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L. Sinopsis

Las organizaciones de cualquier tipo, tamafio, constitucion o madurez en calidad necesitan
para tener €xito en mercados competitivos, establecer una metodologia de evaluacion de su
desempefio y calidad de gestion, que permita traducir su mision y vision expresada a través de
su estrategia, en términos y objetivos especificos para su difusion a todos los niveles. Para esto
requieren un sistema de medicién del logro de dichos objetivos, donde se equilibren aspectos

financieros y no financieros.

Hoy en dia, sin importar el sector en el que se encuentre cualquier empresa, no se hallan
ventajas competitivas si no se aplican técnicas y practicas gerenciales de planificacion y
medicién del desempefio. Técnicas que necesariamente deben estar orientadas hacia la mision
y vision, donde se identifique el importante papel que representan para la excelente actuacion
y calidad de gestiébn cada uno de los grupos de interés. Todo lo expresado anteriormente,
conlleva a la reorientacion de los esquemas de evaluacion y definicion de estrategias de las

organizaciones.

El presente Trabajo Especial de Grado consiste en disefiar y desarrollar una metodologia
apropiada para evaluar el desempefio y calidad de gestion de un grupo de empresas dedicadas
a la comercializacion y venta de productos y servicios de refrigeracion y aire acondicionado,
el grupo de empresas Tecfrica, relacionando los conceptos del Cuadro de Mando Integral,
elaborado por Kaplan y Norton y el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM),
disefiado y difundido por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad.

Uno de los aspectos mas importantes a mencionar sobre la metodologia de evaluacion que se
propone, es la utilizacion del Modelo Integrado de Evaluacion del Desemperio y Calidad de
Gestion del Grupo de Empresas Tecfrica, disefiado en este trabajo, constituyendo un marco
que reconoce que la excelencia en todo lo referente a resultados y rendimiento de una
organizacion  se puede lograr de manera sostenida, mediante distintos enfoques
fundamentados en que:

UCAB Trabajo Especial de Grado
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Los resultados excelentes con respecto  al rendimiento de la
organizacion, a los clientes, las personas y la sociedad, se logran
mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia, las

personas de la organizacion, las alianzas y recursos y los procesos.

Siguiendo la metodologia y el modelo propuesto, se inicia el proceso de evaluacion del
desempefio y calidad de gestion de la organizacién, mediante una prueba piloto a nivel de las
unidades de negocios. Segun los resultados obtenidos de dicha prueba, se presentan las
fortalezas y debilidades, como también las acciones de mejora, que permitiran a mediano y
largo plazo, al grupo de empresas, alcanzar, mantener y mejorar la medida en que cumple con
los requerimientos de sus clientes, proveedores, subcontratados y con los miembros de la
comunidad. Asi, aumentard sus beneficios econdmicos y financieros y asegurard su
participacién y permanencia en el mercado de productos y servicios de refrigeracion y aire

acondicionado.

En base a los resultados obtenidos con la prueba piloto se han elaborado conclusiones y
recomendaciones en busca de una mejora sostenida, para lograr un excelente desempefio y
calidad de gestion de la unidad de negocios examinada en este trabajo.

UCAB Trabajo Especial de Grado
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II. Objetivos

IL1 Objetivo General

Disefiar y desarrollar la metodologia para evaluar el desempefio y calidad de gestién, con la

finalidad de establecer acciones correctivas y elaborar planes que permitan alcanzar, mantener

y mejorar la medida en que la empresa cumple con los requerimientos de los clientes,

proveedores y subcontratistas; para asi asegurar su participacion y permanencia en el mercado

de productos y servicios de refrigeracion y aire acondicionado.

IL2 Objetivos Especificos

21

I1.2.1

I1.2.3

I1.2.4

I1.2.5

I1.2.6

I1.2.7

Identificar los procesos desarrollados actualmente en la empresa.
Realizar el levantamiento de los procesos identificados.

Establecer la interrelacion entre cada uno de los procesos que se desarrollan

actualmente en la empresa, que primeramente fueron identificados y levantados.

Identificacién y estudio de las actividades realizadas por los subcontratistas que

prestan servicios a la empresa y por los proveedores.

Identificar las variables internas (en los procesos identificados) y externas (en las
actividades de los subcontratistas y proveedores) que afectan el desempefio y la
calidad de gestion de la empresa, las cuales se requieren medir para realizar la
evaluacion de la empresa mediante la metodologia disefiada.

Establecer los indicadores que se utilizaran para medir el desempefio y la calidad de
gestion de los procesos y de la actividades ejecutadas por los subcontratistas, que

generan valor a la empresa.

Determinar la forma de medicion de cada indicador que se ha establecido.

UCAB

Trabajo Especial de Grado

iii



Metodologia de Evaluacion del Desempeiio y Calidad de Gestion Diswitaidon Lidersn Venszuels

PRI oy S

11.2.8

I1.2.9

11.2.10

I.2.11

H2.12

11.2.13

11.2.14

11.2.15

e
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Establecer los criterios adecuados para realizar la interpretacion de los indicadores.

Elaborar una metodologia donde se muestren los pasos a seguir para evaluar la

empresa a través de los indicadores.

Realizar una investigacién en forma cualitativa (a través de entrevistas formales e
informales) y cuantitativa (a través de encuestas) que permita conocer la medida en
que la empresa cumple con las exigencias de los clientes (especialmente de los
principales clientes), los proveedores y subcontratistas y, ademds la medida en que
los proveedores y subcontratistas cumplen con los requerimientos de la empresa, en

lo referido a su nivel de desempeiio y calidad de gestion.

Evaluar la situacién actual de la empresa en lo concerniente al desempefio y la
calidad de gestién, en base a los resultados obtenidos de la aplicacién de los

indicadores y la metodologia propuesta.
Determinar las causas de variabilidad de los indicadores propuestos.

Desarrollar acciones correctivas para mantener los indicadores propuestos en los
niveles adecuados, de tal manera que se cubran las exigencias de los clientes,
subcontratistas y proveedores, y los requisitos basicos que deben cumplir los
proveedores y subcontratistas para asegurar un buen desempefio y un nivel aceptable

de calidad de gestion para la empresa a la cual prestan servicios.

Elaborar un plan de mejora en base a los resultados obtenidos a través de los

indicadores y de la metodologia propuesta.

Disefiar indicadores de seguimiento para las propuestas a mediano y a largo plazo.

UCAB
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III. Alcances y Limitaciones

Con el presente Trabajo Especial de Grado se busca definir la metodologia para evaluar los
procesos realizados actualmente en las unidades de negocios del grupo de empresas Tecfrica
y las actividades ejecutadas por los proveedores y subcontratados, de manera que se puedan
establecer y desarrollar acciones que permitan a la organizacion alcanzar, mantener y mejorar
su desempefio y calidad de gestién, con el propdsito final de participar, permanecer y, en un
largo plazo liderizar, el mercado de productos y servicios de refrigeracion y aire

acondicionado.

El modelo integrado que se propone para la evaluacion del desempefio y calidad de gestion
del grupo de empresas Tecfrica se define utilizando la Metodologia de las Cuatro Fases,
propuesta por Kaplan y Norton en el Cuadro de Mando Integral. En este trabajo se han
desarrollado las tres primeras fases que se muestran en la seccion 2.4. del Marco Tedrico,
debido a que se requiere de una mayor profundizacién en los diferentes departamentos de las
empresas y por consiguiente una mayor disponibilidad de tiempo para el desarrollo de la
cuarta y ultima fase. Por esto, el grupo de empresas Tecfrica se reserva el derecho de

comunicar, implantar y automatizar esta metodologia.

La metodologia y el modelo propuesto fueron disefiados para evaluar el desempefio y la
calidad de gestion de las unidades de negocios del grupo de empresas Tecfrica, Unidad de
Negocios de Grandes Clientes (UNGC) y Unidad de Negocios de Clientes Comerciales y
Particulares (UNCCP). Al recolectar los datos necesarios para llevar cabo la prueba piloto, a
través de las diferentes actividades y herramientas utilizadas para este propdsito, se encontrd
que en la UNGC no existe informacion o datos suficientes para evaluar correctamente a dicha
unidad, y por tanto no es posible identificar los puntos fuertes, areas de mejora y proponer

acciones para el progreso y crecimiento de las empresas.

La prueba piloto consistié en realizar tnicamente la evaluacion de la UNCCP. Por otra parte,
se definieron todos los instrumentos y medidas necesarias para ejecutar la valoracién de

ambas unidades, cuando la organizacion considere que los datos recopilados son suficientes
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para emitir un juicio correcto sobre su desempefio y calidad de gestion.

En otro enfoque, las posibles soluciones que se propondran para mejorar la actuacién, no seran
evaluadas segun los criterios, relacién costo beneficio, tiempo de implantacion y recursos
involucrados, debido a que estos son definidos por la cuarta fase de la Metodologia de las
Cuatro Fases, que no ha sido desarrollada en este trabajo. Mediante estas propuestas se podra
aportar soluciones a los problemas que se identifiquen mediante la evaluacién, pero la
conveniencia de realizar una cierta accion de mejora debe ser evaluada por el personal que el

equipo directivo asigne para esta tarea.

Otra limitacion encontrada para el desarrollo de este trabajo se presenté en la ponderacion de
los criterios del modelo integrado utilizando el Cuadro REDER, que se explica con
profundidad en los Capitulos IV y V. Este instrumento es empleado para valorar los
resultados de la estructura propuesta en base a cuatro conceptos logicos: tendencias, objetivos,
comparaciones, causas y ambito de aplicacion. El tercer atributo se refiere a elegir
organizaciones que se caractericen por su buena gestion en algunas de sus 4reas funcionales o
de negocio, establecer un acercamiento para saber como gestionan estas 4reas y compararlas
con la unidad de negocios que se esta tratando, con la finalidad de emitir juicios sobre la

gestion de las empresas.

Este proceso de comparar y medir la operacién de la UNCCP contra la de un representante del
mejor en su clase en el 4drea de comercializacion y venta de productos y servicios de
refrigeracion y aire acondicionado es conocido como Benchmarking. Para desarrollar esta

técnica es necesario:

1. Involucrar a dos o méas organizaciones que previamente han acordado compartir
informacién acerca de sus procesos u operaciones, anticipando algiun beneficio. Con
respecto a este punto, las pequefias y medianas empresas venezolanas del sector de
productos y servicios de refrigeracion y aire acondicionado, no han acordado compartir
informacién acerca de su desempefio. De manera més importante, algunas no conocen ni

utilizan esta herramienta para ayudar a establecer donde se deben asignar recursos de

UCAB Trabajo Especial de Grado
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mejora.
2. Recolectar datos a través de:

+ Organizaciones profesionales y comerciales. En lo que se refiere a esto, VENACOR vy
ASOFRIO, camaras creadas para apoyar al sector donde se ubica el grupo de empresas
Tecfrica, no han desarrollado bases de datos que abarquen los aspectos del Benchmarking,
a pesar de que pueden realizar esta tarea.

» Consultores y universidades que estén interesados en Benchmarking.

» Empresas prometedoras, establecidas para ayudar a organizaciones y a oficinas
gubernamentales en el proceso de Benchmarking, funcionando por medio de una
afiliaciéon de organizaciones para recoger y diseminar las mejores practicas mediante base

de datos, casos de estudio, publicaciones, seminarios, conferencias, videos y otros medios.

Con respecto a estos dos ultimos casos, los consultores, empresas de investigacion y otras
asociaciones lucrativas venden estd informacion, pero en el sector que se esta estudiando los

datos son limitados, costosos y poco actualizados.

Por las razones antes expuestas, no se valord el concepto comparaciones incluido en los

criterios de resultados del modelo propuesto al evaluar la UNCCP .
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IV. Metodologia

Para realizar el presente Trabajo Especial de Grado se utilizé la metodologia estructurada en

los siguientes pasos:

IV.1. Revision Bibliografica

En esta fase se recopild informacion detallada de libros, publicaciones, bancos de datos y la

red Internet, acerca de los siguientes temas:

e Evaluacion de la gestion de una empresa u organizacion.

e El Cuadro de Mando Integral.

¢ El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM)

e La Teoria de los Stakeholders (o grupos de interés de las organizaciones)
e Indicadores de Desempefio del Negocio y la Calidad de Gestion

e Integracion del Cuadro de Mando Integral con el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial.

IV .2. Identificacion de Procesos

Se levant6 un inventario de todos los procesos y actividades que se desarrollan actualmente en
el grupo de empresas Tecfrica. Esta identificacion se hizo mas sencilla al tomar listas afines
al sector en el que se desenvuelve la empresa, y se trabajo sobre las mismas aportando las

particularidades de cada proceso.

Una vez establecido el listado, se procedio a identificar los procesos primarios (Anexo 1y 2)
y de soporte (Anexo 3) que se llevan a cabo en cada una de las unidades de negocios del

grupo de empresas.
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IV.3. Identificacion de Procesos Claves

De los procesos primarios y de soporte de cada unidad de negocios, que fueron identificados
y levantados, se escogieron , mediante herramientas adecuadas aquellos que se deben ejecutar
especialmente bien para comprender la forma de desarrollar las competencias UGnicas que
proporcionan la base para el sélido liderazgo en los negocios. Los procesos claves de cada

unidad de negocios y a nivel corporativo se muestran en los Anexos 1.2, 1.4, 1.5y 2.1.

IV.4. Delimitacion y Definicion Operacional de los Procesos

En los procesos escogidos en la fase anterior se procedio a:

e Definir los limites de los mismos, identificando las entradas y salidas, los clientes y

proveedores u otras personas involucradas en la ejecucion del proceso.
e Distinguir actividades y subprocesos relacionados.
e Revisar los procedimientos para llevarlos a cabo.

IV.5. Elaboracion de Flujogramas

El siguiente paso consiste en describir y representar graficamente cada una de las actividades
que componen los procesos primarios y de soporte del grupo de empresas Tecfrica. La
secuencia de pasos de un proceso permite detectar los defectos obvios y las ineficiencias que

se presentan en €l. Los flujogramas elaborados se presentan en los Anexos 1y 2.

IV.6. Disefio de la Metodologia de Evaluacion del Desempeifio y la Calidad de Gestion de la

Organizacion

Analizando las necesidades y caracteristicas del grupo de empresas Tecfrica, se decidi6é que la
metodologia mas adecuada para evaluar el desempefio y la calidad de gestion, debe incluir un
modelo o estructura que integre dos herramientas ampliamente conocidas, el Cuadro de
Mando Integral y el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQOM).
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Para el disefio del Modelo Integrado de Evaluacién del Desempefio y la Calidad de Gestién
de la organizacion, se tomé como base el Método de las Cuatro Fases, propuesto por Kaplan y
Norton, en el Cuadro de Mando Integral, el cual se ilustra en la Figura 12 del Capitulo II, con
el cual se asegura el que se capturen y traduzcan a un sistema de medicion o de indicadores

los objetivos estratégicos de la organizacion.

IV.7 Prueba Piloto

En esta fase se desarrollaron varias actividades con el propésito de recopilar datos e
informaciones requeridas para realizar una correcta evaluaciéon de la organizacién. Estas

actividades se exponen claramente en el Capitulo V.

Luego de recolectar los datos necesarios, de acuerdo a los indicadores disefiados y definidos
en el Modelo Integrado de Evaluacion del Desempefio y la Calidad de Gestién, se procedio a
realizar los calculos y mediciones en los cuales se basaria el anélisis y evaluar la organizacién

utilizando las herramientas que proponen en el modelo.

A través del andlisis de estos resultados se identificaron las fortalezas y debilidades de la
organizacion y se propusieron las posibles soluciones que permitirdn mejorar el desempefio

y calidad de gestion del grupo de empresas Tecfrica.
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1.1. Descripcion de la Empresa
L.1.1 Reseiia Historica del Grupo de Empresas Tecfrica

El grupo de empresas Tecfrica inici6 sus operaciones en el afio 1.985, dedicindose
fundamentalmente a prestar servicios técnicos en el drea de refrigeracién y aire acondicionado,
principalmente en la reparacién de compresores. El constante y creciente volumen de
operaciones de la empresa llevé a la fundacion, en el afio 1.990, de la compafiia Compresores
C.P.R., para prestar servicio a Tecfrica en cuanto a la procura de piezas, partes y repuestos,

comercializando posteriormente dichos rubros a empresas y al piblico en general.

En el afio 1.992, en busca de un mayor volumen de ventas y facturacién, el grupo de empresas
enfoca sus operaciones hacia la comercializacién de equipos de aire acondicionado. La
compafiia Compresores C.P.R. por su parte, incrementa sus operaciones con la venta de
piezas para aire acondicionado y, con el fin de mejorar el servicio al cliente, apoya a Tecfrica
en lo relacionado a piezas, para las garantias de los equipos. En este mismo afio, Tecfrica es
nombrada como uno de los cuatro (4) distribuidores oficiales para Venezuela de Carrier
Interamerica Corporation, comercializando exclusivamente equipos de la prestigiosa marca
Carrier. A su vez, Compresores C.P.R. es nombrada distribuidor oficial de Totaline, divisién

de Carrier dedicada a la comercializacion de piezas, partes y repuestos.

Debido a la constante busqueda de nuevas areas de negocios y mercados, en el afio 1.993 el
grupo de empresas Tecfrica amplia sus operaciones, adquiriendo industrias Vemar, compaiiia
reconocida y dedicada desde 1.963, a la fabricacion de ductos para aire acondicionado y
ventilacion, mantenimiento, disefio e instalacién de proyectos de refrigeracién en edificios,
comercios y complejos industriales, inaugurando durante el mismo afio una sucursal en Puerto
Ordaz.

Para el disefio e instalacién de sistemas de refrigeracién industrias Vemar, cuenta con
personal técnico propio y de gran experiencia, conformado por un staff de ingenieros,
supervisores, mecénicos y obreros altamente especializados, asi como la maquinaria, los

equipos y el transporte necesarios para la ejecucion de los trabajos. Ademas, tienen el apoyo
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de las otras empresas del grupo, Tecfrica y Compresores C.P.R. Consistentemente con los
planes de expansion, en el afio 1.994, Vemar es nombrada una de las compaiiias oficiales de
servicio para los productos Carrier. En este mismo afio, Tecfrica es también nombrada
distribuidor oficial de Peake Industries Limited e inicia la comercializacién de los productos

de aire acondicionado marca Peake.

En el transcurso de los afios 1.995 y 1.996, se consolidan las empresas y se organizan desde el
punto de vista de administracién, operaciones y ventas. A finales de 1.996, la compafiia
fabricante de aires acondicionados Electra con sede en Israel, subsidiaria del Grupo Elco, con
plantas en Israel, Francia, Espafia, Italia, China y la India, lider en la comercializacién y venta
del aire acondicionado residencial en el mercado europeo, nombra a Tecfrica como

distribuidor exclusivo para Venezuela.

En el mes de marzo del afio 1.997, se abre en Valencia la compafiia Tecfrica Valencia, con el
fin de atender directamente la creciente cartera de clientes localizados en la zona centro

occidental del pais.

En el afio 1.998, industrias Vemar, ejecuta la obra de aire acondicionado mas importante y
con la tecnologia mas avanzada de Latinoamérica, para Petréleos de Venezuela S.A. El
edificio de Produccién y Exploracién en la poblacion del Menito (Estado Zulia), instalandose
1.700 Tons. de refrigeracién. También durante ese afio se adquieren maquinarias de tecnologia

de punta para la fabricaciéon de ductos.

En el afio 1.999, debido al incremento en el volumen de operaciones, se instala en la ciudad de
Valencia, el centro de distribucion del grupo, disponiendo de un 4rea de mas de 3.000 mts® de
planta-deposito. En ese mismo afio, la compafiia Compresores C.P.R., incrementa sus
dimensiones y apertura nuevas tiendas en Caracas y Valencia, incrementando su nivel de stock

tanto en repuestos como en compresores.

Para finales del afio 1.999, el grupo de empresas Tecfrica se consolida como lider en la
comercializacion y venta de productos y servicios de refrigeracion y aire acondicionado en
Venezuela, convirtiéndose en las empresas con mayor volumen de operaciones a nivel

nacional, la de mayor y mas répido crecimiento, lider en todas las marcas que comercializa y
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la que aplica la tecnologia mas avanzada en todos sus procesos y proyectos. Por otra parte para
estar a la altura de los mas dificiles y competitivos mercados esta preparandose para que se le
otorgue en el afio 2.000 la Certificacion de Calidad ISO 9002.

