medio ambiente, Asignacién de Recursos.

4.1.5.2.3 Ambiente Competitivo.

Incluye factores como la determinacion de los perfiles de los competidores, los
patrones de segmentacion de mercados y los andlisis de los avances en las areas de
investigacion, disefio y desarrollo de nuevas tecnologias relativas al sector industrial,

evaluacion de competidores, entrada de productos sustitutivos, competidores
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potenciales, rivalidad entre competidores actuales del sector, sector o industria en que
la empresa desarrolla su actividad. Entre estos factores se pueden mencionar:

a) Intensidad de la competencia actual: Nimero de competidores y equilibrio entre
competidores, Ritmo de crecimiento de la industria, Barreras de movilidad,
Barreras de salida ( Aumenta Competencia, Activos especializados, Costos fijos
de salida, Interrelaciones estratégicas, Barreras emocionales, Restricciones
sociales y gubernamentales), Estructura de costos de las empresas, Diferenciacion
de productos, Capacidad productiva instalada, Diversidad de competidores,
intereses estratégicos

b) Competidores potenciales: Economias de escala y alcance, diferenciacion del
producto, necesidades de capital, costes de cambio, acceso a los canales de
distribucion, desventajas en costes diferentes de las economias de escala, politica
gubernamental, reaccion de los competidores establecidos.

c) Poder negociador de los proveedores y de los clientes: Grado de concentracién en
relacion con la industria, volumen de transacciones realizadas con la empresa,
grado de importancia de las compras efectuadas en relacion con los costes del
cliente, grado de diferenciacién de los productos o servicios objeto de la
transaccion, costes de cambio de proveedor, nivel de beneficios del cliente en
relacion con el proveedor, amenaza real de integracion vertical (hacia
delante/atras), importancia del producto o servicio vendido, el producto es 0 no
almacenable, nivel de informacion que tiene una de las partes en relacién con la

otra.

41524  Grupos de Interés.

Son aquellos que intervienen en el funcionamiento de la empresa e inciden en sus
resultados, entre los que se pueden mencionar:

a) Clientes.

b) Proveedores / suministradores.

c) Personas de la Organizacion. Es importante gestionar, desarrollar y aprovechar,

el conocimiento y el potencial de las personas a todo nivel®, teniendo en cuenta

> Este parrafo esté relacionado con las preguntas 10,11 y 12 del cuestionario 1: de Planeacién Estratégica.
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que ello debe ser planificado en apoyo la organizacion y sus procesos. Para ello
se debe tener en cuenta el reconocimiento’., sensibilizacién y formacion® del
personal de manera que tenga un impacto importante en la innovacion y en
consecuencia, en la excelencia de la organizacion.

a. Socios.

b. Accionistas.

. Administracion.

o o

. Sociedad.

41525 Ambiente Interno. °

En el ambiente interno se analizan las caracteristicas de los recursos, factores,
medios, habilidades y las capacidades de la organizacion como también el
descubrimiento de los puntos fuertes y débiles para desarrollar la estrategia, de tal
modo de hacer frente a los factores del entorno general y al mismo entorno

especifico.

Incluye la historia de la organizacion, la estructura organizacional, las debilidades y
fortalezas de la organizacion, el clima y la cultura organizacional, entre otras. La
prediccion de los factores ambientales mas importantes y de la forma en que
afectaran el logro de la vision y la practica de la mision organizacional a traves del
tiempo, es uno de los elementos esenciales que no se deben desatender en ningun

momento.

De alguna manera, la decision importante como parte del monitoreo ambiental esta
centrada en decidir cuales aspectos o factores ambientales deben ser monitoreados
regularmente. En este sentido, serda muy importante aprender no solo a recolectar

informacion relevante del ambiente sino que a organizarla e interpretarla para tomar

® Este parrafo esté relacionado con las preguntas 6 y 7 del cuestionario 3: Innovacion.

" Este parrafo esté relacionado con la pregunta 8 del cuestionario 3: Innovacion.

® Este parrafo esté relacionado con la pregunta 9 del cuestionario 3: Innovacion.

% Este parrafo esté relacionado con las preguntas 13, 14,15 y 16 del cuestionario 1: de Planeacion Estratégica.
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decisiones que disminuyan la incertidumbre y fortalezcan las ventajas competitivas
de la organizacion.

4.1.5.3 Enfoque en los resultados.

En el proceso de gerenciar a una PYME en calidad, se deben de definir muchas
estrategias para poder visualizar la forma como se estan logrando las metas, una de
estas estrategias es el enfoque hacia los resultados, ya que los empresarios miden el

éxito en funcion de estos.

Implementando estrategias hacia la mejora de resultados se puede lograr éxito en el
aumento de la cuota de mercado, costos de procesos, la cuenta de resultados,

facturacién en ventas, rendimiento sobre activos, entre otros.

En este enfoque de mejora de los resultados es sumamente importante definir la
relacién entorno trabajador, ya que al alinear los objetivos personales con los de la
organizacion, se lograran las metas planificadas, obteniendo los resultados esperados.
Para ello se vuelve fundamental medir como cada persona (trabajadores y directivos)

de la organizacién contribuye con el logro de los resultados.

En el contexto de un mundo globalizado, las PYMES, deben de cambiar, ya que se
enfrentan a un entorno competitivo. Parece claro que el mundo empresarial esta
cambiando: la globalizacién, la utilizacion constante y dindmica de tecnologias, el
aumento de la competitividad de los competidores entre otros obliga hacia una nueva
direccion: el enfoque por resultados, donde se valore de mejor manera la iniciativa,

creatividad, el enfoque al cliente, el emprendedurismo y la innovacion.

4.1.5.3.1 Establecimiento de las estrategias.

Para lograr éxito en el enfoque hacia los resultados previamente se deben de definir las
estrategias que mas convengan a la organizacion y ellas dependeran de muchos
factores, independientemente de ello, siempre el objetivo debe ser la obtencion de un
desempefio superior. Usualmente los tipos de estrategias competitivas que se

consideran como buenas practicas en el mundo empresarial son las siguientes:
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a. Estrategias Intensivas: Requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posicion
competitiva de la empresa con los grupos existentes. Pueden ser:

e Penetracion en el mercado: Con esta se pretende aumentar la participacion
del mercado correspondiente a productos y servicios presentes, realizando
grandes esfuerzos para la comercializacion. Se utiliza cuando los mercados
no estan saturados con un producto.

e Desarrollo del mercado: Se refiere a la introduccion de los productos o
servicios en otras zonas geograficas. Expandir o buscar nuevos mercados. Se
utiliza cuando hay mercados que no han sido tocados o saturados.

e Desarrollo del producto: Son acciones hacia la modificacion o mejoria del
producto.

b. Estrategias Defensivas: Enfocadas hacia la necesidad de resguardar los activos
de la empresa, los mercados, clientes y proveedores. Estas pueden ser:

e Empresa de riesgo compartido (Join Venture): Cuando dos 0 mas empresas
constituyen una sociedad temporal, para aprovechar alguna oportunidad. Se
usa cuando dos empresas pequefias se unen para enfrentar una de mayor
tamario.

e Encogimiento: Ocurre cuando una empresa se reagrupa mediante la reduccion
de costos y activos a efectos de revertir la caida de ventas y utilidades. Se usa
cuando la organizacion ha crecido tanto que necesita reorganizarse.

e Desinversion: Venta de una division o una parte de la organizacion, se usa
para reunir capital para otras adquisiciones. Se usa cuando se realizé la
estrategia de encogimiento pero no se obtuvieron los mejores resultados.

e Liquidacién: Ventas en partes de los activos de una empresa por su valor
tangible. Se implementa cuando se realizaron las dos estrategias anteriores y
no tuvo éxito.

C. Estrategias genéricas de Porter: Estas tienen los siguientes tipificaciones:
e Liderazgo en costos: Mantener el costo mas bajo frente a los competidores y

lograr un alto volumen de ventas.
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e Diferenciacion: Introducir en los productos caracteristicas distintas a la
competencia.

e Enfoque o alta segmentacion: Para empresas que atienden mercados muy
segmentados, buscan descubrir y atacar mercados nichos.

d. Estrategias de diversificacion: Cuando se diversifica la cartera de productos.
Entre estas se tienen:

¢ Diversificacion concéntrica: Adicion de nuevos productos relacionados con la
actividad de la empresa. Se usa cuando se compite con la industria y el
crecimiento es lento.

e Diversificacion horizontal: Adicién de productos nuevos, no relacionados con
la actividad de la empresa. Se usa cuando los canales de distribucion se
pueden aprovechar para productos nuevos.

e Diversificacion conglomerada: Productos nuevos para clientes potenciales no
relacionados con la actividad. Se usa cuando la industria registra cada vez
menos ventas y utilidades.

e. Estrategias de Integracion: Buscan controlar o adquirir el dominio de los
distribuidores, proveedores y competencia. Entre estas se mencionan:

e Integracion vertical hacia adelante: Controlar o adquirir el dominio sobre los
distribuidores. Se usa cuando los distribuidores buenos estan limitados.

e Integracion vertical hacia atras: busca dominar a los proveedores. Se usa
cuando no hay muchos proveedores pero si competidores.

e Integracion horizontal: Busca dominar a los competidores. Se usa cuando la
organizacion compite en una industria que esta creciendo.