Se destaca durante este afio, el convenio estratégico de distribucién de aparatos residenciales
tipo ventana con Carrier Corporation, con caricter de exclusividad y con el fin de
comercializar este tipo de aparatos para el afio 2.000 y la creaciéon de las unidades de
negocios del grupo de empresas Tecfrica, para poder brindar asi un mejor servicio al cliente de
acuerdo a su segmento de mercado, donde Tecfrica Refrigeracion C.A. se convierte en la

UNCCP e industrias Vemar se convierte en la UNGC
1.1.2 Areas de Actividad

Las éreas de actividad mituamente exclusivas para las unidades de negocios y para la filial

Compresores C.P.R se citan en las secciones que se presentan a continuacion:
1.1.2.1 Unidad de Negocios de Clientes Comerciales y Particulares (UNCCP)
Ventas de equipos de aire acondicionado al mayor a:

e Compaiiias consorciadas
* Comercializadores e instaladores
¢ Cadenas de tiendas
e Minoristas
Ventas de equipos de aire acondicionado al detal a:
e Compaiiias

e Publico en general
1.1.2.2 Unidad de Negocios de Grandes Clientes (UNGC)

o Fabricacién, venta e instalacion de sistemas de ductos para aire acondicionado,

extraccion e inyeccion de aire.
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o Instalacion de equipos y sistemas de aire acondicionado, extraccion e inyeccion de
aire.

e Mantenimiento de equipos y sistemas de aire acondicionado en expansién directa y
agua helada.

e Proyectos de aire acondicionado en expansion directa y agua helada, extraccion e
inyeccion de aire.

1.1.2.3 Filial Compresores C.P.R.

Ventas de partes y repuestos al mayor a:
¢ Compaiiias consorciadas
¢ Comercializadores e instaladores
¢ Minoristas

Ventas de partes y repuestos al detal a:
e Compaiiias

e Publico en general
1.1.3 Area Geogrifica

El grupo de empresas Tecfrica, comercializa sus productos y servicios en todo el territorio
nacional, con oficinas de mantenimiento en el Estado Cojedes y Guarico, a través de las cuales
presta servicios a C.A.N.T.V vy a otros clientes en el 4rea de influencia. Asi mismo cuenta con
una oficina técnica en Puerto Ordaz, para asistir a las compaiiias de la C.V.G. A través de la
sucursal Tecfrica Valencia, la cual tiene una ubicacion de privilegio, presta servicios eficientes

en el drea centro occidental del pais.
1.1.4 Plan de Expansién

Para fines del primer semestre del afio 2.000, esta planificada la apertura de la sucursal
Tecfrica Oriente, con sede en la ciudad de Puerto La Cruz, para mejorar el servicio e

incrementar las ventas en la zona oriental del pais. Por otro lado, la consolidacion del plan de
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equipos residenciales tipo ventana con Carrier Corporation, incrementara definitivamente el

volumen de ventas y la participacion del grupo en el mercado.
1.1.5 Expectativas de Ventas

La meta para el afio 2.000 es el incremento sostenido de las ventas, lo cual permitira un acceso

ain mayor a precios mas competitivos y a una mayor participacion en el mercado.

Todo esto permitird una consolidacion como el grupo lider en la comercializacién y venta de
productos y servicios de refrigeracion y aire acondicionado en Venezuela, con presencia en

gran parte del territorio nacional.
1.1.6 Estructura Organizativa

La manera mas sencilla de representar la estructura organizacional del grupo de empresas
Tecfrica es a través de los organigramas, como los que se presentan en las siguientes

secciones.
1.1.6.1 Estructura Organizativa Orientada al Cliente

La organizacion del grupo de empresas Tecfrica orientada a cliente presenta la estructura

mostrada en la Figura 1.
JUNTA DIRECTIVA
DIRECTOR
GENERAL
UNIDADES ADMINISTRACION SOPORTE
DE DE RRHH TECNOLOGICO INFRAESTRUCTURA FILIALES
NEGOCIOS
] UNGC . CPR
e UNCCP ° Consultor ia Juridica

e  Gerencia de Aseguramiento
de la Calidad

Figura 1: Estructura Organizativa Orientada al Cliente del Grupo de Empresas Tecfrica.
Fuente: Documentos Organizacionales Tecfrica
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1.1.6.2 Unidades de Negocios

La estructura organizativa del grupo de empresas Tecfrica esta disefiada en forma tal de
poder atender y prestar servicios a sus clientes a través de las unidades de negocios, UNGC y
UNCCP.

1.1.6.2.1 Unidad de Negocios de Grandes Clientes (UNGC)

Esta unidad esta dedicada a dar soluciones integrales en el area de proyectos de refrigeracion y
aire acondicionado a grandes empresas, de acuerdo con las necesidades de cada cliente. La
UNGC, ademéas de desarrollar sus procesos y actividades propias, apoya a la UNCCP en el
disefio e instalacion de proyectos de refrigeracion y aire acondicionado para pequefias y
medianas empresas, y para clientes particulares que soliciten el servicio. Los principales
clientes y competidores de esta unidad se presentan en los Anexos 3 y 4. La forma en que

estd organizada esta unidad de negocios se presenta en la Figura 2.

DIRECTOR CLIENTES GRANDES
CLIENTES

SECRETARIA
ADMINISTRATIVA

| I L|

JEFE DE
INGENIEROS

PRESUPUESTO
Y COMPRAS

ASISTENTE
DE PROYECTO

SUPERVISOR DE

ALMACENY TALLER

Figura 2: Estructura Organizativa de la Unidad de Negocios de Grandes Clientes (UNGC) del

JEFE
DE OBRAS

INSTALACION Y
MANTENIMIENTO

TECNICOS DE
INSTALACION

ASISTENTE DE
ALMACEN

ASISTENTE
DE TALLER

Grupo de Empresas Tecfrica. Fuente: Documentos Organizacionales Tecfrica
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1.1.6.2.2 Unidad de Negocios de Clientes Comerciales y Particulares (UNCCP)

Es la unidad de negocios orientada a realizar, desarrollar e instalar proyectos de refrigeracién
y aire acondicionado a pequefias y medianas empresas y a personas naturales que requieran de

la satisfaccion de su necesidades, con el apoyo de la UNGC.

La UNCCP se encarga a su vez de la comercializacién y distribucién de equipos y unidades
de refrigeracion y aire acondicionado, a cualquier cliente que no requiera del disefio e
instalacion de un proyecto y de repuestos y partes para estos equipos y unidades. Los
principales clientes y competidores de esta unidad se presentan en los Anexos 5 y 6. La forma

en que esta organizada esta unidad de negocios se presenta en la Figura 3.

DIRECTOR CLIENTES
COMERCIALES Y PARTICULARES
SECRETARIA DE
VENTAS

EJECUTIVO JEFE DE ALMACEN

DE VENTAS E INVENTARIO
ASISTENTE ASISTENTE

DE VENTAS DE ALMACEN

Figura 3: Estructura Organizativa de la Unidad de Negocios de Clientes Comerciales y
Particulares (UNCCP) del Grupo de Empresas Tecfrica. Fuente: Documentos
Organizacionales Tecfrica.

La creacion de estas unidades de negocios ha permitido a las empresas lograr un crecimiento

mas rapido, un enfoque de usuario mejorado y un mayor rendimiento.
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1.1.7 Procesos del Grupo de Empresas Tecfrica

Todo proceso es una secuencia de acciones continuas y regulares que ocurren de una forma
definida y que llevan al cumplimiento de algin resultado. Este conjunto de actividades se
realizan para transformar los elementos de entrada en elementos de salida, siendo estos
productos tangibles o intangibles, por ejemplo, una factura, un soporte légico de
computacion o un producto final.

El proceso general del grupo de empresas Tecfrica es una transformacion que agrega valor,
dentro del cual se llevan a cabo un conjunto de actividades definidas como procesos

estratégicos, primarios y de soporte (Figura 4).

Procesos Estratégicos

Procesos de Soporte

Figura 4 : Procesos Organizacionales del Grupo de Empresas Tecfrica.
Fuente: Propia

1.1.7.1 Procesos Estratégicos

Son aquellos mediante los cuales las unidades de negocios del grupo de empresas Tecfrica
planean y desarrollan su futuro. Incluyen la planificacion estratégica, cultura empresarial,
elaboracién del plan de gestion, despliegue de objetivos, definicion de indicadores vy

mecanismos de control.
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1.1.7.2 Procesos Primarios

Son procesos que abarcan todas aquellas actividades que tienen distinto fundamento
econémico y un alto impacto en los resultados, por lo que permiten evaluar el desempefio y
la calidad de gestién del negocio. Suelen identificarse facilmente, por ser aquellos que
representan una parte significativa del valor creado para la organizacién, los clientes,
proveedores, subcontratistas y todos los que interactian con la organizacién. Para cada una de
las unidades de negocios de la organizacion se han identificado, levantado y definido los

procesos primarios que se llevan a cabo actualmente, especificados més adelante.

1.1.7.2.1 Procesos Primarios de la UNGC

Logistica de Entrada Estd conformado por las actividades de recepcion,
almacenaje y distribucion de las entradas de equipos,
piezas, repuestos, materiales e insumos. Incluye, ademas

el contacto con los proveedores (Anexo 1.1)

Planificacion de Proyectos Engloba todas aquellas actividades que debe ejecutar la
organizacion para obtener, disefiar, instalar y entregar al

cliente, un proyecto de refrigeracion (Anexo 1.2).

Operaciones Abarca las actividades de produccion: elaboracién de

ductos, maquinado, ensamble y pruebas.

Logistica de Salida Esta conformado por la distribucion de los equipos, ductos,
piezas principales, entre otros, que se necesitan para
instalar el proyecto. Incluye contacto con subcontratistas y
el cliente (Anexo 1.3).
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Considera las actividades para mantener y aumentar el
valor del servicio y/o producto e incluye mantenimiento,
entrenamiento a usuarios y clientes, suministro de

repuestos, entre otros (Anexo 1.4).

1.1.7.2.2 Procesos Primarios de la UNCCP

Logistica de Entrada

Comercializacion y Ventas

Logistica de Salida

Servicio Posventa

Estd conformado por las actividades de recepcion,
almacenaje y distribucion de las entradas de equipos y
repuestos de refrigeracion y aire acondicionado, incluye el

contacto con los proveedores (Anexo 1.1).

Lo conforman todas las actividades asociadas para
proporcionar un medio mediante el cual los clientes
comerciales y/o particulares adquieran los equipos o
unidades de refrigeracién y aire acondicionado (Anexo
i, ) 3

Comprende las actividades que se ejecutan para distribuir
y entregar equipos, unidades, partes y repuestos. Incluye

contacto con subcontratistas y el cliente (Anexo 1.3).

Incluye aquellas actividades para mantener y aumentar el
valor del servicio y/o producto, satisfaccion y fidelidad del
cliente. Abarca el mantenimiento, entrenamiento a
usuarios y clientes, suministro de repuestos, entre otros
(Anexo 1.4).
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Estos procesos abarcan todas aquellas actividades que no inciden significativamente en los

resultados obtenidos al realizar la evaluacién de la empresa en un determinado momento.

Representa una proporcién menor del valor creado, siendo actividades necesarias para el

desarrollo de las actividades primarias de cada unidad de negocios, pero se ejecutan en un

ambiente externo a cada una de ellas. Los procesos de soporte del grupo de empresas Tecfrica

que se identificaron son los siguientes:

Adquisiciones

Soporte Tecnologico

Administracion de RRHH

Infraestructura Gerencial

Esta conformado por las actividades que se deben realizar
para importar y adquirir los productos que se
comercializan y venden en la unidad de negocios. Incluye:
busqueda, evaluacién y reconocimiento de proveedores,
negociacion de precios, asignacion de pedidos, aceptacion

y programacién de pedidos (Anexo 2.1).

Comprende aquellas actividades involucradas en el
conocimiento y capacitacion, procedimientos y entradas
tecnologicas precisas que se desarrollan o se deben

desarrollar en la organizacion.

Este proceso abarca todas las actividades involucradas en
la seleccion, remuneraciéon, promocion, colocacion,

evaluacion y planificacién del personal en la organizacion.

Esta conformado por aquellas actividades involucradas en
forma general con la empresa: sistemas de informacion,
administracién y finanzas, consultoria juridica, asuntos

gubernamentales y aseguramiento y control de la calidad.
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1.1.8 Desagregacion de los Procesos

Para aislar los problemas que puedan presentarse dentro de un proceso, es necesario definir
todas sus partes como lo indica la Figura 5. En la identificacion de cada uno de estos se lleva

a cabo la desagregacion mediante los flujogramas que se muestran en los Anexos 1y 2.

Proceso

o \
Tarel

Figura 5. Desagregacién de un Proceso.
Fuente Propia.

S €808

1.1.9 Colaboradores del Grupo de Empresas Tecfrica

Los aliados con los que ha establecido relaciones el grupo de empresas Tecfrica se pueden

clasificar de la forma mostrada a continuacion.

e Proveedores de servicios: Persona juridica, empresa mercantil nacional, mixta o
extranjera, domiciliada y registrada en el pais que pueda prestar servicios al grupo de

empresas Tecfrica.

e Proveedores de Bienes: Empresas que suministran equipos de refrigeracion y aires
acondicionados al grupo de empresas. Los tres principales proveedores de este tipo son:
Electra Consumer Products LTD, Peake Industrie Limited, Carrier Interamericana

Corporation y Panasonic de Venezuela, siendo esta tltima la unica domiciliada en el pais.
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e Instaladores y Transportistas: Personas juridicas o empresas responsables de Ila
colocacion y puesta en marcha del los equipos y/o unidades de refrigeracion y aire

acondicionado.

e Subcontratados: Todo aquel que suministre productos o servicios al grupo de empresas
Tecfrica. Las funcién mas importante que realiza ente grupo de aliados es la de
mantenimiento de equipos de aire acondicionado cuyas instrucciones técnicas de muestran
en el Anexo 7. Los subcontratados mas importantes del grupo de empresas Tecfrica se

presentan en el Anexo 8.
1.1.10 Situacion Actual del Grupo de Empresas Tecfrica

Toda empresa organizada busca en estos tiempos, lograr una gestion mas eficiente y
comprometida con los resultados, por tanto se requiere realizar importantes cambios y
transformaciones dentro de ella como, por ejemplo, desarrollar liderazgos que impulsen el
cambio, incorporar técnicas de gestion y establecer metas medibles de desempefio. Todos
estos cambios dentro de un marco de participacion y compromiso en una gestion de mejor
calidad.

El objetivo esencial de cualquier empresa incluyendo al grupo de empresas Tecfrica es el
“Aumentar su Riqueza”. Para ello, es preciso medir correctamente la actuacion de la empresa
en relacion con los grupos de interés, a fin de revelar en qué medida las actividades realizadas
satisfacen a los mencionados grupos y estos, a su vez, cooperan con el aumento de riqueza

para la organizacion.

El enfoque de la gerencia hacia los grupos de interés se puede sintetizar de la siguiente
manera: el grupo de empresas Tecfrica, para alcanzar su objetivo esencial debe cubrir las
expectativas de estas personas. Es preciso conseguir su adecuada satisfaccion para que estos
diversos grupos de interés participen y colaboren con la organizacién. Se ha comprobado que:
a.) los clientes no compran productos que no respondan a sus exigencias de precio, calidad y
funcionalidad; b.)los empleados no colaboran eficazmente con la organizacién que no salda
sus deseos de remuneracion y satisfaccion en el trabajo; c.) los proveedores no colaboran ni

contribuyen a la reduccién de costes ni a la mejora de calidad si no se les facilita un beneficio

PR ey W W
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razonable; d.) los accionistas no invierten si no son cubiertas sus expectativas respecto a sus
dividendos activos y e.) la comunidad no tolera ni coopera con organizaciones que no cumplan
sus anhelos sociales referentes a la calidad de vida.
Por todo ello, la direccion debera promover adecuadas relaciones de colaboracion con los
diversos grupos de interés para obtener su correcta satisfaccion, como medio basico para crear

valor a mediano y a largo plazo.

En resumen, para evaluar la actuacion de las empresas a través de sus unidades de negocios
se debe crear un modelo, donde se destaquen indicadores financieros y no financieros,
derivados de la visién y estrategias de la organizacion. El sistema debe ser equilibrado, ya que
es necesario, para el futuro éxito, involucrar no sélo aspectos financieros, sino también a los

clientes, empleados, proveedores, accionistas y a la comunidad.

En la actualidad el grupo de empresas Tecfrica no ha desarrollado ni implantado, en sus
unidades de negocios, un marco que permita medir su desempefio y calidad de gestion. En
vista de que la organizacion ha decidido emprender la labor de obtener el Registro ISO 9002,
se necesita de una metodologia de evaluacion que sea simple y flexible, ficil de usar y
modificar y que se integre a las funciones y procesos primordiales, donde la informacién
proporcionada sea oportuna y precisa, y percibida como algo util y no como una forma mas
de vigilancia por parte de la direccion.

El grupo de empresas Tecfrica requiere de una metodologia de evaluacion que la gente pueda
usar para manejar mejor sus esfuerzos y para vincular todas las 4reas de las empresas, desde

la oficina, hasta la visién corporativa.
A causa de la carencia de un sistema de medicion, donde se incluyan indicadores financieros
y no financieros, las empresas Tecfrica se han encontrado con las siguientes situaciones:

¢ No existe informacién de como conseguir entrar con €xito a nuevas dreas de negocios.

e No se tienen claros las clases de progresos que se estan haciendo a la hora de poner en

practica las iniciativas a largo plazo.

* Se ha fijado la atencion s6lo en los objetivos a corto plazo, limitando asi la busqueda

de inversiones en oportunidades de crecimiento.
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e No existe un marco para guiar o evaluar las trayectorias de la organizacion a través de

entornos competitivos.

e Debido a la carencia de un efectivo sistema de indicadores, no se refleja la parte del
valor que ha sido destruido o creado por las acciones de los directivos durante el

periodo de actuacién més reciente.

Debido a que hoy en dia todas las empresas luchan vigorosamente por alcanzar altos niveles
de competitividad y ser lideres en los mercados en que estin presentes, ofreciendo un
excelente producto o servicio a los clientes, el grupo de empresas Tecfrica debe hacer un
esfuerzo para no quedarse atras. Debido a esto, es de inmediata necesidad insertar en sus
unidades de negocios un marco que permita evaluar su calidad de gestion y desempefio, donde
se incluyan y equilibren todos los aspectos u opticas desde las que se puede considerar la
actuacion de la empresa. Basdndose esta estructura no sélo en el aspecto financiero historico
de la empresa, sino también en conceptos que permitan medir la forma en la que la unidades

de negocios crean valor para sus clientes, proveedores, empleados, accionistas y en general.
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2.1 Introduccion

La transformacion ocurrida en el mundo empresarial en las altimas décadas ha llevado a las
organizaciones a buscar formas diferentes de gestionar las empresas, teniendo como objetivo
primordial una mejora sustancial y sostenida de los resultados operacionales y financieros.
Para ello, se han establecido sistemas que garantizan el funcionamiento de las organizaciones
de manera sincronizada y coherente, para conseguir la satisfaccion de quien recibe el producto

y ofrecer un servicio superior a las expectativas del cliente.

Estos sistemas han conllevado a las organizaciones de cualquier nivel, a la aplicacién de
técnicas y practicas gerenciales de planificacion y medicion de la actuacion, permitiéndoles a
su vez, conocer los pasos a seguir para alcanzar la visiobn y expresar las estrategias en
objetivos especificos, cuyo logro pueda ser medido a través de un sistema de indicadores.
Donde la caracteristica principal de la estructura de medicion debe tomar en cuenta las
perpectivas financieras y no financieras y a los grupos de interés de la organizacion. Todo
esto con la finalidad de establecer un proceso de transformacién, cuyo resultado final es el

adaptarse a las exigencias de un mundo dindmico, cambiante y sobre todo competitivo.

Uno de estos esquemas es conocido como el Cuadro de Mando Integral, que segiin sus
autores Kaplan y Norton, es la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del
negocio a través de objetivos claramente encadenados, cuyo logro puede medirse con los
indicadores de desempefio, sujetos al alcance de sus compromisos Yy respaldados por un

conjunto de iniciativas o proyectos.

Con esta metodologia, reconocidas corporaciones internacionales han obtenido excelentes
resultados y desde su divulgacion en 1.992, ha sido incorporada en los procesos de gerencia
estratégica de un 60% de las grandes corporaciones de los Estados Unidos, extendiéndose su

uso a varias corporaciones asiaticas y europeas.

En recientes estudios realizados sobre la medicion del desempefio de las organizaciones, se ha
comprobado que el Cuadro de Mando Integral, es incompleto, debido a que no estudia el rol

de los grupos de interés. Ante esta situacion, las empresas han buscado mejores alternativas
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para medir su desempefio y entre estas se presenta el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial, patrocinado por la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad (EFOM),
que se caracteriza por evaluar el desempefio y la calidad de gestion de la organizacion a través
de nueve perspectivas, donde se toman en cuenta no solo los aspectos y actores internos de la
organizaciéon sino también a todos los grupos externos que se ven en la necesidad de
interactuar con ella. La preferencia de algunas organizaciones de utilizar este ultimo modelo
combinado con el Cuadro de Mando Integral para evaluar su desempefio y calidad de gestion

esta influenciada por las razones que se muestran en el Anexo 9.
2.2 El Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de medicion de la actuacién de la empresa que
equilibra los aspectos financieros y no financieros en la gestion y planificacion estratégica de
la organizacién. Es una estructura de mando coherente y multidimensional que supera las
mediciones tradicionales de la contabilidad. Se desarrolla en torno a las siguientes

perspectivas:
e Financiera

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral < “ Kipor FIem0

e Cliente

¢ Aprendizaje e Innovacion

El Cuadro de Mando Integral es un marco creado para integrar indicadores derivados de la
estrategia y asi poder realizar la evaluacion de la organizacién, como se representa en la
Figura 6. Aunque sigue reteniendo los indicadores financieros de la actuacién pasada,
introduce los indicadores de la actuacién financiera futura. Los indicadores, que incluyen los
clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una

traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos.

El modelo, sin embargo, es algo mas que un sistema de medicion. Las empresas lo utilizan
como estructura central y organizativa para sus procesos, a medida que trabajan con €l, se dan
cuenta que puede utilizarse para que la estrategia sea clarificada, comunicada, alineada con los

objetivos personales, revisada sistematicamente y finalmente obtener feedback para mejorarla.
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Estrategias Mediciones

Figura 6. El CMI como Sistema de Medicién.
Fuente: Propia.

2.2.1 Las Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Como se aprecia en la Figura 7, el Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: Financiera,
Clientes, Procesos Internos y Formacion y Aprendizaje, proporcionando asi la estructura

adecuada para su comunicacion.

Las cuatro perspectivas son las distintas Opticas desde las que se puede considerar la actuacion
de la empresa y al combinarlas se consigue el equilibrio del Cuadro de Mando Integral, entre
los objetivos a corto y a largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados y entre las medidas objetivas y subjetivas, viendo la actuacioén de
una forma mds completa. En todas las perspectivas citadas se estudian tres aspectos: misién,
estrategias e indicadores. Los indicadores o medidas suelen incluir un cuarto elemento, los
objetivos, los cuales representan, un sistema de medicion equilibrada que vincula relaciones
de causa efecto e identifican los procesos realmente estratégicos que deben realizarse bien

para obtener éxito.

Las tres ultimas perspectivas son inductores de gestion a largo plazo generadores de la futura
actuacion financiera; como se indico antes, son relaciones de causa efecto que permiten

mejorar los resultados a medio y largo plazo.
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FINANCIERA
(Como deberiamos
aparecer ante <
nuestros accionistas,
para tener éxito
financiero?
CLIENTES PROCESOS
{Cémo deberiamos VISION E‘:TTE"'RNOS
aparecer ante nuestros <_ +En qué procesos
clientes ESTRAYTF]} IA ’ debemos serexcelentes
para alcanzar para satisfacer a nuestros
nuestra vision? accionistas y clientes?
APRENDIZAJE
EINNOVACION
(C6émo mantendremosy

—Jp| sustentaremos nuestra

capacidad de cambiar y

mejorar, para alcanzar
nuestra visién?

Figura 7. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Kaplan y Norfon. Cuadro de Mando Integral. Pag. 22.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente a una
perspectiva, sino que las considera a todas simultaneamente, identificando las relaciones entre
ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa efecto como se muestra en la
Figura 8, que permite tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo como se
enlazan los objetivos a las diferentes perspectivas y a los resultados de los indicadores que se
obtienen progresivamente, sirven para detectar si se deben hacer ajustes en la cadena, planes
de mejora, acciones correctivas o iniciativas para asegurar que se cumplan las metas, objetivos

y mision de la organizacion.
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Financiera
Fidelidad del
Cliente
ety Entrega Puntual
de Pedidos
Procesos
Internos Calidad del Cido
Proceso del Proceso

A‘"‘T‘“j‘ Habilidades

Yasbuniila de los Em pleados

Figura 8. Cadena de Relaciones Causa y Efecto Establecida como un Vector Vertical a
fravés de las Cuatro Perspectivas.Fuente: Kaplan y Norton.
Cuadro de Mando Integral. Pag.45.

2.2.1.1 La Perspectiva Financiera

Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas y estd centrada en la
medicion de la actuacion de la organizacion desarrollando estrategias, objetivos e indicadores

financieros explicitos que se adapten a las unidades de negocios.

Esta perspectiva da gran importancia a la cifras contables y a los resultados econémicos al
cierre del ejercicio, pero no toma en cuenta otros importantes activos o ventajas competitivas
los cuales no figuran ni en el balance ni en el estado de resultados, como el conocimiento y la
creatividad de las personas, el valor de una marca y los niveles de servicio al cliente, entre

otros.

La perspectiva financiera sirve de enfoque para el desarrollo de los objetivos e indicadores de

las demas perspectivas, vinculando la organizacion con los accionistas. Si son inversionistas,
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querran un buen incremento en el valor de sus acciones, preferiblemente acompafiado por un
flujo de dividendos. Si el accionista es un grupo lo mas probable es que ya estén definidos los
resultados esperados de la filial, como lo son, el beneficio a corto plazo, el crecimiento del
mercado sin beneficios, entre otros, dependiendo de la situacion y de cémo encaje la filial en

la estrategia del grupo.

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera, incluye objetivos e indicadores que
permiten responder a las expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de:

crecimiento, beneficios, retorno y uso de capital.

Algunos de los indicadores tipicos de esta perspectiva se refieren al: valor econémico
agregado (EVA), retorno sobre capital empleado (ROCE), retorno de la inversion (ROI),
periodo de pago, relacion deuda patrimonio, rotacion de inventario, periodo de cobranza,

rentabilidad sobre ventas, inversion como porcentaje de las ventas, ingresos, entre otros.
2.2.1.2 La Perspectiva del Cliente

Permite que la empresa equipare sus indicadores claves sobre los clientes. Esta perspectiva le
da a conocer a la organizacion la forma como es vista por los clientes y cuales son las

actividades de valor agregado que entregara la empresa al segmento de mercado.

El logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva, se reflejard en los resultados
obtenidos de los indicadores financieros. Si la unidad de negocios, a través de los objetivos
propuestos, consigue aumentar su base de clientes y retener los actuales, mejorard sus
resultados financieros. Algunos de los indicadores tipicos de esta perspectiva se muestran en la

Figura 9.

Cuota de

l > Mercado <—j

Adquisicion de Rentabilidad de Roienciba de
Clientes - Clientes P Clientes

Satisfaccion de los Clientes ‘J

Figura 9. Perspectiva del Cliente. Indicadores Centrales.
Fuente: Kaplan y Norton. Cuadro de Mando Integral. Pag. 81.
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2.2.1.3 Procesos Internos

Esta perspectiva permite identificar los procesos en los que la organizacion debe ser
excelente, basando sus medidas en aquellos que tendran mayor impacto en la satisfaccion del
cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de la organizacion, por esto es tipico
que se desarrollen los objetivos e indicadores de esta perspectiva luego de haber formulado los

objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la del cliente.

La secuencia permite entregar propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de
los segmentos de mercado seleccionados y satisfacer las expectativas de excelentes
rendimientos financieros de los accionistas. Para preparar la perspectiva del proceso interno,
Norton y Kaplan proponen un modelo genérico de cadena de valor que puede ser representado
por medio de la Figura 10, adaptable a cada empresa. Este modelo abarca tres procesos

principales: innovacién, operaciones y servicio posventa.

Proceso de
Proceso de Proceso Servicio
Innovacién Operativo Posventa
Las
Necesidades Identificacién Creacion del Construccién de™ Entrega de los Servicio al Necesidades
del cliente del Producto/ los productos y productos y cliente del cliente
han sido mercado oferta de servicios servicios (Mante- estdn
identificadas servicio nimiento) satisfechas

Figura 10. La Perspectiva de Proceso Interno. El Modelo de la Cadena Genérica de Valor.
Fuente: Kaplan y Norton. Cuadro de Mando Integral. Pag. 110.

Durante el proceso de innovacion, la unidad de negocios investiga las necesidades de los
clientes creando los productos para satisfacerlas. En el proceso operativo se producen y
entregan a los clientes los productos y servicios ya existentes. El servicio posventa,
representado por el servicio y atencion al cliente después del servicio o entrega del producto,

es el paso mas importante en la cadena de valor
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Algunos de los indicadores tipicos de esta perspectiva se refieren al potencial de beneficio por
punto de venta, tiempo de ciclo de proceso (cicle time), indice de calidad del comerciante,
inversion en el desarrollo de nuevos productos y servicios, costo unitario por actividad, plazos
de entrega, beneficios derivados del mejoramiento continuo/reingenieria, costos de falla,
eficiencia de uso de los activos, costos de retrabajo y desperdicios (costos de calidad), entre

otros.
2.2.1.4 La Perspectiva de Aprendizaje e Innovacion

Sirve para incluir aquellos elementos que las demas perspectivas no cubren. En muchos
sectores el entorno competitivo sufre cambios cada vez mas profundos y rapidos, los cuales
pueden afectar negativamente el disefio de las estrategias, objetivos e indicadores en las

perspectivas citadas en las secciones anteriores.

La perspectiva de aprendizaje e innovacidn mide la capacidad de la organizacion para
adaptarse a los constantes cambios en el entorno, el mercado, la economia y la tecnologia. Esta
capacidad estd fundamentada en las competencias claves del negocio y contempla aspectos
como el conocimiento que exista dentro de la empresa, su flexibilidad, la rapidez en el
lanzamiento de nuevos productos, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio para afianzar las

acciones transformadoras del negocio.

Las estrategias, objetivos e indicadores de esta perspectiva tocan temas que podrian llamarse
de recursos humanos. Por ejemplo, desarrollar competencias claves y fomentar la motivacién
y el desempeiio de las personas, entre otros. Las empresas a menudo se centran en objetivos
financieros a corto plazo, tomando decisiones que desmejoran la capacidad futura de su gente,
los sistemas, sus tecnologias y sus procesos organizacionales. Esto impide a largo plazo la
excelencia en procesos y el logro de la satisfaccion del cliente y accionistas, y es por esta
razon que en esta perspectiva resulta mas dificil definir estrategias coherentes vinculadas con

los demas objetivos de las otras tres perspectivas.

La tendencia actual es la consideracion de los elementos de esta perspectiva como activos

importantes del negocio, que merecen atencién relevante. Este concepto refuerza la
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importancia de invertir para crear valor futuro, no solamente en las édreas tradicionales de
desarrollo de nuevas instalaciones o equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en

dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva se muestran en la Figura 11.

Indicad 1

st il P Resultado |G———

Retencion del Empleado| Productividad del Empleado

; Satisfaccion *
Medios del empleado
A
Competendas Infraestructura Clima
del Personal Tecnolbgica Laboral

Figura 11. Estructura de los Indicadores de la Perspectiva Aprendizaje e Innovacion.
Fuente: Kaplan y Norton. Cuadro de Mando Integral. Pag. 142.

2.2.2 Método de las Cuatro Fases

El Método de las Cuatro Fases es una secuencia de disefio e implantacion que ha sido
adoptada por diversas empresas, pues asegura tanto la comprension de las bases conceptuales
de la metodologia por parte de los diferentes actores como la puesta en practica de la
herramienta en su contexto operacional asociado a la agenda ejecutiva de la organizacién que
la adopte. La secuencia asegura que se capturen y traduzcan a un sistema de medicion, los
temas y objetivos estratégicos de la organizacion, sobre una variedad de situaciones
estratégicas y operacionales, lo que la hace de uso universal dada la diversidad de

organizaciones a la que es aplicable.

La metodologia puede tener sus variantes, dependiendo de la complejidad de la organizacién,
de su dindmica organizacional y del didlogo y aprendizaje estratégico que se produzca como

resultado de la aplicacion de la misma. En algunos casos, el mismo involucramiento de los
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niveles ejecutivos puede acelerar el proceso, produciéndose la integracion de algunas de las

actividades que se ejecutan en cada una de las fases, tareas y talleres que forman parte del

proceso.

Cada una de las fases desarrolla una serie de puntos especificos que definen el modelo que al

final la empresa empleard para evaluar su desempefio y calidad de gestion, los cuales se

muestran en la Figura 12.

FASES

Fasel Fasell Fase I11 Fase IV
.- Objetivos, Vectores, Comumicacién
s i Vectores Metas Implartacén y
Bt v Medidas e Actomatizacitn
Fatratéoi Iniciati
o Misitn e Objetivos ® Vectores e Divulgacion
e Vision Estraégicos Estraégicos o Automet izacion
* Rdos * Modeb e Mdas por * Plan de Accicn
o Oportunidades Causa Efedo Indicador o Plan e Alineacion de
s Valores e Indicadores e Acciones Acciones Corredtivas
o Fxeclencia & corretivas. y Obdivos
* Politica Resultados Estraégicos
o Esrtegias o Medidas de e Phnde Despliegre
o Cadenade Pereepcin
Valor ® Metaspor
o Andlisis de Indicador
Valor
Agregado
* Mockb de
Pasped ivas
Figura 12. Las 4 Fases del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Resumen Seminario CIED 1.999.
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2.3 El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM)

Un modelo es una descripcion simplificada de una realidad que se trata de comprender,
analizar vy, si es necesario modificar. El modelo EFQM es un marco o estructura no normativa
cuyo principal objetivo radica en ayudar a las organizaciones a conocerse mejor asi mismas y,

en consecuencia a mejorar su funcionamiento.

El concepto fundamental del modelo EFOM es la evaluacion del funcionamiento del sistema
de gestion de la organizacion, utilizando como guia nueve elementos; que con diferente
ponderacion, contribuyen a la consecucién de un nivel desempefio y calidad excelente, en un

proceso de mejora continua hacia la excelencia empresarial.

Este modelo naci6 en 1988, cuando catorce importantes empresas europeas formaron la
European Foundation for Quality Management (EFQM) después de comprobar que se podian
obtener ventajas competitivas mediante la aplicacion del enfoque de la calidad total.
Actualmente cuenta con mas de 600 miembros, desde pequefias compaiiias hasta grandes
multinacionales, institutos de investigacion, escuelas de negocios y universidades las cuales
han adoptado el modelo de la excelencia de EFQM como una herramienta estratégica para la
gerencia total, acercando e integrando todos los factores dominantes en las organizaciones
(Anexo 10). La razon de ser de la European Foundation for Quality Management (EFQM)

radica en los siguientes aspectos:

e Estimular y ayudar a las organizaciones europeas a participar en actividades de mejora que
las lleven, en ultima instancia, a la excelencia en la satisfaccion de sus clientes y de sus

empleados, en su impacto social y en sus resultados empresariales.

e Apoyar a los directivos de las organizaciones europeas en la aceleracion del proceso de
convertir la Gestion de Calidad Total en un factor decisivo para conseguir una posicion

competitiva global.

En 1991, la EFOM constituy6 con el apoyo de la Comunidad Europea, el Premio Europeo a la
Calidad como reconocimiento a las empresas que han conseguido logros importantes en esta
gestion. Las particulares de este sello de excelencia basado en el modelo EFQM se muestran

enel Anexo 11.
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2.3.1 Ciriterios de Evaluacion del EFOM

Los criterios del Modelo EFQM abarcan todas las areas de funcionamiento de una
organizacion. Como se observa en la Figura 13, existen en el modelo dos grupos de criterios,

los agentes facilitadores y los resultados.

Innovacién y Aprendizaje

<

Resultados
en el
Personal

Politica z Procesos Resultados
Fhese en los

Lide razgo

Colaboradores ) Resultados

en la Socieda

Re cursos

AgentesF:cihtadores 9 & Resultados _+

Figura 13. Los Nueve Elementos del Modelo EFQM de Excelencia Empresarial.
Fuente: http://www.efam.org

2.3.1.1 Los Agentes Facilitadores

Son aspectos del sistema de gestion de la organizacién que pueden identificarse como las
causas de los resultados. Deben tener un enfoque bien fundamentado e integrado con otros
aspectos del sistema de gestion, su efectividad ha de revisarse periddicamente con el objeto
de aprender y mejorar, y han de estar sistematicamente desplegados e implantados en las
operaciones de la organizacion. Los elementos o subcriterios clasificados como agentes
facilitadores son los citados a continuacion:

i Liderazgo

e Politica y Estrategia

Agentes Facilitadores < * Gestion del Personal
e Colaboradores y Recursos

e Procesos

8
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2.3.1.1.1 Liderazgo

Este elemento analiza la forma como el equipo directivo desarrolla y facilita que se alcancen,
la mision y la vision, desarrolla los valores necesarios para el éxito a largo plazo, los
materializa mediante acciones y comportamientos adecuados, y se compromete personalmente

a asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se ponga en practica.

Se ha incluido este elemento en la estructura porque en los ultimos afios la experiencia
demuestra que el principal factor que determina el éxito o fracaso de un proyecto de calidad es
la percepcion que el personal tiene del compromiso de la direccidn, entendida por direccion
todas las personas que tienen responsabilidad sobre otras. Puntualmente, se debe analizar

como el equipo directivo:
e Desarrolla la mision, la vision, los valores y la cultura de excelencia.

e Se compromete personalmente con el desarrollo, puesta en practica y mejora continua del

sistema de gestion de la organizacion.

» Se implica con clientes, colaboradores y representantes de la sociedad.
» Motiva, apoya y el reconoce al personal.
2.3.1.1.2 Politica y Estrategia

Este criterio tiene que ver con la forma como la organizacion materializa, su misioén y vision,
mediante una estrategia claramente enfocada hacia los actores, apoyada por politicas, planes,
objetivos, metas y procesos adecuados. Se examina puntualmente como la organizacion

asegura que la Politica y la Estrategia:

» Estan fundamentadas en las necesidades y expectativas, tanto presentes como futuras, de

los actores.

e Estan basadas en informacion procedente de medidas del rendimiento y de las actividades

de investigacion, aprendizaje y creatividad.
e Se desarrollan, revisan y actualizan.

¢ Se despliegan mediante un sistema de procesos claves.

UCAB Trabajo Especial de Grado
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2.3.1.1.3 Gestion del Personal

Se refiere a como la organizacion gestiona y desarrolla los conocimientos de las personas que
la constituyen y libera todo su potencial, tanto individualmente como en equipo y en su
conjunto y como planifica estas actividades en apoyo de su politica y su estrategia y del eficaz

funcionamiento de sus procesos. Esto incluye la forma en que se:

¢ Planifican, gestionan y mejoran los recursos humanos.

o Identifican, desarrollan y mantienen los conocimientos y las capacidades del personal.
* Responsabiliza al personal y se le da autoridad.

» Remunera, reconoce a su personal y cuida de €l

e Dialoga con el personal.
2.3.1.1.4 Colaboradores y Recursos

Mide como planifica y gestiona la organizacion sus colaboradores externos y sus recursos
internos para apoyar su politica y su estrategia y el funcionamiento eficaz de sus procesos. Se
analiza como se gestionan:

e Los colaboradores externos.

¢ Las finanzas.

¢ Los edificios, equipos y materiales.

e Latecnologia.

¢ La informacion y los conocimientos.
2.3.1.1.5 Procesos

Este criterio facilitador permite medir como la organizacion disefia, gestiona, y mejora la
organizacion sus procesos con el objeto de apoyar su politica y su estrategia, y de generar
valor de forma creciente para sus clientes y sus otros grupos de interés. Tiene que ver con la

realizacion de las siguientes actividades:

UCAB Trabajo Especial de Grado
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o Eldisefio y la gestion sistematica de los procesos.

e La mejora de los procesos, innovando en lo que sea necesario para satisfacer plenamente
las necesidades de los clientes y de los otros actores, y para generar valor de forma

creciente para ellos.

e El disefio y desarrollo de productos y servicios, basandose en las necesidades y

expectativas de los clientes.
e La produccion, distribucion y servicio posventa de productos y servicios.

e La gestion de las relaciones con los clientes, y su intensificacion y mejora.
2.3.1.2 Resultados

Representan lo que la organizacion consigue para cada uno de los grupos de interés. Los
resultados han de mostrar tendencias positivas, compararse positivamente con los objetivos
propios y con los resultados de otras organizaciones. Estan causados por los enfoques de los
agentes facilitadores y abarcan todas las area relevantes. Los elementos clasificados como

resultados son:

¢ Resultados en los Clientes
e Resultados en el Personal
Resultados < ¢ Resultados en la Sociedad

¢ Resultados Empresariales

2.3.1.2.1 Resultados en los Clientes

Indican los logros que esta alcanzando la organizacion en relacion con sus clientes externos.
El Cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del servicio, asi como de la fidelidad.
El mejor modo de optimizar la fidelidad y retencion del cliente, y el incremento de la cuota de
mercado es mediante una orientacion clara hacia las necesidades de los clientes actuales y

potenciales.
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La mejora continua aplicada a los agentes facilitadores tiene como objetivo la optimizacion de
los resultados de la empresa, medidos directa o indirectamente, en términos de satisfaccion de

sus clientes. Se busca ante todo la satisfaccion del cliente, por lo cual es necesario:

» Realizar encuestas de satisfaccion para conocer su opinion sobre el producto/servicio

recibido
e Implantar sistemas de recoleccion y analisis de reclamaciones y su posterior gestion.
e Analizar el grado de fidelidad de los clientes y cuota de mercado.

o Estudiar de los costos de reposicion en garantias y averias en servicio.
2.3.1.2.2 Resultados en el Personal

Implican los logros que esta alcanzando la organizacion en relacion con las personas que la
integran. El potencial de cada una de las personas de la organizacion aflora porque existen
valores compartidos y una cultura de confianza y asuncion de responsabilidades que fomentan

la implicacion de todos. La organizacion se enfoca en:

e Realizar encuestas para conocer su opinion sobre objetivos a conseguir, su entorno de

trabajo, clima social, la comunicacion, entre otros aspectos.
» Evaluar la ocurrencia de accidentes laborales y ausentismo.