4.1.5.3.2 Evaluacion a través de indices de gestion.'

Una vez que las PYMES han trazado el camino a seguir, se deben de planear y definir
los instrumentos para evaluar los resultados obtenidos. Uno de los mecanismos
fundamentales para orientar y evaluar los procesos dentro de las empresas son los
indicadores de gestion. En la tabla 5 se muestra una relacion de algunos de los

indicadores:

19 Este parrafo esté relacionado con las preguntas17 y 18 del cuestionario 1: Planeacion estratégica.
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Area Descripcion

Area Los indicadores financieros son herramientas empresariales que

Financiera | permiten determinar las debilidades y fortalezas de una organizacion
en un periodo determinado.
Los indicadores financieros comprenden tres grupos basicos: Los que
se relacionan con el Balance General, los que se relacionan con el
Estado de Resultados y los que se relacionan con el Balance General y
el Estado de Resultados al mismo tiempo.

Area de | Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a

Produccién | la obtencion de la satisfaccion del cliente y logro de altos niveles de
rendimientos financiero.

Area de | Es la menos desarrollada debido al escaso avance de las empresas; son

Recursos los inductores para conseguir la habilidad de mejorar y aprender en

Humanos una organizacion.

Area Llevar a cabo una dptima gestién de las relaciones con los clientes,

Comercial | procurando la fidelizacion de los mismos. Adicionalmente, la gerencia

debe haber tomado conciencia de la necesidad e importancia de
mantener una relacion estable y duradera con los clientes.

Tabla 5. Relacion de indicadores.

4.1.5.3.3 Criterios para evaluar el enfoque en los resultados.

Segun el EFQM, de la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad, los

resultados, son los criterios que indican cuéles han sido los logros de una empresa

especifica, para este caso las PYMES. Los criterios resultados se encuentran divididos

en subcriterios, que a su vez cuentan con las areas orientativas que ayudan a

comprender cuales han sido los resultados alcanzados por el centro en su

funcionamiento. Los criterios que utiliza este modelo son los siguientes:

e Resultados en clientes.

¢ Resultados en personas.

e Resultados en sociedad.

e Resultados clave del centro
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a. Resultados en los clientes.

Los clientes son los destinatarios o los beneficiarios de la actividad de la organizacion.
La Idgica que subyace en las definiciones del término cliente debe ser clara, debiendo
identificar los conflictos de intereses de cada cliente y debatir sus posibles soluciones.
Las PYMES deben de medir de manera exhaustiva y alcanzar resultados sobresalientes
con respecto a sus clientes. Estos resultados no es algo que una PYME deba obtener
de modo aislado, sino que debe ser el fruto de la aplicacién de politicas y estrategias
adecuadas. Los resultados de las PYMES en sus clientes se dividen en dos subcriterio:

e Indicadores que miden la percepcion que tienen los clientes de las PYMES.
Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la
organizacion centro, y se obtienen, por ejemplo, de las encuestas a clientes,
grupos focales, felicitaciones y quejas.

e Indicadores internos de las PYMES sobre su rendimiento. Ademas de las
mediciones directas de la satisfaccion de sus clientes, las PYMES deben de
controlar los pardmetros internos de funcionamiento que tienen influencia
directa sobre dicha satisfaccion. Estas medidas son internas a la empresa y las
utiliza para supervisar, entender, predecir y mejorar su rendimiento, asi como
para anticipar la percepcion de clientes.

b. Resultados en las personas

En este criterio, las PYMES deben presentar sus resultados relativos a las personas que
lo integran, incluyendo los resultados en los niveles de satisfaccion. El centro debe
medir de manera exhaustiva y alcanzar resultados sobresalientes con respecto a las
personas que los integran. Estos resultados tienen dos subcriterios:

e Indicadores que miden la percepcion que tienen las personas de su empresa y
de su funcionamiento. Estas medidas se refieren a la percepcion de la
empresa por parte del personal que lo integra, y se obtienen, por ejemplo, de
encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones del desempefio
estructuradas.

e Indicadores internos de la empresa para medir el rendimiento de las personas

que lo integran. Ademas de las mediciones directas de la percepcion del
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personal, la PYME debe controlar sus medidas internas que utiliza para
supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento del personal que lo
integran, asi como para anticipar sus percepciones.
c. Resultados en la sociedad.
Este criterio mide los logros que la empresa ha alcanzado entre los miembros que
forman parte del entorno en el que esta ubicado. La PYME debe medir de manera
exhaustiva y alcanzar resultados sobresalientes con respecto a la sociedad. Los
resultados de la empresa respecto a la sociedad se dividen en dos subcriterios:

e Indicadores que miden la percepcion que tiene la sociedad del
funcionamiento de la PYME. Estas medidas se refieren a la percepcion que
tiene de la empresa, la sociedad, y se obtienen a través de encuestas,
informes, articulos de prensa, reuniones publicas, representantes sociales y
autoridades de la Administracion.

e Indicadores internos de la PYME para medir su rendimiento hacia la
sociedad. Son medidas internas que utiliza la empresa para supervisar,
entender, predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar las
percepciones de la sociedad. En este criterio, la PYME debe estudiar los
resultados que obtiene en la sociedad siempre que dicho efecto no sea parte
de su actividad primaria.

d. Resultados clave

Bajo Resultados Clave, la PYME sitda aquello que considera como logros importantes
y medibles para el éxito de la organizacion a corto y largo plazo. Los Resultados son
las mediciones realizadas de la efectividad y eficiencia en la prestacion de servicios, y
en el logro de objetivos y metas. Se tienen dos subcriterios:

¢ Resultados clave de rendimiento de la PYME. Este subcriterio debe incluir
aquellos resultados clave de la empresa en relacion a sus objetivos
planificados. Se debe de plasmar claramente qué consigue la PYME en
relacion con la planificacion y la estrategia, y con respecto a la satisfaccion

de las necesidades y expectativas de los clientes.
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e Indicadores clave de rendimiento del centro. Son las medidas operativas que
utiliza la PYME para supervisar y entender los procesos y predecir y mejorar

los probables resultados clave del rendimiento de la misma.

4.1.5.3.4 Proyectos Estratégicos.

En funcion del diagnostico estratégico organizacional, se deben de realizar una serie de
proyectos que se puedan considerar como criticos en funcién de los resultados que se
esperan lograr y que la empresa se posicione de mejor manera en el mercado y de esta
manera pueda lograr sus resultados planeados.

En la tabla 6 se muestra un ejemplo de los componentes genéricos de un proyecto.

KPi base del proyecto:

Nombre del Proyecto

Objetivo-output (de
resultado)
Objetivo-input (de
desarrollo)

Pasos claves para lograr los
resultados
Tabla 6. Componentes genéricos de un proyecto.

4.2 GESTION POR PROCESOS.
4.2.1 Introduccion.

La gestion por procesos, es una forma de liderar las organizaciones de manera
participativa e interrelacionada, de manera que la gestion se hace de forma horizontal y
no tanto vertical, como usualmente se realizaba. En una empresa se puede definir
como la interaccién de diferentes elementos que permiten a la empresa garantizar la
completa satisfaccion del cliente, por su forma de organizar la empresa, rompe con los
paradigmas tradicionales de cémo estructurar un negocio; cuando gestionamos por
procesos respondemos a preguntas claves para el correcto funcionamiento del negocio:

¢ Qué hacemos?, ¢Para quién lo hacemos? ;Como deben ser los resultados?
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Bajo esta idea general, desarrollamos a continuacién las caracteristicas que una gestion

por procesos debe tener para ayudar a la obtencion de los resultados del negocio.
4.2.2 Justificacion para la gestion por procesos.

Dentro de las actividades que implica la gestién por procesos se encuentra la mejora
continua, lo cual es una forma de dar confiabilidad a los procesos mismos, a través del
tiempo, en otras palabras luego de medir los procesos (control de calidad), realizamos
una evaluacién de las mediciones del mismo en el tiempo en busca de asegurarlos y

dar confiabilidad de los mismos (aseguramiento de la calidad).

Si nuestro enfoque se convierte de la Gerencia tradicional a la Gerencia por proceso
incidimos positivamente en los resultados que obtenemos ya que implicitamente
fundamentamos nuestro analisis en un método sistematico, eliminamos el trabajo
innecesario que conlleva la division por departamento y velamos porque los procesos

estén bajo la responsabilidad de donde se ejecutan.

La medicion como tal nos permite determinar si estamos o no logrando las

caracteristicas deseadas del producto o servicio.
4.2.3 Medicién de los procesos.

Una medicion correcta de los procesos nos puede ayudar a planificar con una mayor
certeza y confiablidad nuestros proyectos de mejora; nos permite ver con claridad las
prioridades de la organizacion, y podemos determinar areas de mejora. Medir por
medir no conlleva a nada si como resultado de la medicion no existiera un plan de
accion que corrija o mejore; medir por lo tanto significa comparar el resultado con
otro con el objeto de Evaluar, planificar, disefiar, prevenir, Innovar, corregir o

mantener el proceso actual.

Los indicadores de desempefio son elementos de la gestion que nos permite establecer
la medicidn, un indicador debe de compararse con otro elemento para poder determinar
si se va bien o va mal; concretamente medimos comparando el valor actual con valores

historicos, el valor actual con un valor programado o0 una parte con una totalidad.



Una correcta medicion deberad ser objetiva, precisa, confiable y oportuna, y nuestro

proceso de medicion debera de lograr los elementos antes mencionados.

4.2.4 Pasos propuestos para la gestion por procesos.

Para presentar los procesos y entender su interrelacion, se sugiere seguir la

metodologia que se proponen en los siguientes pasos:

necesariamente
puede ser un
puesto definido en
el  organigrama,
hay que recordar
que se esta
pasando de un
modelo  vertical
(organigrama) a
un modelo
horizontal

(procesos)

procesos no debera
estar ligada a la
condicion actual de
la  organizacion,

debe  estar en
funcion del
horizonte
organizacional
(vision

organizacional)
definida a través de

los factores de
éxito en la
planeacion

estratégica.

Paso. Objetivo. Metodologia. Sugerencias 0 Preguntas
recomendaciones. del
cuestionario
2. Gestion
por
procesos.
1 Definir cuéles | Diferenciar los | Realizar un listado | Preguntas 1
son los | procesos de los | de los | y 2.
procesos de la | puestos 0 | productos/servicios
organizacion elementos del | de la empresa, de
organigrama, es | manera de
decir, no debe | identificar los
existir  confusién | procesos de la
respecto a que un | cadena de valor. La
proceso definicién de los
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Paso. Objetivo. Metodologia. Sugerencias 0 Preguntas
recomendaciones. del
cuestionario
2. Gestion
por
procesos.
2 Medir los | Establecer un | Realizar la | Preguntas 3
resultados valor meta | medicién de los | y4.
alcanzable. Y | procesos,
comparanos con | realizando
los resultados | préacticas de
obtenidos. priorizacién de
mismos;
seleccionando vy
evaluando los
problemas que
comunmente se
tienen.
3 Controlar  los | Identificar las | Establecer un | Preguntas
procesos. causas de los | cronograma de | 56y7.
problemas de los | actividades que
numerales solvente las causas
anteriores. mas  importantes
encontradas, para
ello puede utilizar
Pareto.
4 Aseguramiento. | Evaluar Preguntas de

responsables,
recurso y tiempo,

asociados a las
soluciones
previamente
identificadas, de

manera que este
paso se repita en
un intervalo

la8alal4.
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Paso. Objetivo. Metodologia. Sugerencias 0 Preguntas
recomendaciones. del
cuestionario
2. Gestion
por
procesos.

determinado  de
tiempo, logrando
asi la fiabilidad de
los procesos en el
tiempo.

4.2.5 Procedimientos.

Los procedimientos muestran una secuencia légica de actividades con un objetivo
comun, estos pueden ser presentados en forma escrita o grafica, se sugiere la

utilizacion de las formas gréficas para su mejor comprension y analisis.

Existen diversos formatos de diagramas que pueden ser Utiles en la representacion

grafica de las actividades que contiene un procedimiento.

La organizacién puede identificar y graficar los procedimientos contenidos en cada
uno de los procesos o subprocesos de todos los niveles necesarios, creando ademas por
cada procedimiento una ficha que contenga algunos campos minimos como por
ejemplo: nombre del procedimiento, actores involucrados en la ejecucion del

procedimiento (responsables), indicadores asociados al procedimiento, etc.

4.3 MEJORA CONTINUA.

4.3.1 Introduccion.

La mejora continua es una de las fases de la gestion empresarial y de la calidad, que
permiten mejorar continuamente los procesos, los cuales son sometidos a variaciones
naturales, producto de las fluctuaciones de los requerimientos del cliente y sobre todo

por buscar la excelencia en la gestion de la produccién o de prestacion de servicios.
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4.3.2 La mejora continua. Definicion.

Podemos definir como mejora continua a la busqueda de la excelencia, la cual requiere
que la organizaciéon dedique recursos en el perfeccionamiento de sus productos y
servicios, con la clara mision de conseguir la vision planteada. De lo que podemos
concluir que para realizar un proceso, siempre podemos encontrar una manera de hacer
diferente, y que esta diferencia lo transforme haciendolo mas eficaz o eficiente o
ambos, encausando la mejora continua a la vision esperada por el negocio. James
Harrington define al mejoramiento de los procesos como “Metodologia sistemdtica
que se ha desarrollado con el fin de ayudar a una organizacion a realizar avances
significativos en la manera de dirigir sus procesos. Sistema que ayuda a simplificar y
modernizar sus funciones y al mismo tiempo, asegurarse que sus clientes internos y

externos reciban productos sorprendentemente buenos”
4.3.3 Proceso de la mejora continua.

El proceso de la mejora continua, debe ser un proceso sistematizado, para lo cual se

hace la propuesta de efectuarlo bajo los ya conocidos 7 pasos para la mejora continua:

Seleccionar un tema.

Recoger y analizar los datos.
Analizar las causas.

Planificar y aplicar una solucién.
Evaluar los efectos.

Normalizar la solucion.

N o a ~ w D oe

Reflexidn en el proceso y proximo.
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De una forma gréafica, se muestra en la figura 3:

7. Reflect on
process and 6. Standardize
next problem solution
Sense 1. Select 4. Plan
problem theme and...
Level of A
thought \ { \ f S\
5. Evaluate

2. Collect
and analyze

situation || problem causes solution
data c
Level of \ ! \ ’ D

Explore ||Formulate 3. Analyze|| implement sffects

axparience :Data 1: :Data 2: (Daad)
L_ |-l— Control ——

Reactive m— - — — —_— — — — —

Proactive—— — — — —m — = — — — = — — — — — -

Figura 3. Modelo de mejora continua WV.

Este modelo es conocido como el modelo WV, fruto de la combinacion de diferentes
autores, y que finalmente ha sido presentada por el gurd moderno de la calidad el Dr.
Shoji Shiba.

Para lograr la aplicacion de este modelo, a continuacion se presenta una descripcion de

los 7 pasos basicos.

Paso 1.Seleccién del tema.
Este paso inicial viene acompafado de la pregunta de rigor: ;Cuando activar la mejora
continua?, para dar respuesta a esta pregunta, se tienen basicamente 2 opciones de

respuesta

a) La primera se fundamenta en que la mejora continua se activa a través del
analisis y monitoreo de los controles establecidos en los procesos, de manera
que los datos transformados en informacion serviran de insumo para activar el
proceso de mejora continua. Por tanto esta reaccion a la mejora, puede ser a

través de los controles, y de forma reactiva.
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b) La segunda, estd fundamentada en la proactividad, de manera de encontrar
potencialidades de fallos o no conformidades, y a partir de ello generar una
propuesta de mejora de los procesos involucrados. Esto requiere que se posea
definido un nivel de eficacia dentro de la organizacién, de manera de conocer
los estandares actuales dentro de los procesos de produccion o de prestacion de
servicios; ademas se debe poseer una madurez media dentro de la organizacion,
ya que requiere que los canales de comunicacion inter organizacional, sean
claros y agiles.

Paso 2.Recoger y analizar los datos.

La recoleccion de datos debe ser una etapa de analisis, y no solamente de obtener datos
por obtenerlos, para ello se debe de contar con procedimientos sistematizados, ya que
es importante recordar que el éxito de la solucién depende en gran medida de la
calidad de datos que procese. Se sugiere que previo a la obtencion de datos, se
convoque a una reunién de los representantes de los procesos involucrados, de manera
de establecer cuales son los datos pertinentes, necesarios y valiosos, que puedan
aportar a la toma de decision, definiendo y discutiendo ademas el mecanismo de
obtencion de los mismos, de manera de depurar la metodologia de obtencion de datos.
Es importante asignar responsables de la obtencion de datos y el perfil que deben llenar
para reducir los sesgos dentro del proceso de obtencion de datos. Finalmente definir el
periodo necesario para la recoleccién de datos y los recursos necesarios para lograr una

eficaz recoleccién de datos.

Para el procesamiento de los datos obtenidos, igualmente habrd que definir un
procedimiento, metodologias, responsables, tiempo y recursos; de manera de obtener
informacién valiosa que aporte para la toma de decisiones respecto a la mejora

detectada.

Paso 3.Analisis de causas.

Luego de tener una informacién depurada, fiable y de calidad, se deberan conformar
los equipos de proceso, de manera de involucrar al personal idéneo para realizar
algunas tareas dentro de este rol (anexo 8). Se deberan utilizar algunas metodologias,

tales como: lluvia de ideas, diagrama causa-efecto, entre otras; de manera de
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profundizar el analisis de causa raiz de la oportunidad de mejora en el analisis del

equipo de procesos.