» Designar horas dedicadas al adiestramiento y trabajo en equipo.
2.3.1.2.3 Resultados en la Sociedad

Se refiere a los logros que estd alcanzando la organizacion en la sociedad, a nivel local,
nacional e internacional. El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la
organizacién, y las personas que la integran, es adoptar un enfoque ético, superando las
expectativas y la normativa de la comunidad en su conjunto. Se enfoca en los esfuerzos que

hace la organizacion para:
e Mejorar sus ratios de ahorro energético y uso de material reciclado.

¢ Dedicar un presupuesto suficiente para la promocion de acciones sociales.
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» Evitar o reducir la amonestaciones administrativas por contaminacion.
e Aumentar su volumen de compras a proveedores locales.

* Incrementar el porcentaje de personas contratadas de la localidad.
2.3.1.2.4 Resultados Claves

Se consideran los logros de la organizacion con relacion al rendimiento planificado. La
excelencia depende del equilibrio y la satisfaccién de las necesidades de todos los grupos de

interés relevantes para la organizacion. Estos logros estan fuertemente relacionados con:
* Resultados econémicos.

e Resultados financieros.

e Evaluacion cuota de mercado.
2.3.2 Despliegue de los Criterios de Evaluacion del EFOM

Cada uno de los nueve criterios mostrados en la Figura 13. se estructura en distintos
subcriterios. Para cada subcriterio, se presentan una serie de areas a tratar. Estas dreas son
solamente ejemplos, por lo que no es necesario responder a todas sino sélo a aquellas que sean
relevantes para la organizacion. Ademds, pueden introducirse otras areas que no figuren en el
subcriterio pero que respondan al mismo y sean de especial importancia para las actividades
de la organizacion. A continuacién se muestra un ejemplo de lo explicado anteriormente,

empleando el criterio liderazgo.
Criterio Liderazgo

Trata como el comportamiento y las actuaciones del equipo directivo y de los demas lideres de

la organizacién estimulan, apoyan y fomentan una cultura de Gestién de Calidad Total.
Subcriterios:
Por medio de ellos se evalia como los lideres:

la.-Demuestran de manera visible su compromiso con la filosofia de la Gestion de Calidad
Total.
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1b.-Apoyan la mejora y la implicacion proporcionando los recursos y la ayuda adecuados.
1c.-Se involucran con clientes, proveedores y otras organizaciones externas.

Areas a tratar;

Subcriterio 1a:

Se podria incluir como los lideres:

» Desarrollan valores y expectativas claros para la organizacion.

e Dan y reciben formacion.

e Se vuelven accesibles y escuchan y responden a todos los miembros de la organizacion.

e Se involucran activa y personalmente en las actividades de mejora.

2.3.3 E1EFQM y el REDER

Para cada grupo de criterios hay un conjunto de reglas de evaluacion basadas en la llamada
Logica REDER, la cual es mucho mas que un modelo tedrico e implica un proceso de la
valoracion en 4reas bien definidas de la gerencia de la organizacion y de proceso, que permite
desarrollar una estrategia de ejecucion. Cada uno de los elementos de la Légica REDER
representa un conjunto de acciones y actividades donde la organizacion debe involucrarse,

definiendo cada uno de estos elementos de la siguiente manera:

* Resultados: Representan todo aquello que la organizacion consigue, es el primer paso que
debe realizar la empresa para determinar los resultados alcanzados como parte del
desarrollo de politicas y estrategias. Estos resultados expresan el funcionamiento de la
organizacion en términos econémicos, financieros y operacionales y la opinién de sus

grupos de interés.

e Enfoque: Abarca todo lo que la organizacion piensa hacer y las razones que sustentan cada

una de esas acciones.

Debe estar solidamente fundamentado, tendra una logica clara, procesos definidos y

desarrollados y una clara orientacion hacia sus grupos de interés; por otra parte estos
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enfoques estaran integrados, es decir, apoyaran la politica y estrategia de forma tal de

obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.

Despliegue: Incluye todas las acciones que realiza la organizacion para lograr poner en
practica el enfoque. En una organizacion excelente, el enfoque estard implantado en las

areas relevantes de una forma sistematica.

Evaluacion y Revision: Consiste en evaluar y revisar los enfoques utilizados basandose en
mediciones regulares del seguimiento y analisis de resultados alcanzados. Estara sujeta a
la realizacion de actividades de aprendizaje, donde los resultados obtenidos serviran para

identificar y establecer prioridades, planificar e implantar mejoras.

2.3.4 Actividades del Sistema de Evaluacion REDER

Dentro del sistema de evaluacion REDER existen dos tipos de actividades o herramientas

empleadas, estas son las siguientes:

Matriz de Puntuacion REDER: Es el método de evaluacion utilizado para asignar un peso
especifico a cada uno de los criterios sobre los cuales se basa la mision, vision y estrategia

de la empresa, para calcular asi el nimero de puntos asignados finalmente a cada criterio.

Tarjeta Exploradora de Oportunidades: Es un instrumento de evaluacion que sirve para
identificar oportunidades de mejora, no es una herramienta para puntuar, sino una serie de
preguntas disefiadas para que se contesten de manera rapida durante la evaluacion. Esta

herramienta puede utilizarse a nivel de criterios o subcriterios.
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3.1 Modelo Integrado de Evaluacién del Desempeiio y Calidad de Gestion del Grupo de

Empresas Tecfrica.

Para disefiar la estructura que permitird al grupo de empresas Tecfrica realizar la evaluacién
del desempefio y calidad de gestion de sus unidades de negocios, se han integrado dos
importantes herramientas, el Cuadro de Mando Integral y el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial EFQM, obteniendo asi, el denominado Modelo Integrado de Evaluacién del
Desempefio y Calidad de Gestion del Grupo de Empresas Tecfrica, cuya estructura se muestra
en la Figura 14.

Se pretende incorporar las ventajas que presentan los planteamientos precedentes, con el fin
de obtener un modelo que supere las limitaciones de aquellos y potencie arménicamente sus
aspectos positivos, con una gestion enfocada a la calidad total. Analizando cada uno de estos

planteamientos el modelo disefiado presentar las siguientes ventajas:

e Ampliacion de las medidas que se utilizan para apoyar las acciones decisivas en las
unidades de negocios del grupo de empresas Tecfrica.

» Equilibrio y adecuada ponderacion entre las medidas financieras y no financieras.

e Consideracion de todos los grupos interesados en la organizacion.

» Integracion de los problemas de los grupos interesados en la planificacion y control de la

organizacion, en busca de la excelencia empresarial.
e Identificacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion.

e Creacién de un lenguaje y un marco conceptual comunes que permite gestionar y mejorar

la organizacion.

e Formacién de las personas de la organizacion en los conceptos fundamentales de la

excelencia y la relacion que guardan con sus responsabilidades.
¢ Implicacion de todas las personas de todos los niveles y unidades en el proceso de mejora.

¢ Evaluacion coherente de la organizacion a nivel macro y micro.
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e Facilitar la comparaciébn con otras organizaciones, de naturaleza similar o diversa,

utilizando un conjunto de criterios.

e Integracién de las distintas iniciativas de mejora en las operaciones normales de la

organizacion.

* Mejora el desarrollo del plan y la estrategia de la organizacion

AGENTES
FACILITADORES

PROC ESOS INIERNOS

ORGANIZACION Y
LIDERAZGO

* Liderazg

* Politcay Esrategia
* Gestén del Personal
* Colboradoresy Recursos

MODELO INTEGRADO
DE EVALUACION DEL
DESEMPENO Y
CALIDAD DE GESTION
DEL GRUPO DE
EMPRES AS TECFRICA

RESULTADOS

RENDIMIEN 10 FINAL DE
LA ORGANIZACION

C LIEN1 I:'\ GRUPOS DE
INTERES C LAVES

* Resultadosen los Clientes

* Resultadosen el Personal

* Resultados en la Sociedad

Figura 14: Modelo Integrado de Evaluacion del Desempefio y Calidad de Gestion del Grupo

de Empresas Tecfrica. Fuente: Propia

El modelo integrado que se ha disefiado no es un simple cuadro de indicadores de gestién.

Puede actuar como un verdadero “simulador de vuelo”, con un comportamiento dinidmico,

coherente y proactivo entre los diferentes grupos de interés que intervienen en la organizacién,

con un enfoque de mejora continua hacia la excelencia empresarial. El modelo planteado

evalia el desempefio y la calidad de gestion de la organizacion partiendo de las perspectivas
planteadas por Kaplan y Norton en el Cuadro de Mando Integral, dandoles un mayor alcance
y desplegéandolas en los elementos o criterios estudiados y analizados por el Modelo Europeo

de Excelencia Empresarial.
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3.2 Definicion del Modelo Integrado

Como se menciono anteriormente, el modelo integrado se define y desarrolla a través de la
Metodologia de las Cuatro Fases del Cuadro de Mando Integral, por tanto, los pasos a seguir
consisten en definir primeramente cada uno de los puntos planteados en dicha metodologia

(tres primeras fases) mostrados en la Figura 12 del Capitulo II.

En estas fases se integraran los planteamientos del Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial (EF'OM); para luego hacer una validacion del modelo obtenido, evaluando la
situacion actual de la UNCCP del grupo de empresas Tecfrica, a través de los instrumentos de
recoleccion de datos y valoracion, que se propondran en los proximos capitulos. Los puntos

abarcados por estas fases se desarrollan en las siguientes secciones.
3.2.1 Fase I: Concepto Estratégico de la Organizacion

El desarrollo de esta fase busca capturar la orientacion estratégica de la organizacion: mision,
vision, valores, conceptos fundamentales para lograr la excelencia, retos, oportunidades,
estrategias, cadena de valor y modelo de perspectivas. Al definir todos estos conceptos se

obtiene una base solida para establecer los objetivos estratégicos de la organizacion en estudio.
3.2.1.1 Mision y Vision del Grupo de Empresas Tecfrica

El primer paso de esta fase consiste en definir la mision y vision, estableciendo hacia donde
desea ir la organizacion y permitir a la direccion motivar, entusiasmar y canalizar las

energias de todos los involucrados para llegar a la razon de ser de la organizacion.

El equipo ha establecido y redactado su declaracion de mision, con la finalidad de plasmar y
expresar las razones especificas de prevalecer en el futuro, permitiéndole actuar, guiando a
todo su personal para trabajar en forma independiente e incluso colectiva, para desarrollar el
potencial de la organizacion. Tomando en cuenta todo esto, la organizacion ha definido su

mision y vision.
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3.2.1.1.1 Mision

“Ser el grupo de empresas venezolanas con el mejor personal calificado, lider en
rentabilidad, tecnologia y calidad, con desarrollo sostenible y crecimiento en todo el
mercado nacional, en el suministro, instalacion y mantenimiento de equipos de
refrigeracion y aire acondicionado, de la mejor calidad a nivel mundial y tecnologia mas
avanzada.  Asi mismo, brindar apoyo técnico y asesoria en preventa y posventa,

garantizando los productos y servicios que ofrecemos a nuestros clientes.”

3.2.1.1.2 Vision

“Servir satisfactoriamente al mercado de productos y servicios de refrigeracion y aire

acondicionado manteniendo la vanguardia en los proyectos y soluciones ejecutadas”.
3.2.1.2 Valores

Establecen la cultura de la organizacion y segin los fundadores y los lideres es importante

transmitir a través de sus actuaciones los siguientes valores:

o Calidad Excepcional en Productos y Servicios: La organizacion a través de sus unidades de
negocios se enfoca en la satisfaccion de sus clientes al ofrecerles productos y servicios de

calidad y valores superiores.

» Honestidad e Integridad: Cumple con los tratos y convenios establecidos con sus clientes y
grupos de interés, valorando su reputacion y haciendo que todo el personal se sienta

orgulloso de formar parte de la organizacion.

» Crecimiento Controlado: Estudia y controla el crecimiento en las zonas geograficas en las

que son capaces de cumplir con los objetivos de la organizacion.

» Los Empleados como Socios del Exito: Se alienta el éxito del personal a través de un
COmMPromiso con su capacitacion, comunicacion abierta en dos direcciones, y ofreciendo un
ambiente en el que a cada individuo le sea posible realizar todo su potencial, tanto personal

como profesional.
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3.2.1.3 Conceptos Fundamentales Adoptados para Lograr la Excelencia

Las organizaciones verdaderamente excelentes se miden por su capacidad para alcanzar y
sostener en el tiempo resultados sobresalientes para sus grupos de interés. El grupo de
empresas Tecfrica con la reciente creacion de las unidades de negocios, ha decidido cambiar
su forma de gestion y orientarla hacia el nivel mas aceptable de desempefio, para esto se han

adoptado los siguientes conceptos fundamentales, que se muestran a su vez en la Figura 15.

» Orientacion hacia los Resultados: La excelencia depende del equilibrio y la satisfaccion de
la necesidades de todos los grupos de interés relevantes para el grupo de empresas Tecfrica
(las personas que trabajan en ellas, los clientes, proveedores y la sociedad en general, asi
como todos los que tienen intereses economicos en la organizacion). Esto trae como
beneficios significativos, mas valor para todos los grupos de interés, el éxito sostenido a
largo plazo, relaciones mutuamente beneficiosas y existencia de medidas relevantes,

incluidos los indicadores mas importantes.

e Orientacién al Cliente: El cliente es el arbitro final de la calidad del producto y servicio,
asi como de la fidelidad. EIl mejor modo de optimizar la fidelidad y retencion del cliente y
el incremento de la cuota de mercado es mediante una orientacion clara hacia las
necesidades de los clientes actuales y potenciales. La adopcion de este concepto trae como
consecuencia beneficios como el incremento de la cuota de mercado, una mejor
comprension de lo que aporta valor al cliente, reduccion al minimo de los costos de

transaccion, el éxito a largo plazo, entre otros.

o Liderazgo y Coherencia en los Objetivos: El comportamiento de los lideres de la
organizacion suscita en ella claridad y unidad en los objetivos, asi como un entorno que
permite a la organizacion y a las personas que la integran alcanzar la excelencia. La
adopcion de este concepto genera para el grupo un maximo nivel de compromiso y
efectividad de las personas, clara sensacion de liderazgo, respeto a la fuerza del mercado y

alineacion y despliegue de todas las actividades de modo estructurado y sistematico.

e Gestion por Procesos y Hechos: La organizacion intenta actuar de manera mas efectiva

cuando todas sus actividades interrelacionadas se comprenden y gestionan de manera
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sistematica, y las decisiones relativas a las operaciones en vigor y las mejoras planificadas
se adoptan a partir de informacion fiable que incluye las percepciones de todos sus grupos
de interés. Al adoptar este, se beneficia a la organizacion mejorando su orientacion hacia
los resultados deseados, optimizando el empleo de las personas y los recursos, logrando
coherencia en los resultados y control de la variabilidad y efectuando una gestion basada

en datos para establecer unos objetivos realistas y un liderazgo estratégico.

Desarrollo e Implicacion de las Personas: El potencial de cada una de las personas de la
organizacion aflora mejor porque existen valores compartidos y una cultura de confianza y
asuncion de responsabilidades que fomentan la implicacion de todos. La adopcion de este
concepto genera la maxima participacion, actitud positiva y motivacion, buena contratacion
y retencion en la empresa. Ademas, el conocimiento se compone de manera eficaz y existe

oportunidad para las personas de aprender y desarrollar nuevas capacidades.

Aprendizaje, Innovacion y Mejora Continuos: Las organizacion alcanzara su maximo
rendimiento cuando gestiona y comparte su conocimiento dentro de una cultura general de
aprendizaje, innovacion y mejora continua. La adopcion de este concepto contribuye a
agilizar la organizacion, reducir los costos, identificar oportunidades y optimizar el

rendimiento.

Desarrollo de Alianzas: La organizacion trabaja de un modo mas efectivo cuando
establece con sus colaboradores o aliados relaciones mutuamente beneficiosas basadas en
la confianza, en compartir el conocimiento y en la integracion. La adopcion de incrementar
la capacidad para crear valor para ambas partes, beneficia el logro de un ventaja
competitiva a través de las relaciones duraderas y optimiza la sinergia en cuanto a recursos

y COstos.

Responsabilidad Social: El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la
organizacion y las personas que la integran es adoptar un enfoque ético, superando las
expectativas y la normativa de la sociedad en conjunto. Al ser responsable para con la
sociedad se produce un aumento de la credibilidad y valor de la organizacion, con

conciencia social, seguridad y confianza internamente.
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Figura 15: Conceptos Fundamentales Adoptados por el Grupo de Empresas Tecfrica para el
Logro de la Excelencia.
Fuente: Documentos Organizacionales Tecfrica

3.2.1.4 Retos y Oportunidades

Es necesario establecer cuales son las amenazas y oportunidades que presenta el medio

ambiente para el desarrollo de la organizacion.

3.2.1.4.1 Retos

Para cumplir con su mision, el grupo de empresas debera enfrentar el reto que representa la
insercion en el mercado de nuevos y fuertes competidores. Este reto es ain mayor si se

considera que ha habido un retraso en la obtencion de la Certificacion ISO 9002.

3.2.1.4.2 Oportunidades

El grupo de empresas Tecfrica exhibe fortalezas mediante las cuales aprovechar al maximo las
oportunidades del mercado, constituidas por:

e Integracion y apoyo de empresas internacionales con productos de excelente calidad y

tecnologia.

» Personal capacitado para adoptar nuevas tecnologias y eficientes maneras de gestionar la

organizacion y los procesos.

e Desarrollar modelos o herramientas adecuadas que permitan generar mayor valor a la

organizacion.
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» Expansion del negocio hacia nuevos e innovadores productos y servicios, y la construccion

de nuevas unidades de negocios.

* Disponibilidad de sistemas de informacion y tecnologias que permitan y faciliten el

crecimiento y buen desempefio de la organizacion.
3.2.1.5 Politica

La equipo directivo ha definido la politica del grupo de empresas Tecfrica como, “Es politica
del grupo de empresas alcanzar y mantener una reputacion de calidad, suministrando servicios
que satisfagan las necesidades y expectativas de los clientes a precios competitivos en el

mercado nacional, mejorando continuamente los procesos de trabajo”.
3.2.1.6 Estrategias

Una estrategia consiste en la determinacion de objetivos basicos y metas de largo plazo, junto
con la adopcion de cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para lograr estos
propositos. El proceso de medir el desempefio y la calidad de gestion de una empresa,
comienza cuando su alta directiva traduce la vision y las metas que quieren conseguir en

estrategias, ya que si desconocen hasta donde van, nunca sabran cuando han llegado.

Toda estrategia se traduce en objetivos e indicadores, mediante los cuales se pretende mostrar
si la empresa esta en camino de cumplirla, contribuyendo asi a la alineacion de los logros de
cada unidad de negocios en direccion de las necesidades de la empresa. Sélo con una
definicion encadenada de objetivos e indicadores se podra garantizar que la estrategia

corporativa tenga éxito.

Para formular las estrategias se ha utilizado la Matriz Atractivo del Mercado-Posicion del
Negocio, que hoy se le conoce mas con el nombre de Matriz General Electric (Anexo 12).
Empleando esta herramienta se formularon las estrategias orientadas al crecimiento de las

unidades de negocios. Estas se presentan seguidamente:

* Mejorar la calidad y valor agregado de los productos y servicios que comercializa y vende

el grupo de empresas, a través de la innovacion continua y rentable.
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* Reclutar personal calificado y, con su participacion, crear una organizacion que los motive

y aliente a realizar su potencial, al mismo tiempo que los remunere competitivamente.