Paso 4.Planificacion y aplicacion de la solucion.

Luego de detectar y consensuar la causa raiz identificada, se deberd planificar la
solucién, de manera de definir recursos, metodologias y responsables; ademas de
definir claramente las acciones a realizar, para ello se sugiere utilizar el formato
descrito en el anexo 9. Luego de ejecutar la planificacion, se debera aplicar la solucién
definida en cada una de las causas raiz.

Paso 5.Evaluar los efectos de la solucion.

Luego de aplicar la solucion, se deberan evaluar los efectos de la solucién ya
implementada y determinar el impacto en la eliminacién o reduccion en la causa raiz.
Este andlisis debe ser una combinacion de andlisis cualitativo y cuantitativo, es decir,
debe ser una decision fundamentada en informacion; sin embargo se debe tomar en

cuenta el Know-How de la fuerza laboral.

Serd importante determinar si el impacto es positivo, negativo o nulo; de manera que
en caso de ser positivo, se debe continuar con lo planeado; si el impacto es negativo o
nulo, habra que regresar al paso 2, si es problema de los datos, o al paso 3, si es

problema de la definicién de causa raiz.

Paso 6.Normalizar la solucion.

Ya evaluados los efectos de la solucion con impacto positivo, se deberan tomar la
informacidn de referencia y realizar un proceso de estandarizacion, de manera que la
solucion determinada para este proceso, pueda ejecutarse permanentemente en el

proceso actual y ser extrapolada o otros procesos similares.

Paso 7.Reflexion en el proceso y definir proximo problema.

Se debe realizar un analisis de retroalimentacion del proceso de mejora continua
realizado, por tanto es importante tener en cuenta las lecciones aprendidas durante el
proceso de mejora continua, y serd importante documentarlas e incluirlas en la

sistematizacion del proceso de mejora continua de la organizacién. Esta
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retroalimentacion debe realizarse por el equipo de proceso involucrado en la mejora
continua.

Este paso es muy importante, ya que permitird desplegar y activar la mejora proactiva,
ya que debe comenzarse una busqueda de problemas potenciales que ain no han salido
a la luz; pero que sin embargo con la experticia ganada en el proceso de mejora

continua, se deberan percibir de una manera mas agil.

Esta proactividad organizacional, permitird el logro del éxito sostenido en la gestion

empresarial y de la calidad.™

4.3.4 Sostenibilidad de la mejora Continua.

Sostenibilidad de la
mejora

/ Decaimiento, indica
T~ unafallaenla

\\]\é\o(a sostenibilidad de Ia

mejora

PROCESOS

TIEMPO

Figura 4. Gréafica de sostenibilidad de la mejora de los procesos en funcién del tiempo.

La sostenibilidad del proceso de mejora continua, debe garantizarse en funcion del
tiempo, la ruptura en la direccion de de la linea punteada es un indicador (como se
muestra en la figura 4) de una falla en la implementacién delo modelo, una falta de
involucramiento de la alta direccion; por tanto para que la mejora continua sea

sostenible esta debera de garantizar al menos que el proceso de mejora continua sea

1 Este parrafo hace referencia al cuestionario 4: Mejora Continua.
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aplicado a todos los procesos, y que la alta direccion tenga un compromiso real con la
implementacién del modelo de gestidn. La sostenibilidad es enunciada por Juran como
“Sostener lo ganado”, y concluye que los elementos claves para este éxito radican en
el nimero de equipos de mejora, la utilizacion constante de metodologias, técnicas y/
Herramientas de calidad. Para el caso de las PYMES esta etapa se vuelve crucial, ya
que un decaimiento de la mejora conllevaria a la quiebra de los negocios o la apatia de

la alta direccion en el apoyo al modelo de gestion.

4.4 INNOVACION.
4.4.1 Introduccion.

Segun la definicion formal del Modelo Iberoamericano de la Calidad, la innovacion es
la obtencion de nuevos productos, servicios 0 procesos, 0 mejoras sustancialmente
significativas de los ya existentes. En las PYMES, la innovacion suele ser proceso que
dificilmente existe o que se gestione; sin embargo es importante que se genere, ya que
es un proceso que puede permitir a los empresarios a salir adelante, impulsando la
creatividad en sus productos/servicios, de manera que puedan ser diferenciadores y
competitivos en el mercado globalizado. En este contexto habra que considerar como
actividades de innovacion: incorporacion de tecnologias materiales e inmateriales,
disefio, equipamiento e ingenieria, lanzamiento de la produccion, comercializacion o

puesta en marcha de nuevos productos, servicios y procesos.

En el Ministerio de Economia de EI Salvador, por medio del apoyo de la Comunidad
Europea, esta impulsando la implementacion de muchas actividades de innovacion
para impulsar el cambio del modelo tradicional de gestion de las PYMES, hacia uno
que las transforme en organizaciones productivas y competitivas. Este entorno de
cambio que se estd impulsando orienta hacia la implementacion de estrategias de
innovacion que generen, nuevos modelos de hacer negocios, nuevos procesos y
productos innovadores y asi poder mantenerse en el mercado de una manera rentable y

sostenida.
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Las estrategias emprendidas para impulsar la productividad y competitividad de las
PYMES obliga a implementar acciones  que trasciendan a la simple sensibilizacién
de I+D de tal modo que la innovacién tenga mayor profundidad y pueda llegar a estas
empresas PYMES, sin importar su volumen de venta o su sector de desempefio

empresarial.

Los empresarios de las PYMES, deben de dejar de pensar en la innovacién como un
gasto, y deben de visualizar la necesidad de invertir en ella, como un mecanismo que

favorece las buenas practicas y excelencia empresarial.

Usualmente a la innovacion se le ha relacionado solamente con el desarrollo de nuevos
productos y tecnologias, no obstante, también debe de verse como un proceso
dindmico que permite la gestion empresarial basada en la gestion del recurso humano,
la informacién, el conocimiento y los diferentes recursos especialmente los financieros

y tecnolégicos™.

Tradicionalmente a la innovacion se le relaciona con la creatividad o la invencion. La
creatividad es asociada al proceso de generacion de ideas originales, mientras que la
invencion con el desarrollo de prototipos o de dispositivos novedosos. La innovacion
es mas amplia ya que contempla la puesta en el mercado de soluciones valoradas por
los clientes, considerando para ello el valor afiadido percibido por el cliente, como la
ventaja competitiva®.

4.4.2 Importancia del proceso de innovacion.

Debido a las nuevas exigencias de competitividad y de cumplimiento de estandares de
calidad, en el mercado nacional e internacional, las PYMES estan obligadas a
desarrollar recursos humanos, sistemas de informacion y capacidades tecnoldgicas
acordes con los nuevos desafios'*. De ahi la importancia que tiene el proceso de

innovacion. Pues esto implica la renovacion y ampliacion de procesos, productos y

12 Este parrafo esta relacionado con las preguntas 1, 2, 3 y 4 del Cuestioanario3: Innovacion.
13 Este parrafo esta relacionado con las pregunta 15 del Cuestioanario3: Innovacién
14 Este parrafo esté relacionado con las pregunta 9 del Cuestioanario3: Innovacién


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
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servicios, cambios en la organizacion y la gestion y cambios en las calificaciones del
capital humano™. Por tanto no debe entenderse como un concepto puramente técnico,
sino que tiene raices de caracter econémico — social, y su analisis necesita de

comprension.

La innovacion tiene como objetivo explotar las oportunidades que ofrecen los cambios,
lo que obliga que sea fundamental en la generacion de una cultura innovadora que
permita a la empresa ser capaz de adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del

mercado en que compite.

El caracter innovador tiene su base en la complejidad del proceso de investigacion
tecnoldgica y en las alteraciones de la naturaleza imprevisible que mueven el mercado

y la propia competencia.

La actitud innovadora es una forma de actuacion capaz de desarrollar valores y
actitudes que impulsen ideas y cambios que impliquen mejoras en la eficiencia de la

empresa, aungue suponga una ruptura con lo tradicional.
4.4.3 Como debe entenderse la innovacion.

Como se ha mencionado anteriormente a la innovacion solo se le asocia con
desarrollos tecnoldgicos e 1+D. Aunque el elemento tecnoldgico es importante en las
acciones innovadoras de las empresas, la innovacién incluye actividades relacionados
con otros campos, no solo con tecnologia'® como se muestra en la figura 5. En este

contexto se puede considerar innovacién como:

a) La introduccion de un nuevo producto o servicio o un cambio cualitativo en un
producto o servicio ya existente’”.
b) La introduccién de un nuevo proceso™®.

c) La apertura de un nuevo mercado®.

15 Este parrafo esta relacionado con las pregunta 3 del Cuestioanario3: Innovacién
16 Este parrafo esta relacionado con las pregunta 1del Cuestioanario3: Innovacién
7 Este parrafo esta relacionado con las pregunta 10 del Cuestioanario3: Innovacion
18 Este parrafo esta relacionado con las pregunta 16 del Cuestioanario3: Innovacion
19 Este parrafo esté relacionado con las pregunta 11 del Cuestioanario3:Innovacion


http://www.monografias.com/trabajos6/gepo/gepo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
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d) El desarrollo de nuevas fuentes para el suministro de materias primas o materiales,
asi como su busqueda®.
e) Laintroduccion de cambios en la organizacion y la gestion de la empresa®.

4.4 .4 Clasificaciones de la innovacion.

TIPOS DE INNOVACION

INNOVACION _ | INNOVACION DE
TECNOLOGICA SERVICIOS
N
. . INNOVACION
NEYAGIEN INNOVACION EN LA .
INNOVACION N L .| GESTION DELAS N oome
DEL PRODUCTO RELACIONES CON EL
PROCESO GlE e DE
; NEGOCIOS

INNOVACION

ORGANIZACIONAL

Figura 5. Tipos de innovacion.

4.4.4.1 Innovacion tecnologia.

La innovacién tecnoldgica, es considerada como el resultado palpable de las empresas
exitosas y gran madurez en el mercado y que han logrado la mezcla perfecta entre
ciencia y tecnologia. Este tipo de innovacion al mismo tiempo que necesita gran

cantidad de recursos econdmicos, permite consolidarse en el mercado®.

La tecnologia no es el Unico factor que determina la competitividad, aunque hoy esta
muy extendido el criterio de que entre todas las cosas que pueden cambiar las reglas de
la competencia, el cambio tecnoldgico figura como la mas prominente. Las ventajas

competitivas derivan hoy del conocimiento cientifico convertido en tecnologias.

La adquisicion de tecnologia implica importantes desembolsos al crear un vinculo de

dependencia muy fuerte con las entidades que han cedido su tecnologia, si a esto se

20 Este parrafo esta relacionado con las pregunta 11 del Cuestioanario3: Innovacion
2! Este parrafo esta relacionado con las preguntas 17 del Cuestioanario3: Innovacion
22 Este parrafo esté relacionado con las preguntas 1, 2, y 4 del Cuestioanario3: Innovacién


http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml
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afiade el hecho de que los ciclos de vida de los productos son cada vez mas cortos, las
empresas dispondrén de poco tiempo para recuperar el dinero invertido en el proyectos
de innovacion aunque la comercializacion del nuevo producto se realice a gran escala
para un mercado global. Por ello se hace imprescindible en la empresa de una nueva
cultura inequivocamente innovadora para sobrevivir en un entorno tecnoldgico tan

desafiante y competitivo.

4.4.4.2 Innovacion de producto.
La innovacion de producto es referida a la adquisicion o asimilacion de nuevas

tecnologfas para mejorar o producir productos inexistentes en el pais o en la empresa®®.

La innovacion de producto no tiene por qué estar unicamente basada en el desarrollo
de competencias tecnoldgicas genéricas. Al enfocarse en el producto, existen una serie
de elementos que pueden ser objeto de mejora profunda, como por ejemplo:
complementos, estilo, caracteristicas fisicas, calidad, empaque o medidas. Al centrase
en el cliente, se podria trabajar sobre el uso del producto, la percepcién del producto o

incluso de la empresa, el segmento elegido, el nivel de precios®, etc.

Desde un punto de vista dindmico, remitiéndonos a la teoria econdémica y su referencia
al ciclo de vida de los productos, el mayor esfuerzo innovador se debe reservar para la
etapa inicial de introduccién del producto. En cambio, la innovacion en el proceso
productivo tendria lugar durante la etapa de crecimiento y al inicio de la etapa de
madurez. Estas pautas no necesariamente se producen en la misma forma e intensidad
en todos los sectores. La empresa debe pensar que la clave es la “innovacion
prolongada”, de modo que el esfuerzo innovador deberia ser constante en el tiempo.
4.4.4.3 Innovacion de proceso.

La mejora de los procesos significa optimizar la efectividad y la eficiencia empresarial,
perfeccionando también los controles y reforzando los mecanismos internos para

responder a las contingencias y las demandas de nuevos y futuros clientes®. La

23 Este parrafo esta relacionado con las preguntas 3y 4 del Cuestioanario3:Innovacion
24 Este parrafo esta relacionado con las preguntas 14y 15 del Cuestioanario3:Innovacion
% Este parrafo esté relacionado con las preguntas 5 del Cuestioanario3:Innovacion
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mejora de procesos es un reto para todas las empresas, independiente de su naturaleza,

estructura o dimensién.

Por innovacion de procesos se entiende una reconsideracion y un redisefio radical en
los procesos de las organizaciones, alcanzando mejoras en las medidas criticas de

resultados, tales como: costes, calidad, servicio, capacidad de respuesta, etc.

Para mejorar los procesos se debe considerar®:
a) El andlisis de los flujos de trabajo.
b) Establecer objetivos de satisfaccion del cliente para conducir la ejecucion de los
procesos.
c) El desarrollo de actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

d) La responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizacion deben
esforzarse siempre en hacer las cosas bien. Para conseguirlo, una empresa requiere
responsables de los procesos, documentacién, requisitos definidos del proveedor,
requisitos y necesidades de los clientes internos bien definidos, requisitos, expectativas
y establecimiento del grado de satisfaccion de los clientes externos, indicadores,
criterios de medicion y herramientas de mejora estadistica?’.

4.4.4.4 Innovacion en la gestidn de las relaciones con el cliente.

La innovacion en la gestion de las relaciones con los clientes puede considerarse como
un caso particular de innovacion de procesos. Todos los procesos directamente
relacionados con el cliente (captacion, gestion de oportunidades, ventas, servicio post-

venta, tratamiento de incidencias, etc.) pueden ser objeto de una revision profunda®.

Actualmente se encuentran en el mercado mdaltiples soluciones CRM (Customer

Relationship Management) que de alguna forma prometen una innovacion global en la

% |os literales de este parrafo estan relacionado con las preguntas 6, 12, 13, 14, 15 del
Cuestioanario3:Innovacion

%7 Este parrafo esta relacionado con las preguntas 5, 8, 9, 15 del Cuestioanario3:Innovacion
%8 Este parrafo esté relacionado con las pregunta 15 del Cuestioanario3:Innovacion
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gestion de los procesos de relacion con el cliente a través de una herramienta
informatica®®. Ahora bien, las empresas deberfan tener en cuenta que dicha innovacién
no se basa simplemente en la compra e instalacion de un software. En realidad, va
mucho mas alla, precisamente porque una verdadera innovacion de procesos conlleva
un cambio en las formas de trabajar, un cambio de rutinas que debe estar también
basado en un cambio cultural, en este caso, una orientacion total al cliente®.

4.4.4.5 Innovacion de servicios.

La mayor parte de la actividad econémica se concentra en el sector de los servicios. El
consumo ya no se ajusta a la adquisicion de bienes o al uso de servicios estandarizados,
sino que las personas buscan ahora experiencias de consumo integrales, no meras
transacciones. Para satisfacer estas demandas, las empresas deben innovar

constantemente.

La necesidad de innovar es tan importante en las empresas de servicios como en las
compafiias que venden bienes tangibles. Los servicios innovadores son esenciales para
que las empresas crezcan. Al innovar, las empresas pueden mejorar su eficiencia y
también entregar novedosos conceptos de servicio a los clientes. Con ello, consiguen

aumentar su base instalada de clientes y mejorar su desempefio.

A pesar de ello, los gerentes de empresas de servicios cuentan con pocas herramientas
practicas y concretas que les permitan innovar de manera sistematica. Las funciones de
investigacion y desarrollo en las empresas se han encontrado tradicionalmente en el
sector industrial y ha surgido recientemente en organizaciones de servicios. Como
resultado, la innovacion en los servicios ha sucedido de una manera reactiva,
primordialmente por la via de la adopcion de nuevas tecnologias y equipos. La
innovacion proactiva, dirigiendo esfuerzos hacia la innovacién sistematica®, es una
practica escasa, pero que se estd generalizando progresivamente en las empresas de

servicios.

29 Este parrafo esta relacionado con las preguntas 9 del Cuestioanario3:Innovacion
%0 Este parrafo esta relacionado con las preguntas 14, 15 del Cuestioanario3:Innovacion
31 Este parrafo esté relacionado con las pregunta 18 del Cuestioanario3:Innovacion
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Las empresas de servicios que no innovan observaran que su propuesta de valor pierde

atractivo y veran cémo su base instalada de clientes se deteriora sin remedio.

Conviene sefialar que las técnicas para desarrollar nuevos servicios son distintas a las
técnicas para desarrollar productos tangibles®. Las herramientas tradicionales usadas
para el desarrollo de nuevos productos no son directamente transferibles a la
innovacion en los servicios. Los servicios son producidos y consumidos al mismo
tiempo, y esta caracteristica de simultaneidad hace que los métodos tradicionales de
desarrollo de productos no se puedan usar. A ello se afiade que los servicios no se
pueden guardar como inventario y son, en muchos casos, heterogéneos, porque
dependen de las percepciones que tenga un cliente en el momento mismo del consumo.
Por ello, la innovacion en los servicios tienen particularidades que deben tomarse en
cuenta.