* Delegar autoridad y responsabilidad en todo lo que sea posible para crear una organizacion

participativa y emprendedora, que sea altamente receptiva al mercado.

 Obtener utilidades que aseguren un crecimiento regular de los dividendos y del valor de las

acciones, y proporcionar el flujo necesario para llevar a la practica los planes.

e Concentrarse en liderizar el mercado de comercializacion y venta de equipos, unidades,
partes, repuestos y proyectos de aire acondicionado, cumpliendo con los requisitos

impuestos por los clientes.

* Proporcionar al personal un mayor conocimiento sobre las caracteristicas y bondades de
los productos y servicios, con la finalidad de que los clientes cuenten con un mayor
asesoramiento, y se realicen pedidos en una forma rapida y eficiente, aumentado asi las

entregas a tiempo y alcanzar la satisfaccion del cliente.

* Abrir las puertas hacia la comercializacion y venta de nuevos productos y servicios,
resguardando el potencial competitivo de los productos y servicios que ya se han

desarrollado y permanecen en el mercado.
 Invertir recursos para el crecimiento, expansion y el logro de los objetivos.
3.2.1.7 Cadena de Valor

La cadena de valor es esencialmente una forma de anilisis de la actividad empresarial
mediante la cual se descompone una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar
fuentes de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja
competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de
valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena
de valor esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor agregado y por los

margenes que estas aportan.

En resumen, la técnica de cadena de valor, tiene por objetivo, el identificar los procesos y
actividades que se realizan en la organizacion generando valor agregado, las cuales se

encuentran inmersas dentro de un sistema denominado sistema de valor. Dichos procesos y
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actividades son aquellas que vistas por el cliente final, son necesarias para producir la salida
que €l esta esperando. Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos

basicos:

» Las Actividades Primarias, son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto,

su produccion, las de logistica y comercializacion y los servicios posventas.

» Las Actividades de Soporte a las actividades primarias, como son la administracion de los
recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de desarrollo tecnologico
(telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion),
las de infraestructura gerencial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones

publicas, asesoria legal, gerencia general).

e LI Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la

empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

3.2.1.7.1 Cadena de Valor de las Unidades de Negocios del Grupo de Empresas Tecfrica

En las Figuras 16 y 17, se muestra la cadena de valor interna de cada unidad de negocios del
grupo de empresas Tecfrica. La herramienta permite caracterizar el proceso de cada unidad a
nivel macro, estableciendo los eslabones entre los procesos y como contribuye cada uno de
estos a la generacion de valor dentro de la organizacion. La suma de los valores creados por
cada eslabon, es menor que el valor creado por toda la cadena, ya que la sinergia entre ellos es

una fuente importante de valor.

Figura 16: Cadena de Valor Interna de la Unidad de Negocios de Clientes Comerciales y
Particulares (UNCCP) del Grupo de Empresas Tecfrica. Fuente: Propia.
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Figura 17: Cadena de Valor Interna de la Unidad de Negocios Grandes Clientes (UNGC) del
Grupo de Empresas Tecfrica. Fuente: Propia

3.2.1.7.2 Escala y Alcance de los Procesos de las Unidades de Negocios del Grupo de

Empresas Tecfrica

Como parte de la identificacion y el levantamiento de los procesos se consideran para su
comprension las dimensiones de escala y de alcance. El alcance de un proceso se refiere al
numero de unidades organizacionales (departamentos o areas funcionales) que cruza. Un
proceso de poco alcance ocurre dentro de un solo departamento o area, por el contrario un

proceso de largo alcance probablemente cruzara varias funciones o departamentos.

La escala del proceso depende de lo que se realice, que puede ser un conjunto muy sencillo de
tareas, o un conjunto complejo de actividades interrelacionadas. Utilizando como base la
cadena de valor de las unidades de negocios mostrada anteriormente, se puede observar el
alcance y escala de los procesos de cada unidad segin se muestra mediante flechas, siendo la

longitud la que representa el alcance y su grosor ilustra la escala (Figuras 18 y 19).

|

Infraestructura Gerencial

Administracion de RRHH

Soporte Tecnologico

Adquisigones

SERVICIO
POSVENTA

Figura 18: Alcance y Escala de los Procesos de la Unidad de Negocios de Clientes
Comerciales y Particulares (UNCCP). Fuente: Propia
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Figura 19: Aicance y Escala de los Procesos de la Unidad de Negocios Grandes Clientes
(UNGC).
Fuente: Propia.

3.2.1.7.3 Procesos Claves de las Unidades de Negocios del Grupo de Empresas Tecfrica

Debido a que la cadena de valor esta compuesta por el conjunto de actividades llevadas a cabo
por las unidades de negocios, proporciona una forma muy efectiva de identificar los procesos
que se consideran claves o criticos. Estos ultimos se definen como el conjunto de actividades
que se deben ejecutar especialmente bien en cada unidad de negocios para lograr el adecuado

y posiblemente el excelente desempefio del grupo de empresas Tecfrica .

La escogencia de los procesos claves de las unidades de negocios de esta organizacién se
realiza a través del planteamiento de la cadena de valor y de la Matriz de Valoracion de
Procesos, mostrada en el Anexo 13. Mediante estas herramientas se han identificado los

siguientes procesos claves en cada unidad de negocios y a nivel corporativo:

Procesos Claves del las Unidades de Negocios

UNCCP ¢ Comercializacion y Ventas
* Servicio Posventa
UNGC e Planificacion de Proyectos
e Servicio Posventa
Nivel Corporativo e Adquisiciones

Tabla 1: Procesos Claves de las Unidades de Negocios del Grupo de Empresas Tecfrica.
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Los flujogramas de los procesos claves citados anteriormente se presentan en los Anexos 1.2,
14,15y2.1.

3.2.1.8 Analisis del Valor Agregado

Es una herramienta que permite identificar las actividades que se desarrollan en cada
departamento o unidad funcional, mediante el uso de diagramas de proceso, clasificando todas
las actividades en dos tipos: generadoras de valor, es decir, que satisfacen los requerimientos
del cliente final y/o contribuyen a los requerimientos del cliente pero si a la funcionalidad de
la empresa y las que no generan valor agregado, dentro de las cuales se encuentran aquellas
que no contribuyen a satisfacer las necesidades del cliente, como demoras, inspecciones o
transportes, que podrian eliminarse sin afectar la funcionalidad del producto o servicio.

El andlisis de valor agregado para los procesos claves de las unidades de negocios,
identificados anteriormente y para el proceso de soporte de “Adquisiciones”, se realizd en el
indicador de resultados "Ratios de Operacion”, presentado en el Anexo 14 y cuyo objetivo es

determinar el porcentaje de actividades que generan valor dentro de cada proceso

El siguiente paso consistird en plantear una serie de mejoras, en base a los resultados
obtenidos para optimizar los procesos. Estas propuestas se expondran mas adelante junto con
el resultado final del diagnéstico de la organizacion, con la finalidad de incluir otros factores
no observados en el analisis de valor agregado y que deben involucrar al todo el personal
dentro de la organizacion

3.2.1.9 Modelo de Perspectivas

El modelo de perspectivas esta constituido por las multiples dimensiones que la metodologia
plantea para evaluar el desempefio estratégico del negocio. Estas dimensiones, permiten ver el
negocio a través de cuatro perspectivas: Procesos Internos, Organizacién y Liderazgo,

Rendimiento Final de la Organizacién y Clientes y Grupos de Interés Claves.

Los Procesos Internos y la Organizacion y el Liderazgo son los agentes facilitadores,
considerados como aspectos del sistema de gestion de la organizacion y las causas de los

resultados obtenidos en la evaluacién. Los resultados estan representados por las perspectivas

PRSI oy W W A
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que evalian el Rendimiento Final de la Organizacion y a los Clientes y Grupos de Interés

Claves, y representan todo lo que la organizacion consigue para cada uno de sus actores.

Cada una de estas perspectivas, estan desplegadas en varios criterios. Por el disefio son las
nueve perspectivas del Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM). La estructura
de perspectivas y criterios del modelo integrado se puede visualizar claramente la Figura 20.

SGhE 7 : ( - _‘:; .; X i B STy e B i W = P 2
ORGANIZAQON Y LIDERAZGO INTERNOS STAKEHOLDERS DE
CLAVES LA ORGANIZACION
( Innovacién y Aprendizaje
Gestion 7 - i Resultados
del = en el
Personal 1 Persona
5 ! Politica : Procesos = Resultados 8 Resultados
Lide razgo y 1. enlos EHE .
Estrategia 3 Clientes &
C*hﬁy'abm Resultados
i n la Socie

(__ Agentes Facilitadores ) ( Resultados )

Figura 20: Estructura de Perspectivas y Criterios del Modelo Integrado de Evaluacion del
Desempenio y Calidad de Gestion del Grupo de Empresas Tecfrica. Fuente: Propia.

Las nueve “cajas” del modelo sirven para evaluar el progreso de una organizacién hacia la
excelencia. A cada uno de los criterios le acompaiia una definicién del mismo, que explica su
significado a nivel global. Para desarrollar los criterios en detalle, cada uno va acompafiado
de un mimero de subcriterios que deben considerarse a la hora de realizar la evaluacion.
Finalmente, cada subcriterio lleva consigo una lista de areas a abordar, para realizar la
evaluacion de las unidades de negocios del grupo de empresas Tecfrica. La definicion de cada
uno de los criterios, subcriterio y area a abordar del modelo integrado se ha realizado en la

Tabla de Criterios presentada en el Anexo 15.

En los criterios del modelo de perspectivas propuesto, se han establecido varios subcriterios,

con la finalidad de facilitar la deteccién de puntos fuertes y areas de mejora para poder
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Figura 21: Criterios y Subcriterios de Modelo Integrado
Fuente: Club de Gestion de Calidad
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establecer planes de accion basados en esta informacion. Esto hace que la estructura final del

modelo sea la mostrada en la Figura 21 presentada a continuacion.
3.2.2 Fase I1: Objetivos y Medidas

El proposito fundamental de esta fase es el de completar los detalles referentes a la definicion
de objetivos estratégicos y de las medidas claves de cada criterio a evaluar. Los puntos

especificos que se desarrollan se presentan a continuacion.

3.2.2.1 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos, son propdsitos muy especificos, hacia los que debe dirigirse la
organizacion si se quiere que la estrategia tenga éxito. Se han planteado objetivos estratégicos
para cada uno de los criterios que constituyen el modelo de perspectivas, los cuales se

enumeran y definen a continuacion.

3.2.2.1.1 Objetivos Estratégicos de los Agentes Facilitadores
Perspectiva Organizacion y Liderazgo

Criterio 1: Liderazgo

e Comprometer ¢ implicar personalmente al equipo directivo en la mision, vision y valores
de la organizacion, para establecer relaciones satisfactorias entre la direccion y los actores

involucrados.
Criterio 2: Politica y Estrategia
o Establecer estrategias adecuadas para alcanzar el maximo rendimiento de la organizacion.
Criterio 3: Gestion del Personal

» Fortalecer a la organizacién y mejorar el ambiente de trabajo.
e Promover la participacion del personal en los procesos y actividades que se desarrollan.

e Motivar y responsabilizar al personal.
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¢ Desarrollo de habilidades y capacidades claves.
» Resguardar competencias claves.
Criterio 4: Colaboradores y Recursos

e Ser reconocidos como una organizacidn que gestiona eficientemente sus recursos,

manteniendo un flujo en condiciones aceptables con todos sus relacionados.
e Aumentar la confianza de los proveedores.
e Fortalecer las relaciones con los subcontratistas.

o Establecer la medida en que los recursos internos apoyan la politica, estrategia y el eficaz

funcionamiento de los procesos.
Perspectiva Procesos Internos
Criterio 5: Procesos

e Asegurar la consolidacion como lider en la comercializacion y venta de sus productos y

servicios.
e Asegurar el desarrollo de competencias claves
- Detectar brechas de competencias claves.
- Cerrar brechas de competencias claves en el nivel requerido.
e Asegurar la adopcion de nuevas tecnologias.
- Asegurar el desarrollo y uso de nuevas tecnologias
- Adoptar nuevas herramientas de comunicaciéon entre la organizacién y los actores
involucrados.

3.2.2.1.2 Objetivos Estratégicos de los Resultados

Perspectiva Clientes y Grupos de Interés Claves

Criterio 6: Resultados en Personal

e Diagnosticar como percibe el personal a la organizacion.
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Criterio 7: Resultados en Clientes

¢ Diagnosticar como perciben los clientes a la organizacion.

Criterio 8: Resultados en la Sociedad
¢ Diagnosticar como percibe la sociedad a la organizacion.
Perspectiva Rendimiento Final de la Organizacion

Criterio 9: Resultados Claves

e Maximizar el valor agregado de la organizacion.

- Generar confianza en los productos y servicios

- Verificar la organizacion en relacion al rendimiento planificado.
3.2.2.2 Modelo Causa Efecto

Este modelo establece graficamente las relaciones entre los objetivos estratégicos que se han
planteado para cada una de las unidades de negocios del grupo de empresas Tecfrica. Estas
relaciones son de caracter hipotético y segun los estudios realizados dentro de las empresas

pueden alinearse de la forma en que muestra en el Anexo 16.
3.2.2.3 Indicadores

Los indicadores son medios, instrumentos 0 mecanismos para evaluar la medida en la cual se
estan alcanzando los objetivos estratégicos propuestos, se utilizan para articular y comunicar
la estrategia, para coordinar las alineaciones de las iniciativas individuales, de la organizacion
y de los departamentos a fin de conseguir un objetivo comin. Un indicador es un variable de
interés cuya naturaleza se circunscribe a la escala sobre la cual se define, implicando una

clasificacion de acuerdo a su naturaleza, pudiendo ser cuantitativa o cualitativa.
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3.2.2.3.1 Indicadores de Resultados

Denotan varias acciones tomadas y medidas, proporcionan una informacion definitiva y miden
el éxito en el logro de los objetivos de la empresa en un periodo especifico de tiempo, por lo
cual se usan para reportar el desempefio de la organizacion en la implantacion de su estrategia.
Dentro de este tipo de indicadores pueden existir indicadores genéricos que reflejen los
objetivos comunes de muchas estrategias, por ejemplo: rentabilidad, cuota de mercado,

satisfaccion del cliente, retencion del cliente o capacidades de los empleados.

En los criterios establecidos para la evaluacion del grupo de empresas Tecfrica se han
disefiado indicadores de resultados para valorar los subcriterios 6b, 7b, 8b y 9b. Estos

indicadores se muestran en el Anexo 17.

Por medios de los indicadores se definen criterios cuantificables para garantizar la mayor

objetividad en la medicién del alcance del objetivo propuesto, con lo cual se puede:
e Interpretar lo que estd ocurriendo.

e Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

e Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias.
o Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.

Para el disefio de cada indicador es necesario realizar una serie de preguntas y definirlos de

acuerdo a los planteamientos que se muestran en los Anexos 18 y 19.
3.2.2.3.2 Medidas de Percepcion

Son medidas cualitativas que proveen informaciéon temprana del progreso hacia el alcance de
los objetivos y generan los comportamientos adecuados para el logro de la estrategia.

Mediante su uso se pueden canalizar, direccionar esfuerzos y conseguir mejoras operativas.

En los criterios planteados para la evaluacion se disefian medidas de percepcién para todos los

subcriterios del modelo y las mismas se muestran en el Anexo 20.
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3.2.3 Fase III: Vectores, Metas y Acciones Correctivas

Durante esta fase se concreta el disefio del modelo integrado y se procede a establecer los

puntos mostrados a continuacion.
3.2.3.1 Vectores Estratégicos

Una vez comprendidos los objetivos estratégicos de alto nivel, se pueden establecer objetivos
locales, es decir, mediciones concretas a nivel operativo, que apoyen a la estrategia global.
Son los denominados vectores estratégicos, objetivos especificos que se obtienen como
consecuencia del primer nivel de desagregacion del objetivo estratégico y que proporcionan
puntos especificos para evaluar el progreso en un plazo mas corto dentro de la trayectoria
estratégica a largo plazo.

Un vector estratégico estd asociado a una cadena de objetivos que atraviesa las nueve
perspectivas propuestas y por si solo tiene un sentido y una coherencia particular. Segun las
orientaciones de los autores que plantean la construccion de los vectores estratégicos, se
recomienda que dichos vectores estén estructurados desde la perspectiva de procesos, en

donde estan representados los procesos de cadena de valor de la organizacién.

De acuerdo a la cadena causa efecto y el criterio de procesos, los vectores estratégicos

planteados se presentan en los Anexos 21 y 22.
3.2.3.2 Metas por Indicador

Las metas por indicador establecen la brecha a superar entre el desempefio actual y el
necesario para satisfacer a todos los grupos de interés de la organizacién. Al fijarlas no deben
ser demasiado amplias, ya que esto puede llevar a los miembros de la organizacién a un
sentimiento de frustracion, causando que se resquebrajen los esfuerzos de mejoramiento de la
actuacion. Esta brecha es como el grado de inclinacion de una cuesta que una bicicleta tiene
que subir, mientras mas pronunciada sea la cuesta, mas tendra que pedalear el ciclista para

mantener el equilibrio, y mas rapidamente se movera la bicicleta.

UCAB Trabajo Especial de Grado

38



Metodologia de Evaluacion del Desempefio y Calidad de Gestion Distiouidor Liclar: e Venazuein

~—/ AN EwEN i

Debido a que el establecimiento de las metas necesita del consenso del equipo directivo, se
plantean para algunos indicadores los niveles adecuados a los que la organizacion debe

alcanzar para un mejor desempefio y calidad de gestion. (Anexo 17)

3.2.3.3 Acciones Correctivas

Son todas las actividades, programas, proyectos o esfuerzos especiales, que junto con la
distribucion de recursos humanos y financieros, contribuye al logro de objetivos estratégicos
y al mejoramiento de la organizacion. En su planteamiento deben participar los directivos de
cada una de las unidades de negocios del grupo de Empresas Tecfrica, involucrando a toda la
organizacion directa e indirectamente. Estas iniciativas se planteardn después de obtener los

resultados de la evaluacion de la situacion actual de la organizacién, mediante la prueba piloto.
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4.1 Instrumentos Utilizados para Realizar la Evaluacion

Los distintos enfoques de evaluacion que se describen en las secciones siguientes varian en
cuanto a la cantidad de trabajo y de tiempo que requieren. El nivel de profundidad y precision
de los resultados sera tan bueno como la informacion reunida, por lo cual es importante
adecuar el enfoque utilizado al proposito de la evaluacion. Los métodos para realizar la

evaluacion se presentan en las siguientes secciones.
4.1.1 Enfoque de Evaluacion por Cuestionarios

Se disefiaron cuestionarios con la finalidad de reunir informacion sobre la percepcion de todos
los grupos de interés con respecto al grupo de empresas Tecfrica, para asi, conjuntamente con
otros instrumentos y actividades realizar una primera evaluacién del desempefio y la calidad

de gestion de dicha organizacion.

Los cuestionarios que se disefiaron se muestran en el Anexo 23 y fueron elaborados teniendo
como marco de referencia los nueves criterios que integran el Modelo Europeo EFOM de

Excelencia Empresarial.

Los beneficios y riesgos que se deben tener claros al utilizar este enfoque se presentan en el
Anexo 24.

4.1.2 Enfoque de Evaluaciéon por Formularios

Una manera como se logré reducir la cantidad de trabajo al iniciar y documentar la evaluacion,
fué¢ creando un conjunto de formularios. Se asigné a cada subcriterio un formulario
independiente, en el cual se identificaron en una seccion de la pagina las areas a tratar,

dividiéndose el resto de la pagina en apartados para fortalezas, areas de mejora y evidencias.

Este documento puede ser elaborado por individuos o equipos de la organizacién y evaluado
por personal adiestrado, o bien, el equipo directivo puede incluir dicha actividad dentro de sus
responsabilidades. Partiendo de esta base se puede revisar la estrategia actual y desarrollar

planes de mejora para todo el grupo de empresas Tecfrica.
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En el Anexo 25 se presentan los formularios utilizados para la evaluacion de cada uno de los
subcriterios del modelo integrado y en el Anexo 26 se muestra parte de las evidencias que se

utilizaron para completar la informacion a anotar en los formularios de evaluacion.

Por otro parte, los beneficios y riesgos que se deben tener claros al utilizar este enfoque se

presentan en ¢l Anexo 27.
4.1.3 Esquema Loégico REDER

En los fundamentos del modelo integrado se encuentra un esquema logico que se denomina
REDER Yy sobre el cual esta fundamentada la puntuacion para la evaluacion de la organizacién
a través de la Matriz de Puntuaciéon REDER o Cuadro REDER.

El REDER esta formado por cuatro elementos: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion
y Revision. Este esquema logico, establece como lo muestra la Figura 19, que la organizacién

necesita:

’ Determinar los
Resultados a lograr

Evaluar y Revisar los Enfoques

¥ su Despliegue

Planificar y Desarrollar
R § r los Enfoques

Desplegar los
Enfoques ‘

Figura 21: Esquema Légico REDER
Fuente: Club de Gestidon de la Calidad
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e Determinar los resultados que quiere lograr como parte del proceso de elaboracion de su
politica y estrategia. Estos resultados cubren el rendimiento de la organizacion, tanto en
términos economicos y financieros como operativos, asi como las percepciones de todos

los grupos de interés de la organizacion.

» Planificar y desarrollar una serie de enfoques solidamente fundamentados e integrados que

la lleven a obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.
e Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una implantacion completa.

e Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento y analisis de los
resultados alcanzados y en las actividades continuas de aprendizaje. En funcién de todo
ello, identificar, establecer prioridades, planificar e implantar las mejoras que sean

necesarias.

Al utilizar este esquema para realizar la evaluacion de la organizacion, los elementos enfoque,
despliegue, evaluacién y revision del Esquema Légico REDER deben abordarse en cada
subcriterio del grupo de agentes facilitadores, y el elemento resultados debe abordarse en cada

subcriterio del grupo de resultados.
4.1.4 Cuadro REDER

El Cuadro REDER es una herramienta utilizada para asignar valoraciones a cada uno de los
criterios y subcriterios que conforman el modelo integrado que se ha disefiado. Para
establecer las valoraciones se emplea el Esquema Logico REDER, para los agentes

facilitadores y los resultados. La estructura de esta herramienta se mostrara en el Capitulo V.
4.1.5 Matriz de Puntuacion REDER

La Matriz de Puntuacién REDER es el método de evaluacion utilizado para puntuar cada uno
de los criterios y subcriterios propuestos en el Modelo Integrado de Evaluacion del
Desempefio y Calidad de Gestion del Grupo de Empresas Tecfrica. De esta manera, puede

ser utilizado por la organizacion para servirse de una puntuacion para realizar Benchmarking.

Mediante la Matriz de Puntuacion REDER, se le asigna un peso especifico a cada uno de los

nueve criterios para calcular el nimero de puntos asignados finalmente a cada criterio. En la
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Figura 22 se muestran dichos pesos especificos y porcentajes, que fueron establecidos en
1.991 por la Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad, creadora del Modelo Europeo
Excelencia Empresarial EFQM, como resultado de un extenso ejercicio de consultas a lo largo
de varias organizaciones del mundo. Estos pesos fueron aceptados mayoritariamente y son
revisados por dicha organizacion cada cierto tiempo, y han sido escogidos para realizar la

evaluacion de la organizacion que se esta examinando.

A cada subcriterio se le asigna el mismo peso especifico dentro de su propio criterio. Es decir,
el subcriterio la supone el 25% de los puntos asignados al criterio 1. No obstante hay tres

excepciones:

1. El subcriterio 6a tiene un peso del 75% del total de los puntos del criterio 6, mientras que

el criterio 6b un 25%.

2. El subcriterio 7a tiene un peso del 75% del total de los puntos del criterio 7, mientras que
el subcriterio 7b un 25%.

3. El subcriterio 8a tiene un peso del 25% del total de los puntos del criterio 8, mientras que

subcriterio 8b un 75%.

El primer paso para realizar la puntuacion es utilizar el Cuadro REDER para asignar un
porcentaje a cada subcriterio. Esto se consigue teniendo en cuenta cada uno de los elementos

y atributos para cada uno de los subcriterios del modelo que se han citado anteriormente.

( Innovacién y Aprendizaje
Gestion : Resultados
del en el
Personal
et
Politica : Procesos Resul tados
e B en los Claves
Estrategia Hie Clientes 15%
— 8%} 200
: - Resultados
lhuism en la Socieda

H‘ i Agc;ltes i“acilﬁaﬁores | 9 e | .Re‘sullados “ +

Figura 22. Peso especifico de cada uno de los Criterios del Modelo Integrado
Fuente: http://www.efam.org
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4.1.6 Tarjeta Exploradora de Oportunidades (Pathfinder Card)

Es un instrumento que sirve para identificar oportunidades de mejora. No es una herramienta
para ayudar a puntuar, sino una serie de preguntas disefiadas para ser contestadas rapidamente

durante la evaluacion. Esta herramienta puede ser utilizada a nivel de criterio o subcriterio.

Esta tarjeta refleja en esencia el Esquema Loégico REDER y para utilizar este instrumento,
debe seleccionarse un criterio o subcriterio y realizarse las preguntas que alli aparecen,
teniendo en cuenta la tabla que le corresponde, si es un resultado o agente facilitador. Las
actividades de mejora deberan centrarse en las areas donde se encuentren diferencias. Esta

herramienta se muestra en el Capitulo V.
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5.1. Prueba Piloto

Después de disefiar las herramientas a utilizar en la evaluacion de la organizacion, se llevo a
cabo la prueba piloto para diagnosticar la situacion actual de la UNCCP. Esta prueba se

realizé a través de la metodologia expuesta a continuacion (Figura 23).

()
(1| reoiesins vaaas Cateoy Ansiss & Vecians | (3)
NETCDOLOGAD g
(6), | cteuto de1a Puntacisn Fn Wenstcuion i Frmezs | ()
I g b e

3.
Figura 23: Metodologia de Evaluacion del Desz}ampeﬁo y Calidad de Gestion del Grupo de
Empresas Tecfrica. Fuente: Propia

5.1.1 Recoleccion y Validacion de Datos

Se desarrollaron actividades con el proposito de recopilar datos e informaciones requeridas

para realizar una correcta evaluacion de la organizacion, que incluian:

e Entrevistas al equipo directivo, personal no directivo, principales clientes, subcontratados,
proveedores y otros grupos interesados del grupo de empresas Tecfrica, con el propdsito
de conocer las necesidades actuales de la organizacion y las caracteristicas o bondades
que deben ser incluidas en la metodologia de evaluacién del desempefio y calidad de

gestion que se deseaba disefiar, y la percepcion sobre la organizacion.

En el Anexo 28 se muestran las preguntas que se realizaron en las entrevistas al equipo

directivo.
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Distribucion de cuestionarios orientados a conocer la percepcidbn que tienen los
principales clientes, proveedores, subcontratados y miembros relevantes de la comunidad

en relacion al nivel de desempefio del grupo de empresas.

Seguimiento y levantamiento de los procesos que se llevan a cabo actualmente en el

grupo de empresas Tecfrica.

Recoleccion de datos financieros del grupo de empresas, principalmente de la UNCCP,
aportados por los departamentos de administracién, contabilidad y ventas para el

desarrollo de los indicadores de resultados y medidas de percepcion.

Revision de informes del personal de ventas, para conocer cuales son los problemas que
ponen en peligro las relaciones con los clientes actuales y saber de los productos o

empresas de la competencia que les crean dificultades.

Visitas a determinados clientes, con la finalidad de conocer su experiencia con los
productos y servicios, sus quejas, motivos de insatisfaccion, entre otros. Esto ayudara a

realizar la evaluacion de la organizacion.

Contacto con los proveedores, para obtener su parecer acerca del funcionamiento de la

organizacion, su cumplimiento, los principales problemas que han tenido, entre otros.

Llamadas telefonicas a los clientes, indagando sobre su impresion acerca de la calidad de

los productos y servicios suministrados por la empresa.

5.1.2 Valoracion de Cuestionarios

Una vez obtenidas las respuestas de los cuestionarios disefiados y distribuidos a los grupos de

interés de la organizacion, estos se valoraron a nivel de criterio y subcriterio siguiendo los

siguientes pasos:

Suma del nimero de preguntas contestadas con la casilla 1, “En desacuerdo™, en todo el

cuestionario y por subcriterio.

2. Suma del nimero de preguntas contestadas con la casilla 2, “Poco de acuerdo™, en todo el
cuestionario y por subcriterio.
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3. Suma del nimero de preguntas contestadas con la casilla 3, “De acuerdo”, en todo el

cuestionario y por subcriterio.

4. Suma del nimero de preguntas contestadas con la casilla 4, “Totalmente de acuerdo”, en

todo el cuestionario y por subcriterio

5. Calculo del porcentaje que representa el nimero de preguntas contestadas con cada una
de las casillas 1, “En desacuerdo™, 2, “Poco de acuerdo”, 3, “De acuerdo” y 4, “Totalmente

de acuerdo”, tanto para cada uno de los subcriterios como en general.

6. Suma de los porcentajes obtenidos para las casillas 1 y 2 en cada subcriterio y en el total

del cuestionario.

7. Suma de los porcentajes obtenidos para las casillas 2 y 3, en cada subcriterio y en el total

del cuestionario.

8. Suma de los porcentajes obtenidos para las casillas 3 y 4, en cada subcriterio y en el total

del cuestionario.
9. Obtencion del resultado final del cuestionario:
9.1.1 Sise obtuvo por subcriterio:

9.1.1.1 Un porcentaje mayor de respuestas en las casillas 1 y 2, “En desacuerdo” y “Poco de

acuerdo”, este debera ser objeto de reflexion por ser aspectos claramente mejorables.

9.1.1.2 Un porcentaje mayor de respuestas en las casillas 2 y 3, “Poco de acuerdo” y “De

acuerdo”, este debera ser objeto de reflexion en el seno del equipo directivo.

9.1.1.3 Un porcentaje mayor de respuestas en las casillas 3 y 4, “De acuerdo” y “Totalmente
de acuerdo”, indica que la organizacion se encuentra en un nivel adecuado de calidad

en las areas que aborda este subcriterio.
9.1.2 Si se obtuvo por criterio:

9.1.2.1 Un porcentaje mayor de respuestas en las casillas 1 y 2, “En desacuerdo” y “Poco de
acuerdo”, indica que el criterio debera ser objeto de reflexion por ser aspectos

claramente mejorables.
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9.1.2.2 Un porcentaje mayor de respuestas en las 2 y 3, “Poco de acuerdo™ y “De acuerdo”,

este criterio debera ser objeto de analisis por el equipo directivo.

9.1.2.3 Un porcentaje mayor de respuestas en las casillas 3 y 4, “De acuerdo” y “Totalmente
de acuerdo”, indica que la organizacién se encuentra en un nivel adecuado de calidad

en las areas que aborda este criterio.

Los resultados obtenidos al valorar cada uno de los cuestionarios disefiados se muestran en el
Anexo 29.

5.1.3 Calculo y Analisis de Medidas

En este paso se puntuaron las medidas de percepcion de los agentes facilitadores y de
resultados a partir de las valoraciones obtenidas en cada cuestionario por subcriterio, se
calcularon los indicadores para los criterios de resultados analizindolos y determinando sus
posibles causas de variabilidad. La combinacion de los resultados obtenidos en ambas medidas

permitieron el analisis de la situacion actual de la organizacion.

Los resultados obtenidos se muestran en los formularios (Anexo 25) y en las cédulas de los
indicadores (Anexo 32).

5.1.4 Identificacion de Fortalezas y Debilidades

Conociendo los resultados de las medidas disefiadas se utilizo la Tarjeta Exploradora de
Oportunidades, mostrada en la Figura 24, con la finalidad de identificar los puntos fuertes y

areas de mejora, siguiendo los pasos que se presentan a continuacion.

1. Seleccionar un criterio del modelo integrado.

2. Elegir un subcriterio dentro del criterio anterior.

3. Realizar las preguntas pertinentes utilizando la Tarjeta Exploradora de Oportunidades.

4. Anotar los puntos fuertes, areas de mejora y evidencias en el formulario correspondiente

al subcriterio que se esta evaluando.

5. Escoger el siguiente subcriterio y realizar los pasos tres y cuatro. Al terminar la evaluacién
de todos los subcriterios abordados por el criterio, se escoge un nuevo criterio y se repiten

los pasos a partir del nimero 2.
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Figura 24: Tarjeta Exploradora de Oportunidades

Resultados

| 3Hay resultados para todos los grupos de interés? .
* 3Miden los resultados todos los enfoques relevantes y el despliegue de los mismos mediante \
indicadores de percepcién y de rendimiento? |

* 3Muestran fendencias positivas o un buen rendimiento sostenido@ En caso afirmativo, zdurante |
cuanto tiempo? ‘

o sExisten objetivos? En caso afirmativo, gse alcanzan los objetivos?

* ;Se realizan comparaciones con organizaciones exiernas como, por ejemplo, la competencia,
las medias del sector o la reconocida como “la mejor”2

e 3los resultados comparados son buenos?

e Los resultados smuestran una relacion causa-efecto con los enfoques?

* sMiden los resultados un conjunto equilibrado de factores para la situacién actual y futura?

| » 3Muestran los resultados una imagen holistica de la organizacién?

Agentes Facilitadores

Enfoque o Esta solidamente fundamentado?

El enfoque... * 3Se centra en las necesidades de los grupos de interés?
* 3Apoya la Politica y Estrategia?
e ;Esta vinculado a otros enfoques, segin sea apropiado?
 ;Es capaz de sostenerse en el tiempo?
* ;Es innovador?
e Es flexible?
¢ ;Se puede medir?

Despliegue * ,Esta implantado en todas las areas potenciales de la
del enfoque... organizacion?
e Esta implantado en todo su potencial o a plena capacidad?

* ;Esta logrando todos los beneficios planificados?

* ;Se realiza sistematicamente?
‘ * lo entienden y aceptan todos los grupos de interés?
e 3Se puede medir?

Evaluacién y Revision * Se mide periddicamente su efectividad?
El enfoque * sProporcionan oportunidades para el aprendizaje?
y su despliegue... e ;Se comparan con organizaciones externas como, por ejemplo,

la competencia, las medias del sector o el reconocido como “el
mejor”2

s 3Se mejoran tomando como referencia los resultados del

aprendizaje y de las mediciones del rendimiento?
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5.1.5 Asignacion de Puntuacion a Subcriterios y Criterios

Para asignar las valoraciones a cada unos de los criterios y subcriterios estudiados por el
modelo propuesto, es necesario conocer la estructura del Cuadro REDER, presentado en la

Figura 25, y seguir los siguientes pasos.
5.1.5.1 Para los Criterios de Agentes Facilitadores

1. Seleccionar un criterio de los agentes facilitadores del modelo integrado.

2. Elegir uno a uno cada subcriterio y valorar utilizando el Cuadro REDER vy la Tarjeta
Explorador de Oportunidades para agentes facilitadores, en funcién de su enfoque,

despliegue y, evaluacion y revision.

El enfoque abarca lo que el grupo de empresas Tecfrica ha planificado hacer y las razones para
ello. En una organizaciéon considerada excelente, este estara solidamente fundamentado e
integrado. En la seccion del Cuadro REDER referida al enfoque del subcriterio, se evalian
estos dos atributos o conceptos. Los conceptos sélidamente fundamentado e integrado se

refieren al grado de excelencia del enfoque presentado:

o Solidamente Fundamentado: Comprende hasta que punto el enfoque aborda los aspectos
relevantes del subcriterio en cuestion, aporta un razonamiento claro, y se centra en las
necesidades de los grupos de interés relevantes y en los resultados que se buscan,

ofreciendo un proceso bien definido y desarrollado para alcanzarlo.

« Integrado: Incluye hasta que punto el enfoque descrito apoya la politica y estrategia y esta

vinculado a otros enfoques, cuando resulte apropiado.

Para cada uno de estos conceptos se obtendrd una valoracion, se calculard su media
aritmética, para obtener la puntuacion referida al concepto logico que se ha denominado

enfoque.

El despliegue representa la traduccion a la practica de lo que ha definido el grupo de empresas
Tecfrica en el enfoque. En una organizacion considerada excelente, el enfoque se implantara
en las 4reas relevantes y de un modo sistematico. En la seccion del Cuadro REDER referida al
despliegue se evalian estos dos atributos o conceptos. Las palabras sistematico e implantado

tienen que ver con la excelencia del despliegue del enfoque:
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Figura 25: Cuadro Reder
Fuente: Club de Gestion de Calidad
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CUADRDO

RESULTADO

REDER

Elementos

Valoracion
Atributos

0%

25%

75%

100%

Resultados

Tendencias:
* las lendencias son positivas y/o el
rendimiento es bueno y sostenido

Objetivos:
*  los objelivos se alcanzan
*  los objetivos son apropiados

Comparaciones:

*  Se realizan comparaciones con
organizaciones externas y los resullados son
buenos comparados con las medias del

reconocido como “el mejor”

Sin resultados
informacion anecddiica

Sin resullados o con
informacion anecdética

Sin resullodos o con
informacion anecdélica

lendencias positivas y/o
rendimiento safistactorio en
alguncs resuliados

Favorables y apropiados en
algunas areas

Existen comparaciones en
algunas dreas

Tendencias positivas y/o
buen rendimiento sostenido,
en muchos resultados y al
menos er

Favorables y a
muchas

Comparaciones favorables
en algunas areas

los llimos 3 ano:

Favorables y apropiados ¢
la mayoria de las areas

Comparaciones favorables
en muchas dreas

Tendencias positivas
v/ 0 excelente |

piados en
las areas

iparaciones excelentes en

" en muchas &

ayoria de las Greas y es

reas

Ambito de aplicacion:
los resullades abarcan las areas relevantes

Sin resultados o con
informacion anecddtica

Se abarcan algunas dreos
relevanies

Se abarcan muchos Greas

Se abarcan lo mayoric de
las areas relevantes

] Causas:
i * los resullados son consecuencia del Sin resultados o con Algunos resultados son Muchos resultados son a de los resultados
enfoque informacion anecdética consecuencio del enfoque | consecuencia del enfoque son consecuencia del
Total 8 | 19| 15 35 | 40 | 45 [FHUM 55 | 60 | 65 | 70 [&F50 B8 | 85
Valoracién 0% 50% 75% 100%
Elementos Atributos

Se abarcan todas las areas

relevanies relevanles
Total 0| 5|10|15]20| 25|30 |35| 40| 45|50 |55 ¢60|¢s5|70|75|80|85]9 |95]100
Valoracién total 0 5 |10 | 15 | 20 30 | 35 | 40 | 45 |0BE| 55 | 40 | 65 | 70 |54 80 | 85 | 20 | 95 [F10O
AGENTES FACILITADORES
Valoracién 0% 25% 50% /5% 100%

Elementos

Atributos




Sistematico:
¢ Flenfoque esla desplegado de manera

de las dreas re

roximadamente en #\M
s areas relevantes

Enfoque Solidamente fundamentado:
¢ £l enfoque fiene una légica clara Sin evidencia o anecddlica Alguna evidencia Evidencia Evidencio clara Evidencia tofal
s Existen ‘u_Onmmom bien definidos y
desarcllados
¢ Flenfoque se cenira en las necesidades de
los grupos de interés
Integrado:
¢ [l enfoque apoya la Politica y Estrategia Sin evidencia o anecddtica Alguno evidencia Evidencia Evidencia clara Evidencia
* Flenfoque esia vinculado a ofros enfoques,
seglin sea apropiodo
Total 5 | i 15 | 20 30 | 35| 40 | 45 508 55 | 60 | 65 | 70 @758 80 | 85 | 90 | 95 |#60)
Valoracién 0% 25% 50% 75% 100%
Elementos Atributos
Despliegue Implantado:
¢ £l enfoque esia implantado Implantado Implaniade en todos los

Greas releva

estruclurada Alguna evidencia Evidencia Evidencia
Total 0 5 10 | 15 | 20 (425 30 | 35 | 40 | 45 [EhUE 55 | 40 | 65 | 70 75 B8O | 85 | ‘90 | 25 PFlOO
Valoracién 0% 25% 50% 75% 100%
Elementos Atributos
Evaluacién y Medicion:
Revision *  Se mide regularmente la eleciividad del Sin evidencia o anecddlica Alguna evidencia Evidencia sial
enfoque; el despliegue se a cabo.
Aprendizaje:
* |os aclividades de aprendizaje se ufilizan | Sin evidencia o anecddlica Alguna evidencia Evidencia Evidencio clara Evidercia tofal
para identificar y compatlic mejores
practicas y opoitunidades de mejora.
Mejora:
¢ £l resuliodo de los mediciones y del Sin evidencia o anecddlica Alguna evidencia Evidencia clora Evidencia fofal
aprendizaje se analiza y ufiliza pora
identificar, establecer prioridades
planificar & implantar mejoras.
Total 5|15 35|40 | 45 | 50 | 55 | 60 | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | 90 | 95 | 100
Valoracion total 5 11818 35 | 40 | 45 [G808| 55 | 60 | 65 | 70 |§75E| 80 | B5 | 90 | 95
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o Sistematico: Abarca hasta qué punto el despliegue del enfoque se gestiona de una manera

estructurada.