4.4.4.6 Innovacion Organizacional.

Se entiende como innovacion organizacional a la incorporacion sistemética de nuevos
métodos de enfocar la actividad para mejorar el desempefio la empresa de forma

continuada.

Esos elementos clave son la estrategia, el modelo y estructura organizacional, los
procesos, los sistemas y la cultura. Todos ellos, en torno al liderazgo que le da vida a
esta mezcla de elementos. La innovacion organizacional genera un continuo impacto

positivo en los resultados de las empresas.

Se entiende por organizacion un conjunto de elementos tales como el reparto del poder
de toma de decision, la arquitectura de canales de comunicacion o el disefio de
mecanismos de coordinacién. A partir de dichos elementos se puede hablar de

empresas mas 0 menos centralizadas o jerarquicas; de organizaciones de tipo

%2 Este parrafo esté relacionado con las preguntas 7y 18 del Cuestioanario3:Innovacion
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funcional, matriciales o planas; o de organizaciones donde la informacion puede fluir

mas 0 menos libremente®.

En este sentido la innovacion organizacional presupone un cambio profundo en los
elementos basicos que caracterizan a la organizacion de una determinada empresa
tanto a nivel formal como informal.

4.4.4.7 Innovacion de modelo de negocio.

Por innovacién de modelo de negocio se entiende un nuevo enfoque en la manera de
satisfacer las necesidades del cliente, nuevas o antiguas, que puede conllevar una
nueva forma organizacional y que supone un nuevo modelo de competir en el mercado.
La innovacion de modelo de negocio puede originarse tanto por la transformacion de

una empresa existente como por la aparicién de una nueva empresa.

5. DISENO DE LA GUIA DE GESTION EMPRESARIAL Y DE CALIDAD (GE&C)
PARA LAS PYMES SALVADORENAS.

Las PYMES Salvadorefias deben apuntalar un crecimiento sostenible en una metodologia que
ayude a garantizar el éxito utilizando para ello elementos de Calidad de facil entendimiento e
implementacién de tal forma que su despliegue institucional sea de forma sencilla, rapida y

certera.

Para ello se ha decidido desarrollar la guia en formatos de cuestionarios sencillos y con los
elementos necesarios para poder gestionar la calidad en las PYMES de El Salvador. Cada

cuestionario desarrolla cada una de las fases del esquema del modelo, mostrado en la figura 1.

5.1 CUESTIONARIO 1: PLANEACION ESTRATEGICA.

Pregunta Respuesta

1. ¢A qué se dedica su negocio?

2. ¢Cémo se diferencia su negocio de los demas?

3. ¢Para quién hace lo que hace?

%% Este parrafo esté relacionado con las preguntas 6, 7'y 8 del Cuestioanario3:Innovacion
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5. ¢Qué quieres ser dentro de 5 aflos?

6. ¢En qué quiere convertir su negocio?

7. ¢éPara quienes trabaja?

8. ¢En qué diferencia su negocio en de su
competencia?

9. ¢Estdn identificados los grupos de interés que
Ud. Afecta o le afectan a su negocio?

13. ¢Cudles son las fortalezas que posee en su
negocio?

14. ¢Cudles son las debilidades que posee en su
negocio?

15. ¢Cudles son las oportunidades que posee en
su negocio?

16. ¢Cudles son las amenazas que posee en su
negocio?
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5.1 CUESTIONARIO 1: PLANEACION ESTRATEGICA.

Pregunta Respuesta

vision de la empresa.

Para la pregunta 13 formule al menos 2 actividades
gue incrementen cada una de las fortalezas
encontradas.

Para la pregunta 14 formule al menos 4 actividades
gue minimicen o eliminen cada una de las debilidades
encontradas.

Para la pregunta 15 formule al menos 2 actividades
gue incrementen cada una de las oportunidades
encontradas.

Para la pregunta 16 formule al menos 4 actividades
gue minimicen o eliminen cada una de las amenazas
encontradas.

De las 4 preguntas anteriores llene el anexo 1 para una mejor representacion grafica.

Con las cuatro respuestas anteriores llene el anexo 2. Visualizando todas las actividades que encontré
establezca una nota de importancia entre 0 y 10, en donde O es aquella actividad que al realizarla no
aportara ningun valor a la organizacion o empresa y 10 son aquellas actividades que al realizarlas
aportaran un valor extraordinario a la organizacion o empresa.

De lo que lleno del formato del anexo 2, establezca al menos 15 actividades de las mayores calificaciones
encontradas y llene el anexo 3, en donde Importancia es el valor que ya encontré en el anexo 2;
Duracién en meses, es el tiempo en el cual Ud. espera que esta actividad o proyecto se realice, luego,
segln el tiempo establecido marque los meses sobres los cuales espera trabajar estas actividades o
proyectos. En “Como se medird”, establezca un criterio para poder determinar el nivel de avance de la
actividad o proyecto. En la columna “Que objetivo persigue”, determine la razén por la cual esta
actividad serda realizada, y finalmente clasifique si la activada ayuda a la estrategia, es de apoyo o es
operativa.

5.2 CUESTIONARIO 2: GESTION POR PROCESOS

1. Elabore una lista de los productos/servicios de la empresa: "
(@]
[72]
o
>
— . . . . z 9
2. enlos productos/servicios anteriormente listados, Seleccione los tres que considere con | © £
mayor importancia o que le generen mas beneficio econémico: g a
g =
w0
EG
2
o <
a N
-
o
o
a
3. Enalguno de los productos/servicios priorizados anteriormente, ¢ Ha tenido algun 2w
problema?
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Nota 1: Si su respuesta es Si pase a la pregunta 4, de lo contrario vuelva a la pregunta 2,
tomando otros 3 productos/servicios no priorizados anteriormente.

Nota 2: Si ya no tiene productos/servicios para analizar, organice grupos de mejora,
involucrando al personal que participa en la elaboracion o prestacion del producto/servicio,
respectivamente

4. Haga una lista de los 3 principales problemas identificados en el primer
producto/servicio priorizado en la pregunta 2.

5. éCuales son las 3 causas principales del problema 17?

a w

2 3
6. Priorice las 3 causas anteriormente listadas 2 S

-

z 2
7. Liste 3 posibles formas de solucionar la causa 1 8 e
8. ¢Es posible implementar la solucidn a la causa 1 identificada?
Nota 3: Si su respuesta es si, pase a la pregunta 9, de lo contrario tome la siguiente solucion
y evalué. "
9. ¢Quién puede ejecutar la soluciéon? Q

(17
10. ¢Con cuanto recurso (dinero, tiempo, etc.) se puede ejecutar la solucion? 8

o
11. ¢En cuanto tiempo se puede ejecutar la solucion? :
12. ¢Desarrolle la propuesta de solucidn y continte con la pregunta siguiente? 8

=
13. éSe resolvid el problema? z

S
Nota 4: Si su respuesta es si, pase a la pregunta 13, de lo contrario regrese a la pregunta 7y | <
evalue la siguiente solucion propuesta, desarrollando la preguntas dela9ala 11. 8
14. Regrese a la pregunta 4 y tome el siguiente problema identificado y desarrolle las §

preguntas de la5ala 11. >

-

o
Nota 5: al finalizar la lista de los tres problemas identificados en la pregunta 4, regrese a la £
pregunta 3 y tome el siguiente producto/servicio identificado, y desarrolle las preguntasde | o
la 4 en adelante. ©
Nota 6: Al finalizar el analisis de TODOS los productos/servicios, identificados, se finaliza
esta gestion de procesos, de alli en adelante, desarrolle este cuestionario cada seis meses,
comenzando desde la primera pregunta.

5.3 CUESTIONARIO 3: INNOVACION
SI | NO

¢En los dos ultimos tres afios han invertido en maquinarias, equipos o software para el
desarrollo de las empresas?
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5.3 CUESTIONARIO 3: INNOVACION

Sl

NO

Si la respuesta es si, haga un listado de lo comprado

¢Los equipos, maquinarias y software comprados han incrementado las ganancias de

2
la empresa?
éHan generado nuevos productos en el dltimo afio?

3 Si la respuesta es si, haga un listado de los nuevos productos servicios
¢La compra de maquinarias, equipos o software han servido para ofrecer nuevos

4 productos al mercado?
¢Tienen estadisticas de todas las operaciones que se llevan en la empresa?

5 Si la respuesta es si, mencione algunos ejemplos
¢éSus trabajadores le han presentado sugerencias o recomendaciones para mejorar el
trabajo de la empresa?

6 ¢Si la respuesta es si, mencione algunas sugerencias o recomendaciones realizadas?
¢Si las nuevas ideas, recomendaciones o sugerencias, que presentan los trabajadores
son buenas, estas son puestas en practica?

7 Si la respuesta es si, mencione que ideas se han puesto en funcionamiento
¢Reciben los trabajadores algunos beneficios por las ideas que se han concretizado?

8
Si la respuesta es si, mencione los beneficios que han recibido
éRecibe el personal, cursos de formacidn relacionados con las operaciones de la
empresa y el uso de uso equipos y software?

9
Si la respuesta es si mencione las capacitaciones que han recibido los trabajadores en
el dltimo afio
¢Cémo empresa que nuevos proyectos, productos o servicios han desarrollado en el
ultimo afio?

10
Si la respuesta es si mencione los ultimos proyectos, productos o servicios
desarrollados
¢En el dltimo afo han establecido nuevos contactos con empresas suministrantes de

11 productos o nuevos clientes?

Si la respuesta es si, mencione dos nombres de ellos
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5.3 CUESTIONARIO 3: INNOVACION

SI | NO
12 ¢Para el desarrollo de los servicios, se acostumbra hacer reuniones de trabajo?
¢éTiene la empresa definida y escrita todas las actividades que desarrollan en todos los
servicios que ofrecen?
13 Si la respuesta es si, menciones los tipos y nombres de registros que tienen
14 éTienen definidos los tipos de productos o servicios que mas requieren los clientes?
éSe toma en cuenta las opiniones de los clientes en el proceso de generar nuevos
servicios?
15 Si la respuesta es si, mencione los servicios que se han generado en el ultimo afio
¢Cudando se producen nuevos servicios o productos, son aprobados por las autoridades
16 competentes?
éInvierte la empresa en mejoras de las actividades empresariales?
17 Si la respuesta es si , mencione el monto invertido en el dltimo afio
¢Propicia la empresa la generacidn de ideas y de sugerencia?
18
Si la respuesta es si, indique cuales son las ideas que se han propiciado el ultimo afo
5.4 CUESTIONARIO 4: MEJORA CONTINUA SI |NO
1 Para la administracion de la empresa, éutilizan informacion documentada?
Si la respuesta es si, mencione los documentos organizacionales existentes.
¢Tiene definidas las interacciones que se realizan entre las distintas dreas de trabajo,
2 | cuando se da un servicio?
Si la respuesta es si, indique los documentos escritos que se utilizan
3 ¢Cuando se presentan dificultades en el desarrollo de los servicios o productos, como las
solucionan?
4 ¢Tienen un sistema que registre las ventas, pagos, devoluciones, pedidos entre otros?
Si lo tienen, describalo
5 | ¢éEl personal es suficiente para ejecutar sin problemas los trabajos encomendados?
6 |¢éLos trabajadores siempre tienen el material que se necesita para hacer el trabajo?
7 éSe programa reuniones con los trabajadores para comunicar las acciones a realizar?
Si la respuesta es si, indique cada cuanto se reldnen
8 | Mencione los medios que utiliza para comunicarse con su personal
9 éla empresa tiene un organigrama con las indicaciones de las funciones vy
responsabilidades?
10 |¢Tiene un sistema de auditorias administrativas?
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5.3 CUESTIONARIO 3: INNOVACION

SI | NO
11 | ¢Realiza encuestas a sus clientes?
12 | ¢Analiza frecuentemente la rentabilidad y eficiencia de la empresa?
13 éSe proporcionan los recursos econdmicos, materiales y humanos para realizar todas las
actividades de la empresa?
14 | ¢Tiene un presupuesto anual?
15 | ¢El personal conoce bien lo que hace y tiene la formacién necesaria?
16 |¢Tiene un plan de formacion para su personal?
¢Dispone de espacios, maquinarias, equipos y software necesario para el trabajo de la
17 |empresa?
Si la respuesta es no, mencione lo que le falta
18 éLa iluminacion, ventilacidn, entre otros es adecuado para desarrollar adecuadamente
todas las operaciones?
¢Cuando compran, fabrican o venden productos los verifican en base a criterio que
19 |estdn escritos?
Si la respuesta es si, indique los documentos que utilizan
20 | ¢Estan designadas las personas para las actividades especificas que se realizan?
21 |¢Se verifican los pedidos del cliente antes de enviarlos?
22 | ¢Ofrecen servicio de garantia por las ventas que realizan?
23 ¢Se realizan encuestas a los clientes para verificar la calidad de los productos que se han
vendido?
24 éSe evaltan la funcionabilidad de las actividades que se desarrollan en todos los
procesos?
25 |¢Se toman medidas adecuadas para corregir los problemas encontrados y para evitar

que vuelvan a ocurrir?
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ANEXOS.

ANEXO 1. DESARROLLO DE FODA.

55

FORTALEZAS (2)

OPORTUNIDADES (2)

DEBILIDADES (4)

AMENZAS (4)
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ANEXO 2. PRIORIZACION DE PROYECTOS

Importancia
(Notadel 1 al
Proyecto 10)

Fortalezas
1
2
3
4
5
6
7
8
9

Oportunidades

1
2
3
4
5
6
7
8
9

Debilidades
1
2
3
4
5
6
7
8
9

Amenazas

OO NOOOHBAWIN|F




ANEXO 3. CALENDARIZACION DE PROYECTOS

ANO:
@]

NO
proyecto

Importancia

Duracién en Meses

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Juni

Jul

Agosto

Septiembre

Octubre|

Noviembre

Diciembre

Como se
medira

Qué objetivo
persigue

Estratégico

De apoyo

Operativo

OO N OO WIN(F




ANEXO 4. FORMATO ALTERNO PARA HOJA DE RESPUESTAS DE CUESTIONARIO DE PROCESOS.

1. Identificacion de procesos

=TTl [—[® [=][c o>

3. Deteccion de
problemas en 4.Priorizacion de problemas de
2. Priorizacion de procesos procesos procesos

5. Identificacion de
causas

6. Priorizacion de causas

58

7. Soluciones probables

8.Factible

9. Responsable

10. Recurso

11. Tiempo

12. Resultado

primero S| primero

segundo no segundo

tercero tercero

primera
segunda
tercera

primera

segunda

tercera

primera
segunda
tercera

primera

segunda

tercera

oo olo oo o

primera
segunda
tercera

primera

segunda

tercera

primera

segunda

tercera

primera

segunda

tercera

primera

segunda

tercera

primera

segunda

tercera

primera

segunda

tercera

primera

segunda

tercera




ANEXO 5 .PAUTAS DE PREMIACION AL “RECONOCIMIENTO NACIONAL A

LAS MEJORES PRACTICAS DE LA PYME

5.1 GENERALIDADES.

El Premio a las mejores practicas de calidad es el reconocimiento que se hace a las

pequefias y medianas empresas (PYME), que se destacan en la mejora continua e

innovacion, con un enfoque de cambio hacia la excelencia empresarial.

Las pautas y criterios de premiacion estdn basados el Modelo Iberoamericano de

Excelencia en la Gestion.

5.2 OBJETIVOS DEL PREMIO DE CALIDAD

a)

b)

d)

Reconocer los esfuerzos realizados por las PYMES en la mejora continua e
innovacion como medio hacia la excelencia, dando a conocer las buenas préacticas
empresariales realizadas.

Promover y estimular la implementacion de acciones para la gestion de la calidad
en las PYMES.

Potenciar una mayor creatividad y competitividad de las PYMES, incrementando
la eficiencia de sus procesos y la calidad de sus servicios y producto, favoreciendo
las oportunidades de inversion.

Impulsar las acciones que favorezcan las exportaciones de los productos y servicios
producidos por las PYMES, basados en un contexto de buenas practicas de
calidad.

Estimular la cultura de la autoevaluacion, como un medio para la mejora continua y
la satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente y de las partes

interesadas.

5.3 CATEGORIAS DE PREMIACION.

El Premio al reconocimiento a las buenas practicas de Calidad se otorga a las PYMES

con las siguientes categorias.

a) Industriales y agroindustriales
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b) Comerciales
c) De servicios

Adicionalmente a la categorizacion anterior en la tabla 7 se muestra informacion a

ser consideradas para la premiacion.

, .. Ventas Brutas Anuales
Caracteristicas

Clasificacion
Ingresos Brutos Anuales

Pequeia Hasta 50 Hasta
Empresa Empleados $1,000,000.00

Mediana Hasta 100 Hasta $7.0
Empresa Empleados Millones

Tabla 7. Clasificacion de las empresas en El Salvador.

5.4 MODALIDADES DEL RECONOCIMIENTO

Tipo de Descripcién Puntaje para el
reconocimiento P reconocimiento
PYME que ha
_— desarrollado las mejores
Reconocimiento . .- a
nacional practicas y que alcanzé la 540 a 600
puntuacion de la
premiacion.

PYME, que aunque no ha
ganado el premio, durante
la visita de evaluacion se

Reconocimiento han detectado avances 500 a 539

oro sustanciales en la
implementacion de
acciones de la calidad.
» PYME que fue finalista
Mencion durante el proceso de 499 3 450
Honorifica evaluacion.