» Implantado: Incluye hasta qué punto se ha implantado el enfoque en las areas relevantes,

a través de los niveles y subdivisiones apropiadas de la organizacion.

Para cada uno de estos conceptos se obtendra una valoracion, se calculara su media aritmética,

para obtener la puntuacion referida al concepto l6gico que se ha denominado despliegue.

La evaluacion y revision se refiere a como lleva a cabo el grupo de empresas Tecfrica la
medicion y el seguimiento del enfoque, como aprende la organizacion y como se analizan los
resultados de estas actividades para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar

mejoras.

En una organizacion considerada excelente, el enfoque y su despliegue seran sujetos a
mediciones regulares y se realizan actividades de aprendizaje, empleandose los resultados para
identificar, establecer prioridades, planificar e implantar la mejora. Los conceptos medicion,
aprendizaje y mejora son los atributos de la excelencia de la evaluacién y revision del enfoque

descrito:

e Medicion: Abarca hasta qué punto se lleva a cabo, segliin sea apropiado, la medicion

periddica del enfoque, del despliegue y de los resultados que logra.

e Aprendizaje: Comprende hasta qué punto se utilizan las actividades propias del
aprendizaje, como las de Benchmarking, las evaluaciones de rendimiento y los analisis,

para identificar y compartir las mejores practicas, asi como las oportunidades de mejora.

o Mejora: Cubre hasta que punto las medidas y las informaciones provenientes de las
actividades relacionadas con el aprendizaje y la creatividad se analizan y utilizan para

identificar, establecer prioridades, planificar e implantar mejoras.

Para cada uno de estos conceptos se obtendra una valoracion con las cuales se procede a hallar
la media aritmética para obtener la puntuacién referida al concepto logico que se ha

denominado evaluacion y revision.

3 Hallar la media aritmética de las valoraciones respectivas del enfoque, despliegue vy,

evaluacion y revision para obtener la valoracion global del subcriterio seleccionado.
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4 Formular la pregunta ;Parece correcta la valoracion?. Si no es asi, se ajusta teniendo en

cuenta las valoraciones asignadas al subcriterio en el cuestionario respectivo.

5 Anotar la valoracion global del subcriterio evaluado en la, Hoja Resumen de la

Puntuacion, mostrada en la Figura 26.

6. Escoger el siguiente subcriterio y realizar nuevamente los pasos citados anteriormente
hasta haberse valorado todos los subcriterios que componen a un determinado criterio del

modelo integrado.

7. Sumar cada una de las valoraciones globales al finalizar la ponderacion de todos los
subcriterios abordados por un determinado criterio, para obtener valoracion la total y la
valoracion al criterio, como se muestra en la seccion uno de la Hoja Resumen de la

Puntuacion.

8. Seleccionar un nuevo criterio de los agentes facilitadores del modelo integrado e iniciar los

pasos para la valoracion de cada uno de los subcriterios que aborda.

Todo el proceso explicado anteriormente se resume en el Anexo 30.
5.1.5.2 Para los Criterios de Resultados

1. Seleccionar un criterio de resultados del modelo integrado.

2. Escoger uno a uno cada subcriterio y valorar utilizando el Cuadro REDER vy la Tarjeta
Exploradora de Oportunidades, para resultados, en funcion de los resultados obtenidos y su

ambito de aplicacion.

Los resultados obtenidos constituyen los logros alcanzados por el grupo de empresas Tecfrica.
En una organizaciéon considerada excelente, mostrardn tendencias positivas y/o un buen
rendimiento sostenido, los objetivos seran adecuados y se alcanzaran, el rendimiento sera
bueno comparado con el de otras organizaciones y sera consecuencia de los enfoques.

Ademas, el ambito de aplicacion de los resultados abordara las areas relevantes.

En la seccion del Cuadro REDER donde se valoran los criterios y subcriterios de resultados,

los conceptos o atributos a evaluar son los siguientes:
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Figura 26: Hoja Resumen de la Puntuacidn Final

1. Criterios Agenies Facilitodores
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o Tendencias. Abarca la recoleccion de datos a lo largo del tiempo de los diferentes
parametros utilizados para medir los resultados. Una tendencia es positiva cuando muestra

una mejora general a lo largo del tiempo.

o Objetivos: Incluye los propios objetivos internos de la organizacién. Para cada tendencia
de resultados que se presenta, se deben especificar los objetivos internos respectivos,

también en forma de tendencia a lo largo del tiempo.

» Comparaciones: Cubre las comparaciones con organizaciones externas, con la media de
las empresas u organizaciones del sector o con aquellas reconocidas como “las mejores™.
Los resultados de estas ultimas organizaciones son los mejores que se logran dentro del
sector en las actividades que son objeto de comparacion. Este atributo no fue evaluado por

las causas que se exponen en el Capitulo Preliminar.

o Causas: Estudia si los resultados son consecuencia de un enfoque o enfoques especificos
de los agentes facilitadores. Representa en ultima instancia el andlisis final sobre la

excelencia de los resultados.

Para cada uno de estos conceptos se obtendrd una valoracién con las cuales se procede a
hallar la media aritmética para obtener la puntuacion referida al concepto logico que se ha
denominado resultados.

Ambito de Aplicacion: Analiza hasta qué punto éstos abarcan las 4reas relevantes. Se valora al

igual que los otros conceptos mencionados anteriormente a través del Cuadro REDER.

1 Hallar la media aritmética de las valoraciones asignadas a los resultados y su ambito de

aplicacion para obtener la valoracion global del criterio seleccionado.

2 Formular la pregunta: ;Parece correcta la valoracion?. Si no es asi, se ajusta teniendo en

cuenta las valoraciones asignadas al subcriterio en el cuestionario respectivo.

3 Anotar la valoracion global del subcriterio evaluado en la Hoja Resumen de la

Puntuacion.

4 Escoger el siguiente subcriterio y realizar nuevamente los pasos citados anteriormente
hasta haberse valorado todos los subcriterios que componen a un determinado criterio del

modelo integrado.
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5 Multiplicar cada una de las valoraciones globales al finalizar todos los subcriterios
abordados para un determinado criterio de resultados, por las ponderaciones especificas
establecidas por la Matriz de Puntuacion REDER y anotar los resultados en la seccion
dos de la Hoja de Resumen de la Puntuacion, para obtener la valoracion asignada al

criterio.

6 Seleccionar un nuevo criterio de resultados y se sigue el mismo procedimiento, hasta haber
evaluado todos los criterios de este tipo.

Todo el proceso explicado anteriormente se resume en el Anexo 31.

5.1.6 Calculo de la Puntuacion Final

Para puntuar finalmente el nivel de desempefio y calidad de gestion de la UNCCP del grupo de
empresas Tecfrica, utilizando las ponderaciones obtenidas anteriormente para cada criterio del

modelo integrado, se procede de la siguiente forma:
1. Registrar la puntuacion asignada en el apartado tres de la Hoja Resumen de la Puntuacion.

2. Multiplicar cada valoracion por los pesos especificos asignados por la Matriz de
Puntuaciéon REDER (Figura 20 del Capitulo IV) para obtener los puntos parciales.

3. Sumar los puntos parciales de cada criterio para obtener la puntuacién final. La Hoja

Resumen de la Puntuacion completamente llena se presenta en la Figura 27.

4. Clasificar la puntuacion final obtenida segun la escala que se muestra en la siguiente tabla.

Escala Nivel de Desempeiio y Calidad de
Gestion de la Organizacion
201- 350 puntos Inicio hacia la Excelencia
351 — 500 puntos Marcha hacia la Excelencia
> 500 puntos Excelente

Tabla 2: Clasificacion de la Puntuacién Final
Fuente: http//www.efgm.org
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Figura 27: Hoja Resumen de la Puntuacién Final

1. Criterios Agentes Facilitadores

Critario 1 % 8 w8 L% s %
Subkriterio la 2a [45 ] 3a | %% 4a 50 [20
Suberiterio b [ 30 | 2b 2“ E 3b 4b | 5b 5 ]
 Subcriterio - - Qe 18 | 3c | 20 4c [ 10 oe [ 30 ]
Subcriterio 1d 50 2d gg_ T 1 3d 50 4ad 5d [ 40 |
Subcriterio 20 (15 | “3e [ 20 | 4e [ NR| 5 [ 45 |
Subcriterio :

lotal (150 ] (135 ] (125] %57 140 ]

+ 4 +35 + 5 + 5 +5

Valeracién asignada 375 - - W [ 28 ] Eﬁi I}
al criterio

Nota: Lo valoracién osignado es lo media oritmético de los porcentajes asignados a cado subcriteno. Si los

solicitantes presentan rozones convincenies de por qué uno o mas subcriterios no son pertinentes paro su
orgonizacién, se puede promedior sobre el nimero de criterios considerados. Para evifar confusion fcon una
valaracién rera), an los subcrilerios mmmmnd.bowubw NR (no se requiere} en el

CONGUAWN

cuadro precedente.
Criferio 6 % 7 R %9 %
Subcriterio 60 [10] x 075 b2.5] 7a 160] x 0,75~ | x 0,25~ 10 9a [80] « 0.50- [30)
Subcriterio 6b [50] x 0,25= 25| 7b |65| x 0,25« |1 ab 60| x0,75- | 45 9b 55 x0,50= 274
Valoracién asignada 65 §1.25 575
3. Célevlo de la Puniuacién Total
Criterio Valoracién Faclor Puntos
; R T e -

| Liderazgo i 37.5 x1,0 375

Politica y Estrategic 27 x 0.8 21.6

Personas : 25 _ x 0,9 22.5

Alianzas y Recursos A5 s x 0,9 21.375

Procesos , 28 x1,4 39.2

Resultadas en los clientes : 65 x 2.0 130

Resullados en las personas : : 61.25 x 0.9 55.125

Resullados en la Sociedad 55 x 0.6 33

Resullodos Clave 57.5 x 1,5 | coinmn T A i o'
Puntuacion flinal 4625 |

» Entrar lo valoracién asignoda o cada criterio [de las secciones 1 y 2 precedentes)
* Multiplicar cada valoracion por su factor para obiener los puntos parciales
* Sumar los puntos parciales de cada crilerio para obtener la puntuacion final Agradecimientos
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5. Comparar la puntuacion total del grupo de empresas con la base de referencia maxima y
media de la EFOM .

Al realizar el paso 2 citado anteriormente, se obtuvo la puntuacion parcial de cada criterio
alcanzada por el grupo de empresas Tecfrica. Estos valores se pueden observar en la siguiente
grafica.

Liderazgo
100+ Politica y
- Estrategia

Resultados
Claves

Resultados en la ‘ Gestion de
Sociedad " — Personal
Colaboradores

Resultados en el

Personal ¥ Recursos

Resultados en
los Clientes Procesos

Grdfica 1. Puntos Parciales Matriz de Puntuacion REDER.
Fuente:htip://www. efam.org

De la sumatoria de los puntos parciales de cada criterio (paso 4), se obtuvo como resultado
final que la prueba piloto alcanzé un puntaje de final de 446,55. Este puntaje de acuerdo a la
Tabla 2, refleja que el desempefio y calidad de gestion del grupo de empresas Tecfrica se
encuentra en marcha hacia la excelencia (paso 5), lo cual se ratifica en la Grafica 2 al
comparar la puntuacion parcial de cada criterio del grupo de empresas Tecfrica con la base de

referencia maxima y media del EFOM.
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Puntuacion maxima de la base de referencia
Puntuacién media de la base de referencia
I Puntuacién del grupo de empresas Tecfrica

100

LID. P.YEG. PER C YR PROC. RCLL RPERS. R.SOC. RC

LID. = Liderazgo

P. Y E. = Politica y Estrategia

G. PER = Gestién de Personal

. Y R. =Colaboradores y Recursos
PROC. =Procesos

R. CLL = Resultados de Clientes

e R. PERS.= Resultados de Personal
R. SOC. = Resultados de la Sociedad

oo BEEEEBS 38 S

R. C. = Resultados Claves

Grafica 2. Comparacion de la Puntuacién Total del
Grupo de Empresas Tecfrica con respecto a la Base de
Referencia Maxima y Media del EFQM
Fuente:htip://ww.efgm.org

5.2 Analisis de los Resultados

El anilisis de la puntuacion parcial y total obtenida en la UNCCP del grupo de empresas
Tecfrica; arroj6 que en el seno del equipo directivo, los agentes facilitadores poseen un
enfoque caracteristico proveniente de la necesidad existente de implantar en la organizacién

un sistema de gestion de calidad. Ver Anexo 33.

El enfoque en la mayoria de los agentes facilitadores, no cuenta con una légica clara, ni con
procesos bien definidos y desarrollados, es decir, poseen una visible evidencia de la
concienciacion dentro de la directiva de la importancia de identificar, mejoras en procesos,
requerimientos de los grupos de interés y necesidades de adiestramiento para el desarrollo de
habilidades claves en el personal. Por esta razon el enfoque no esta totalmente desplegado
dentro de la organizacion, tampoco la evaluacion y medicion periddica de su efectividad y se

encuentran por debajo de la base media de referencia de la EFOM.

En cuanto a los agentes de resultados de la unidad, la mayoria muestran tendencias positivas
durante los ultimos dos afios, como consecuencia del enfoque existente, logrando asi que el

equipo directivo se encuentre satisfecho con el rendimiento obtenido, encontrandose por esto
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que la mayoria de estos agentes estan por encima de la base de referencia media de la
EFQOM. Ver Anexo 33.

La puntuacién obtenida y todo lo sefialado anteriormente indica como se encuentra con la

UNCCP con respecto a los conceptos presentados a continuacion.

Concepto fundamental En marcha hacia la excelencia
T Orientacion hacia los resultados Se identifican todos los grupos de interés
2 Orientacion hacia el cliente Se evalua la satisfaccion del cliente
3 | Liderazgo y coherencia en los objetivos Se definen la Vision y la Mision
] ) Se definen los procesos para alcanzar los
3 Gestion por procesos y hechos
resultados deseados
[ ] Desarrollo e implicacion de las Las personas aceptan la propiedad y la
5 P
personas responsabilidad para resolver problemas
: Aprendizaje, innovacién y mejora Se identifica y actua sobre las oportunidades de
continua mejora
m ) Existe un proceso de seleccion y gestion de
7 Desarrollo de alianzas
proveedores
N Se comprenden y se cumplen los requisitos
8 Responsabilidad social )
legales y normativos

Tabla 3: Ubicacion de la Empresa de Acuerdo a los Conceptos Claves para el Buen
Desempeio. Fuente: Club de Gestién de la Calidad

Una de las ventajas principales de la metodologia de evaluacion aplicada a la UNCCP fue el
establecimiento tanto para los agentes facilitadores como para los de resultados, de puntos
fuertes y areas de mejoras (Anexo 25), lo que facultard a la organizacién a desplegar en un

futuro el enfoque de forma sistematica y a realizar su evaluacion y medicion.
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Las gréficas a continuacién muestran los puntos fuertes y drea de mejoras més importantes de

los agentes facilitadores, con su respectivo porcentaje de incidencia dentro de la evaluacion

por subcriterios.

Iniciativas de evaluaciones por medio del
establecimiento de indicadores en algunas éreas de la
Unidad

Entendimiento de la importancia del conocimiento
de la satisfaccion del cliente

Disposicion del equipo directivo a escuchar
sugerencias y necesidades del personal

Se ha dado valor al analisis de los requerimientos y
necesidades de los grupos de interés

El equipo directivo tiene el deseo y la necesidad de
emprender acciones de mejora

Grdfica 3. Agentes Facilitadores. Puntos Fuertes

Automatizacion del flujo de
trabajo

Redefinicion de
9% responsabilidades del

Mayor participacion del
personal en la busqueda de
acciones de mejora 707

12% personal, estableciendo
lineamientos y directrices

Fomentar la evaluacion y
Aumento del conocimiento en el 21% revision periédica de la
personal de la cultura , valores efectividad de los
organizativos y desarrollo en este de procesos

habilidades claves

Gréfica 4. Agentes Facilitadores. Areas de Mejora
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En la tabla siguiente se presentan los puntos fuertes y dreas de mejora mas importantes de

cada criterio de resultados.

PUNTOS FUERTES

AREAS DE MEJORA

RESULTADOS EN CLIENTES

e Implicacion entre el cliente y la
organizacion.

« Iniciativas de estudio de la percepcion del
cliente sobre los servicios prestados

s Incremento de la base de clientes.

e Incremento de clientes recurrentes.

e Transformar el servicio al cliente en una
ventaja competitiva .

o Seguimiento de quejas y reclamos de
clientes.

» Desarrollar el uso de encuestas como
medio de evaluacion y revision de la
efectividad del servicio prestado.

[ RESULTADOS

EN PERSONAL

e Adecuado ambiente y  clima
organizacional que ofrece al empleado en
el puesto de trabajo.

o Salarios y beneficios acorde con los

cargos.

e Mayor divulgacién a los trabajadores de
la: mision, vision, politica, estrategias y
objetivos de la empresa.

 Alineaciéon de objetivos individuales con
los objetivos de la organizacion.

| RESULTADOS EN SOCIEDAD

e Las actividades que desarrolla la UNCCP
no ejercen fuerte impacto sobre la
sociedad

¢ Aumento del nimero de alianzas externas

e Incrementar la participacion con la

comunidad con la cual interactia.

o Realizar la evaluacion de desempefio a
subcontratistas

que agregan valor a la empresa.

RESULTADOS CLAVES

« Los resultados claves son consecuencia de
la planificacion de objetivos estratégicos.

» La rentabilidad ha incrementado a pesar

de la reduccion de los ingresos por venta

e Desarrollo de la evaluacion y medicion de
objetivos por area o unidad funcional.

e Designacion de los responsables de la
medicion y revision de los procesos.

Tabla 4. Puntos Fuertes y Areas de Mejora de los Resultados.

UCAB

Trabajo Especial de Grado




Metodologia de Evaluacion del Desempeiio y Calidad de Gestion D,E{',‘.,“E.“’ﬁl_‘-ﬁ:‘;’,;‘_’,‘_‘:""“""’

e

PSR TE  Y L SY

—

5.3 Indicadores de Seguimiento

Se consideraran indicadores de seguimiento, a todos los indicadores de resultados que no
hayan obtenido el nivel deseado dentro del equipo directivo, y para los cuales se hayan
disefiado iniciativas a corto plazo. Esto se debe a que el disefio de nuevos indicadores, puede
llevar a la organizacién a desvincular el desarrollo de indicadores del logro de sus objetivos
estratégicos, llevando al personal a la confusién y al descuido de sus funciones, tras la

articulacion y analisis de mas informacién.

Estos indicadores de seguimiento indicaran la evolucion del grupo de acciones definidas por el
equipo directivo, proveen informacién temprana del progreso hacia el logro de los objetivos.
Su propésito es generar los comportamientos adecuados para el logro de la estrategia,
canalizar, direccionar esfuerzos y permitir la consecucion de mejoras operativas a corto plazo,
por lo que se recomienda incluir dentro de estos, aquellos indicadores para los cuales no se
encontrd informacion disponible, tales como: indice de respuesta, duracion de la relacion,
reclamos en garantia, rechazo de proyectos elaborados, puntualidad de entrega, tiempo de

elaboracion de pedidos, niimero de reclamos e ingreso por proyecto.

Para el seguimiento de estos indicadores es recomendable que los responsables de su analisis,
conozcan que segln el informe del Departamento de Asuntos Comerciales de la Casa Blanca,

en el cual se establecen que:

e Un cliente insatisfecho manifiesta 11 veces su insatisfaccion, mientras que un cliente

satisfecho lo hace solo una vez.

e La base de clientes existentes dentro de una empresa genera entre el 85% y el 95% del

volumen de negocios.

e Cuando un cliente manifiesta su agrado con el servicio, su predisposicion para un
nuevo negocio es 6 veces mayor que aquellos que se sintieron sencillamente

satisfechos.

o Siete de cada diez clientes que se quejan, volveran a hacer negocios con la empresa si

sus quejas les fueron resueltas oportunamente.
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e Los clientes que estian completamente satisfechos son el 42% mas leales a la marca o

empresa, que aquellos sencillamente satisfechos.

e La primera causa de pérdida de clientes, el 68% del total, es la mala atencion y

servicio proporcionado por el personal de la empresa.
« Captar un nuevo cliente cuesta seis veces mas que mantener uno.

e Las no-conformidades del sistema consumen como minimo el 25% del total de los

ingresos de una compaiiia.

e En las mayoria de las compaiiias el 70% de la alta gerencia no conoce la vision, peor

aun solo el 40% de la gerencia media y nada mas el 10% de los empleados la conoce.

. La salud de las empresas se clasifica de acuerdo al seguimiento que realicen a las
quejas y de reclamos los clientes, esta clasificacion se muestra en la Tabla 5 que se

muestra proximamente.
5.4 Acciones Correctivas.