5.5 PUNTAJE PARA LA PREMIACION.
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CRITERIOS PUNTOS
1. PLANEACION ESTRATEGICA: Analiza el proceso sistémico por medio del cual los
empresarios buscan la formulacién de ventajas competitivas, ddndole un rumbo 100
estratégico a la organizacién, haciendo uso eficiente de los recursos disponibles y
que permita asi el fortalecimiento empresarial.
La estrategia esta basada en las necesidades presentes y futuras y en las
12 | expectativas de los grupos de interés involucrados, orientandose hacia el 20
mercado
La estrategia estd basada en informacién obtenida por mediciones del
1b |cumplimiento y por actividades relacionadas con la investigacién y la 20
creatividad
1lc |La estrategia se desarrolla, evalua, revisa y mejora 20
1d | Cémo se comunica la Estrategia 20
le |Como la estrategia contribuye al logro 20
2. GRUPOS DE INTERES: Analiza: 1) Como la empresa desarrolla, conduce y
desarrolla el potenciamiento de las personas, con la finalidad de mejorar la eficacia
y eficiencia de la gestidn, 2) como la organizacién gestiona sus recursos internos ,
con proveedores, distribuidores, alianzas y érganos reguladores, con el fin de 100
mejorar la eficacia y la eficiencia y 3)Como la organizacion disefia, desarrolla,
produce y sirve productos y servicios, y como gestiona las relaciones, con el fin de
satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de sus clientes actuales y
futuros.
22 | Comunicacion , potenciamiento y reconocimiento de las personas 20
2b | Gestidn de recursos internos y externos 20
7 Iden'ti'ficacién de las necesidades y expectativas, respecto a productos y 20
servicios
2d Diseﬁg, desarrollo, fabricacién, suministro y mantenimiento de productos y 20
servicios
2e | Cultura de fidelizacién de clientes 20
3. INNOVACION: Analiza cdmo Como la empresa potencia los medios para la
busqueda de nuevos horizontes y llevar nuevos y mejores productos y servicios al 100
mercado, cambiando sus practicas y afiadiéndoles valor.
3a Se posee y se potencia una cultura innovadora, la cual promueva la 20
creatividad y generacidn de conceptos innovadores
3b Se tiene en cuenta las soluciones innovadoras en el caso de los procesos de 20
relacidn con el cliente
3¢ La empresa conoce Yy potencia el seguimiento de tecnologias 20

fundamentales. Existe un plan a medio y largo de desarrollo de
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competencias tecnoldgicas.
34 Desarrolla las competencias y las condiciones necesarias para la gestion del 20
conocimiento y del aprendizaje
La organizacién tiene pautas muy claras para medir el rendimiento de los
36 proyectos asi como los impactos del proyecto. Ademads establece rutinas e 20
indicadores para el funcionamiento organizacional posterior a la
innovacion.
4. MEJORA CONTINUA: analiza La mejora continua es una de las fases de la gestidn
empresarial y de la calidad, que permiten mejorar continuamente los procesos, los
cuales son sometidos a variaciones naturales, producto de las fluctuaciones de los
requerimientos del cliente y sobre todo por buscar la excelencia en la gestién de la 100
produccién o de prestacion de servicios. La busqueda de la excelencia, requiere
que la organizacidn dedique recursos en el perfeccionamiento de sus productos y
servicios, con la clara misidon de conseguir la vision planteada.
Existe un sistema de gestion de calidad, documentado e implantado
42 (manual de calidad, politica, objetivos procedimientos, definicion de 20
productos/servicios, instrucciones, registros, etc.)
b E?dste .l:ln plan de acciones de mejora documentado y en proceso de 10
ejecucion
La Gerencia ofrece los recursos suficientes para asegurar la mejora del
4c |sistema, tomando en cuenta las necesidades y expectativas de los clientes 10
y partes interesadas
4d El personal que desarrolla responsabilidades incluidas en el sistema de 10
gestion de calidad es competente y cuenta con la formacién adecuada
Je El ambiente de trabajo es el adecuado para conseguir la conformidad del 10
producto o servicio. Se analiza y trata el clima laboral
4f Se determinan, planifican y ejecutan los criterios de validacion de los 10
productos/servicios
4g Se realiza un seguimiento continuado de la percepcién del cliente en 20
relacién al cumplimiento de sus expectativas, mediante encuestas.
ah |5 planifican y realizan auditorias internas periddicas para revisar el 10
cumplimiento de los requisitos del sistema de gestion establecido
5. PROCESOS: Analiza como la organizacidn transversaliza todas sus actividades 100
que le generan rentabilidad y valor al cliente, considerando la mejora continua.
La estructura de la organizacion esta desarrollada para sustentar la eficaz y
52 | eficiente aplicacion de la politica y la estrategia, en armonia con los valores 20
y la cultura de la misma.
Los procesos se gestionan y se mejoran sistematicamente, como una
5b | herramienta competitiva. Se trabaja conjuntamente con clientes y 20
proveedores para innovar a lo largo de todos los procesos fundamentales.
5c |Tiene la empresa en cuenta soluciones innovadoras en el caso de los 20
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procesos de relacién con el cliente
54 La empresa tiene un proceso claro de captacién de voz del cliente y lo 20
utiliza tanto para el disefio como para el funcionamiento de sus procesos.
Se mejoran continuamente los procesos y productos, con informacion del
5e |andlisis de datos, de auditorias internas, de la revisién del sistema o de la 20
percepcion del cliente entre otros
6. EXITO: Se analiza lo que se estd consiguiendo en relacién: a) los clientes
externos, b)con el desarrollo de las personas, c) satisfaccion de necesidades y 100
expectativas de la sociedad, d) su proyectado desempefio y en la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas
62 | Medidas de la percepcién 50
6b | medidas del desempefio 50
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ANEXO 6. Resultados de la aplicacion de las herramientas disefiadas.

Para evaluar la eficacia de las herramientas disefiadas (cuestionarios), se utiliz6 una encuesta
de percepcion (encuesta 1), la cual fue completada por los propietarios de las dos
organizaciones PYME, a las que se les aplicaron los cuestionarios disefiados, dichas empresas
se dedican al servicio de mudanzas y a la comercializacion de llantas. Es importante hacer
notar que no se esta evaluando los resultados luego de la aplicacion de las herramientas, sino
que se esté evaluando la eficacia de las mismas, ya que para poder evaluar los resultados, se
deberia esperar un periodo prudencial para conocer a corto, mediano y largo plazo, el impacto

de la aplicacion de las herramientas disefiadas (cuestionarios); lo cual se espera pueda ser

desarrollado en futuras investigaciones.

PREGUNTAS

Casi siempre
Algunas veces
Muy pocas veces

. ¢El'lenguaje utilizado en los cuestionarios le parecié adecuado y comprensible?

2. Luego de completar el cuestionario de planeacion estratégica, ¢logro clarificar el rumbo que quiere
para su organizacién?

3. Luego de completar el cuestionario de planeacién estratégica, ¢logro identificar quiénes son sus
clientes?

4. Luego de completar el cuestionario de planeacion estratégica, ¢logro determinar como saber si
sus clientes estan satisfechos?

5. Luego de completar el cuestionario de procesos, ¢identifico alguna oportunidad de mejorar en el
conjunto de actividades que se realizan en su organizacion?

6. Luego de completar el cuestionario de procesos, ¢ determino la manera de solucionar los
problemas encontrados?

7. Luego de completar el cuestionario de innovacion, ¢ha identificado la oportunidad de incluir
actividades que promuevan la creatividad dentro de sus actividades de la organizacion?

8. Luego de completar el cuestionario de innovacion, ¢ha determinado la forma de beneficiar su
organizacion a través de la creatividad de sus empleados?

9. Luego de completar el cuestionario de mejora continua, ¢ha determinado la forma en que se
deben revisar periédicamente el conjunto de actividades de su organizacién?

10. Luego de completar el cuestionario de mejora continua, ¢ esta convencido de la necesidad de
poseer un presupuesto anual en su empresa?

11. Luego de completar el cuestionario de mejora continua, ¢ esta convencido de la necesidad de
revisar su rentabilidad periédicamente?

Encuesta #1



Resultados de la encuesta.
Empresa 1.

Giro de la empresa: Servicios de ventas de llantas y taller automotriz.

Siempre 100
90
80 1
Casi Siempre
70 +
o
[} 60 +
z
o
3 Algunas vece: <50
w
2
z 40 -
o
30 7
Muy pocas veces
20 7
10 4
Nun 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
PREGUNTA
Empresa 2:

Giro de la empresa: Mudanzas.

Siempre 100

90

80
Casi Siempre

70 4

o
=] 60
z
w
&
o Algunas veces 50 -
w
g 40 +
>
o
30
Muy po
20 1

10 1

0-

PREGUNTA
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De estos resultados podemos concluir lo siguiente:

1. La herramienta ha sido bien aceptada por las personas responsables de la toma de decisiones
en las empresas con las cuales ensayamos los cuestionarios.

2. El lenguaje es concreto y entendible.

3. Los cuestionarios han generado cambios en las organizaciones, al punto que estan
repasando de forma ciclica algunos puntos, para poder tener totalmente claro sobre todo en
la deteccion de reas de mejoras.

4. Aun cuando el cuestionario es de fécil entendimiento el ver tangiblemente los cambios que

estos ocasionen en las empresas llevara un proceso de madurez de las mismas.