Son todas aquellas actividades que junto con la asignacién de recursos humanos y financieros
contribuyen al logro de los objetivos estratégicos. En base a la prueba piloto se proponen

acciones correctivas a nivel corporativo y de unidad de negocio.

5.4.1 Acciones Correctivas Corporativas

Son aquellas que deben ser promovidas por el equipo directivo e involucrar a toda la

organizacion. Las acciones corporativas propuestas se muestran a continuacion:

e Incrementar la comunicacién y didlogo con los diferentes grupos de interés de la
organizacion.

« Difundir los objetivos y beneficios del sistema que se desea utilizar para evaluar el
desempefio y la calidad de gestion del grupo de empresas.

o Fomentar una nueva cultura empresarial del cambio, abriéndose hacia el mundo exterior,

para poder responder a lo que esta ocurriendo fuera de la organizacion

o Evaluar las exigencias de formacion y aprendizaje del personal.
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e Iniciar la utilizacion de sistemas y herramientas de recoleccion de datos que permitan
ejecutar una completa evaluacion del desempefio y la calidad de gestion de las unidades

de negocio del grupo de empresas Tecfrica.

e Hacer que el personal piense mas en las necesidades de los clientes, proveedores y

subcontratistas, y menos en las de sus jefes inmediatos y directivos de la organizacion
¢ Concientizar la necesidad del uso interno de nuevas tecnologias.

¢ Responsabilizar mas a todos los miembros de la organizacion en cuanto a la ejecucion de

las actividades.
o Fomentar el trabajo en equipo, creando una actitud de autocuestionamiento.

e Aumentar la participacion de los gerentes y directivos en las actividades de la
organizacion y cambiar su actitud tradicionalista en cuanto a la manera de gestionar la
organizacion.

e Desarrollar las habilidades y capacidades claves en el personal para que un cierto plazo un

alto porcentaje de estos recursos estén cubiertos.

» Desarrollar herramientas para hacer entender en forma efectiva a todos los interesados los

procesos existentes.

e Comunicar la vision, misién, valores, objetivos de la organizacion y la necesidad del

mejoramiento del desempefio.
5.4.2 Acciones Correctivas para la UNCCP

Son aquellas que se generan en cada unidad de negocios de la organizacion, las acciones

propuestas para la UNCCP como resultado de la prueba piloto se muestran a continuacion:

» Recolectar de manera organizada los estados financieros, asi como toda la informacion
bésica y necesaria por areas para evaluar el desempefio y la calidad de gestion de cada una

de las unidades de negocio del grupo.

¢ Cotejar los datos que se recolecten entre las diversas fuentes de informacion existentes.
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e Solventar la insuficiencia de software, sistemas de informacién y herramientas de

comunicacion entre las unidades de negocios y sus relacionados.

o Concluir la elaboraciéon de procedimientos de los procesos y actividades que se llevan

a cabo actualmente.

o Configurar grupos de trabajo internos que compartan el compromiso de operar los

cambios que deben ejecutarse en cada una de las unidades.

5.5 Plan de Mejora

Con la finalidad de lograr un mejor desempefio y calidad de gestion de las unidades de

negocios se propone al equipo directivo del grupo de empresas Tecfrica el siguiente ciclo de

mejoramiento:

(H
i Eje cutar Prueba Piloto t
Mantemer el Nuewvo Nivwel Analizar Causas Raices
(&)
($
Im plan tar Acd ones Estali-ecer M:tm de
Correctivas Mejoramiento
T Diseiio y Programadion de ‘
Acdones Correctivas

(@)

Figura 28: Pasos del Plan de Mejora o Ciclo de Mejoramiento.
Fuente: Propia

Q)

(3
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Los seis pasos que se mostraron anteriormente se definen a continuacion..
5.5.1 Prueba Piloto

Comprende el utilizar todas las herramientas propuestas en este trabajo para conocer la
situacion actual de la unidad o departamento del grupo de empresas Tecfrica que se examina,

identificando los puntos fuertes y areas de mejora.
5.5.2  Analizar Causas Raices

El objetivo de esta paso es identificar y verificar las causas especificas de las areas de la
unidad que requieren de mejoramiento. Para llevar a cabo esta tarea, es necesario listar las
causas, cuantificarlas mediante indicadores, jerarquizar y seleccionar las causas mas

relevantes.
5.5.3 Establecer Metas de Mejoramiento

Consiste en fijar el nivel de desempefio exigido a la unidad que se esta estudiando y las metas
a alcanzar sucesivamente, en base a las expectativas de los grupos de interés de la

organizacion y de las metas establecidas por el equipo directivo.
5.5.4 Diseiio y Programacion de Acciones Correctivas

El objetivo de este paso es identificar y programar las acciones o soluciones que incidiran
significativamente en la reduccion o eliminacion de las causas de los problemas encontrados

en la unidad examinada.
5.5.5 Implantar Acciones

Este paso tiene dos objetivos:

e Probar la efectividad de las acciones y hacer los ajustes necesarios para llegar a una

definitiva.

e Asegurarse de que las soluciones sean asimiladas e implantadas adecuadamente en el

trabajo diario.
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5.5.6 Mantener el Nuevo Nivel

Se establecen acciones y medidas para asegurar el mantenimiento del nivel de desempefio
alcanzado. De este paso dependera la estabilidad en los resultados y la acumulacion de

aprendizaje para profundizar el proceso.

Incluye también la asignacién de las responsabilidades de seguimiento permanente y y el
establecimiento de la frecuencia y distribucion de reportes de desempefio. |
Para iniciar la secuencia de pasos propuesta en el punto anterior, es necesario:

e Hacer explicita la exigencia de desarrollar proyectos o planes de mejora aplicando las
herramientas propuestas en este trabajo u otras que elija la organizacién. Esta tarea debe

llevarla a cabo el equipo directivo.
o Seleccion y formacion de personas para apoyar a la gerencia en el desarrollo del proceso.

e Formar los equipos del proyecto o plan.

i P R b e s
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6.1 Conclusiones

El grupo de empresas Tecfrica pertenece a un segmento del mercado donde la competencia es
elevada; sus posibilidades técnicas, organizativas y financieras son inferiores a las de grandes
empresas, pero debe cumplir con las mismas exigencias de calidad, disefio, normalizacion,
precios, entre otras. En pocas palabras debe ser competitiva, lo que le exige a la organizacion
una vision actual y global del negocio y del mercado, en donde la prioridad debe ser satisfacer

y prever las exigencias del cliente, y su otros grupos de interés.

Con este fin, la organizacion, como toda aquella que mire hacia el futuro, debe necesariamente
identificar cudles son en la actualidad sus fortalezas y debilidades. La mejor forma de hacer
esto, es considerar la evaluacion de su desempeiio y calidad de gestion a través de la adopcion
de modelos, herramientas o técnicas que hagan esta actividad menos complicada y provechosa

para la organizacion.

En conclusion las herramientas propuestas en este Trabajo Especial de Grado, proporcionan a
al equipo directivo, gerencia y, en general, a todas las personas que componen la organizacion,

criterios adecuados para:

» Identificar los puntos fuertes y areas de mejora, y emprender acciones para reducir sus

debilidades y aumentar sus fortalezas.
« Facilitar las comparaciones con otras organizaciones, de naturaleza similar o diversa.
« Medir periédicamente el avance de la organizacion.

e Desarrollar en las personas habilidades y capacidades claves para el logro de un
excelente desempefio y calidad de gestion en la unidades de negocios de la

organizacion, y la relacion con sus responsabilidades.

» Implicar a las personas de todos los niveles y unidades de negocios en el proceso de

mejora.

» Aprender a medir la distancia que ha recorrido en el camino del excelente desempefio y
calidad de gestion, y cuanto le queda todavia por recorrer a la organizacién y sus

unidades de negocios.
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» Ayudar a la organizacion a descubrir hacia donde debe orientar sus recursos.

De acuerdo a los resultados hallados en este trabajo a la empresa le queda todavia un gran
camino por recorrer para llegar a un excelente desempefio y calidad de gestion. Por esto se
requerira una inversion considerable de dinero, tiempo y otros recursos y, lo mas importante y
dificil de lograr, un cambio organizacional, donde todas las personas reconozcan y adopten
como base para seguir desarrollandose, el aprendizaje y crecimiento, que proporciona la

evaluacion del desempefio y calidad de gestion de la organizacion.
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6.2 Recomendaciones

Por los resultados obtenidos al realizar la prueba piloto usando las herramientas propuestas en

estas tesis se recomienda lo siguiente:

1. Automatizar el flujo de trabajo, por medio de la implantacion de un sistema de codigo de
barras en el drea de almacén e inventario. La informacion obtenida a través de lectores
opticos, es procesada por un computador en el area de almacén; este reporte al ser
intercambiado electronicamente a otras computadoras de otras areas de la organizacion

permitira:

e Optimizar el control de recepcion, niveles de inventario y despacho de mercancia,

debido a la captura agil de informacién con menores margenes de error.

» Generar reportes de equipos discriminados por marca, modelo, serial, fecha de entrada

y salida, tan necesarios para la gestion de ventas y calidad.

o Agilizar la cotizacion y ventas de equipos, al reducir el desperdicio en esperas,
inspecciones y retrabajos, debido a un mayor conocimiento de precios y existencias de

equipos en inventario.
e Mejorar el sistema de facturacion.

e Implantar la trazabilidad del equipo incrementando la efectividad del servicio

posventa.

2. Desarrollar un programa intenso de difusion de los conceptos y de la filosofia de la calidad
para la internalizacion de estos en los empleados. Se debera divulgar la visién, mision,
politicas y objetivos de la organizacion como medio para lograr su involucramiento y
compromiso. Es necesario establecer como minimo 40 horas para adiestramiento del
personal en conceptos de calidad y en la importancia de la evaluacion y medicion del

desempefio, distribuidos segin la siguiente planificacion:

» 8 a 12 horas en conceptos de la calidad.

« 16 a 24 horas en herramientas de calidad.
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e 4 a 16 horas en la importancia de medicion y evaluacion de los procesos.

Implantar el proceso eficaz de seleccion e induccion del personal en la Administracion de
RRHH. Para la seleccion del personal se debera en primer lugar disefiar el perfil del cargo
vacante, considerando e identificando previamente las  habilidades especificas y
conocimientos técnicos necesarios. Luego se procedera a realizar la entrevista técnica al
personal, con la intencién de identificar en el aspirante, su capacidad creativa y de
liderazgo, habilidad para trabajar en equipo, polivalencia para desempefiar mas de una
funcion y, lo mas importante, potencial para agregar valor, crecer y desarrollarse dentro de

la empresa.

Concluida la seleccion viene el proceso de inducciéon. Este debera ser realizado por el Director

General del grupo de empresas o por los directores de las unidades. La induccion tiene como

finalidad hacer conocer al nuevo trabajador aspectos como:

e Cultura de la organizacion, como vision, mision, valores y politicas de la empresa.

» Procesos claves de la empresa.

e (ultura de la calidad

* Proveedores y clientes claves de la empresa.

e Procedimientos, software o sistemas a utilizar.

* Funciones, responsabilidades y autoridades especificas de su puesto.

¢ Conformacion del equipo de trabajo.

Redefinir las responsabilidades y funciones de los cargos actualmente desarrollados dentro
de la empresas de forma operativa y estratégica. Los nuevos roles deberan dar a los

empleados mayor grado de autoridad y responsabilidad, no solo en el cumplimiento de sus

tareas, sino también, en la busqueda de mejoras en su rendimiento.

Adiestramiento del personal en el Sistema Administrativo Interdependiente (SAINT), con
el fin de utilizar campos todavia no explotados en la empresa y de actualizar aquellos que

hoy por hoy son utilizados tales como: lista de proveedores, clientes y subcontratados,

UCAB Trabajo Especial de Grado

69



Metodologia de Evaluacion del Desempefio y Calidad de Gestion Dimiibisdiof Licer e v

— ﬁmn‘ﬂ -
) B ALa W AR N i

cuentas por cobrar, cuentas por pagar, créditos, nominas, etc. Para utilizarlo en la

generacion de registros de calidad y para organizar la documentacion.

6. Creacion de una lista de clientes a los cuales la organizacion otorga créditos, clasificados
de acuerdo a su limite y plazo de pago; para incrementar la eficacia del sistema de

créditos, al seguir la evolucion del estado de cuenta de cada cliente.

7. Incrementar el uso del correo electrénico dentro de la empresa como canal de

comunicacion interdepartamental.

8. En vista de que adoptar las herramientas de evaluacion propuestas en este trabajo generard
necesariamente un cambio cultural, la organizacién debe tener esto en cuenta y estar
preparada para manejar la resistencia al cambio. Por esta razén es recomendable
desarrollar un programa de comunicacion de las etapas iniciales de la implantacion del
modelo integrado de Evaluacién del Desempefio y Calidad de Gestién para prevenir el

estancamiento debido a dicha resistencia.
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e Formulario de Evaluacion 2000. Conjunto de materiales disefiados para promover la

autoevaluacion de empresas por la European Foundation for Quality Management.
Espatia, 1.999.

* Evaluar la Excelencia. Guia Practica para la Autoevaluacion. Club Gestion de Calidad.
Espatia, 1.999.

¢ Los Ocho Fundamentos de la Excelencia: Conceptos Fundamentales y sus Beneficios.
Club Gestion de Calidad. Espaiia, 1.999.

e Introducing Excellence. European Foundation Quality Management. Espaia, 1.999.

¢« Modelo EFQM de Excelencia. Club Gestion de Calidad. Espaiia, 1.999.

Documentos Internos

¢ Planes de Negocios del Grupo de Empresas Tecfrica 1.998, 1.999 y 2.0000.
o Carrier Corporation. International Customer Satisfaction 1.991-1.994.

e Manual de Aseguramiento de la Calidad. Documento que enuncia la politica de calidad del

grupo de empresas Tecfrica y describe su sistema de calidad.

e Manual de Descripcion de Cargos y Politica. Este documento describe la estructura
organizativa, las funciones, responsabilidades y niveles de autoridad de cada
departamento, también las politicas y lineamientos, vision, misiéon y valores de la misma.

e Planificacion de la Calidad. Se documenta como se cumpliran los requisitos para la

calidad de la Compaiiia.

¢ Manuales de Procedimientos. Contienen el conjunto de manuales, con los procedimientos

o métodos especificados para ejecutar las actividades del sistema de la calidad

e Manual de Instrucciones de Trabajo. Contiene la descripcion documentada de las

actividades paso a paso y son complementarios de los procedimientos, ya que de acuerdo al

grado de complejidad de estos ultimos, tendran sus respectivos instructivos de llenado.

e Registros. Comprende toda la documentacion objetiva y evidente resultante de hacer

cumplir un procedimiento o una instruccién de trabajo.
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Paginas Web

e http:// personales.jet.es/amazorrai/DOCUMENTOS CALIDAD.html

e http://www.vision-software.com

e http://www.efgm.org

e http://www.clubcalidad.es

o http://www.ianmacdonald.clara.net/metricsweb.html

e http://www.metrus.com

» http://www.geocities.com/WallAtreet/Floor/9269/temas.htm

e http://www.tgm.es/

e http://www.hispaclub.com

e http://gfactor.com

e http://www.iat.es

e http://www.fcee.ulpc.es
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A continuacién ofrecemos una relacion de términos empleados en el disefio de la metodologia

para la evaluar el desempefio y la calidad de gestion del grupo de empresas Tecfrica.

Alianms

Aprendizaje

Capital de trabajo

Clientes externos

Conocimiento

Relaciones de trabajo entre dos 0 mas partes que crean un valor
afiadido para el cliente. Entre los parteners de una alianza
podemos encontrar a proveedores, distribuidores, joint ventures ,
participantes de una alianza. Nota: No siempre se reconoce al

proveedor como un partener formal.

La adquisicion y comprension de informacion que puede conducir
a la mejora o al cambio. Ejemplos de actividades de aprendizaje
de las organizaciones son el benchmarking, los estudios de
mejoras practicas y las evaluaciones o auditorias internas y

externas.

Conjunto necesario en forma de activos corrientes, para la
operacion normal del proyecto durante un ciclo productivo, para

una capacidad y tamafios determinados.

Son todos los clientes externos a la organizacion, entre los cuales

pueden estar otros clientes que forman parte de la cadena de

distribucion.

El conocimiento es uno de los elementos de la trilogia formada
por los datos, la informacién y el conocimiento. Los datos son los
hechos en si. La informacion son los datos dentro de un contexto
y con una perspectiva. El conocimiento es la informacién mas las

directrices que permiten pasar a la accion.

UCAB
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Grupos de interés

Indicador financiero

Creatividad

Cultura

Estrategia

Excelencia

Iniciativa
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La generacion de ideas que da lugar a précticas de trabajo y/o

productos y servicios nuevos o mejorados.

Conjunto de comportamientos, principios éticos y valores que los

miembros de la organizacion transmiten, practican y refuerzan.

Determinacioén de los objetivos basicos y metas de largo plazo en
una empresa, junto con la adopcién de cursos de accion y
distribucion de los recursos necesarios para lograr estos

propositos.

Practicas sobresalientes en la gestion de la organizacion y logro
de resultados basados en conceptos fundamentales que incluyen,
la orientacion hacia los resultados, orientacion hacia el cliente,
liderazgo y perseverancia, procesos y hechos, implicacion de las
personas, mejora continua e innovacién, alianzas mutuamente

beneficiosas, y responsabilidad social.

Todas aquellas grupos que tienen interés en una organizacion, sus
actividades y sus logros. Entre ellos se pueden incluir a clientes,
parteners, empleados, accionistas, propietarios, gobierno,

legisladores.

Son relaciones matematicas entre las distintas partidas de los
estados financieros, a fin de interpretar los resultados para de un

ejercicio econdémico.

Actividad, programa , proyecto o esfuerzo especial, que contando
con recursos asignados (humanos, financieros) apuntala o

contribuye al logro de uno o varios objetivos estratégicos.

UCAB
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Innovacién Traduccion practica de ideas en nuevos productos, servicios,

procesos, sistemas e interacciones sociales.

3 e Aquellas personas que coordinan y equilibran los intereses de
todos los grupos que de una forma u otra tiene interés en la
organizacion, incluido el equipo de direccion, directivos y todas

aquellas personas que dirigen equipos o que participan en la

funcion de liderazgo.

Liquidez Capacidad de la empresa en cumplir sus obligaciones a corto
plazo.

Metas Valores, esperados o deseados en un marco temporal especifico

para un indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a

la frecuencia de reporte del indicador.

Mision Declaracion que describe el propésito o razon de ser de una

organizacion. Describe porque existe el negocio o funcion.

Perce pcion La opinion de un individuo o grupos de personas.

Personas La totalidad de individuos empleados en la organizacion,
incluidos los contratados a tiempo completo o parcial, los
temporales y los sujetos a contratos especificos.

Principios éticos Leyes morales universales que adopta la organizacion y por los

cuales se guia.

UCAB Trabajo Especial de Grado bl




|
|

Metodologia de Evaluacion del Desempeiio y Calidad de Gestion e L T -

Proceso

Razones de rentabilidad

Recursos economicos
y financieros

REDER

Rendimiento

Servicio

Servicio al cliente
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Secuencia de actividades que van afiadiendo valor mientras se
produce un determinado producto o servicio a partir de

determinadas aportaciones.

Grupo de razones que evalian el resultado de las politicas y
decisiones empresariales, a través de la combinacion de los
resultados de liquidez, de administracion de activos y de la
administraciéon de la deuda sobre los resultados en operacion.
Evalua la eficiencia de la labor gerencial.

Fondos a corto plazo necesarios para el funcionamiento diario de
la organizacion, asi como inversiones de capital, procedentes de
distintas fuentes, necesarias para la financiacion a largo plazo de

la organizacion.

Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision.

Medida de lo alcanzo por el individuo, equipo, organizacién o

proceso.

Es el conjunto de prestaciones y facilidades que el cliente espera
recibir y también aquellas que no espera recibir, ademas del

producto o del servicio centro de atraccién.

Son los beneficios sumados en el conjunto de acciones y procesos
que se ofrecen en venta per sé o que se proporcionan como

valores agregados junto a la venta de productos.
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Sistema de gestion

Sociedad

Valores

Vision
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Esquema general de procesos y procedimientos que se emplean
para garantizar que la organizacion realiza todas las tareas

necesarias para alcanzar sus objetivos.

Todos aquellos a quienes afecta la organizacion, o que se creen
afectados por ella, a excepcion de las personas que trabajan en

dicha organizacion, sus clientes y sus parteners.

Los conceptos y expectativas que describen el comportamiento de
las personas de la organizacion y determinan todas sus relaciones,

como por ejemplo, apoyo, confianza, principios.

Declaracion en la que se describe como desea ser la organizacion

en el futuro.
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