UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE INGENIERIA
POSTGRADO EN INGENIERIA INDUSTRIAL Y PRODUCTIVIDAD

DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION POR PROCESOS BASADO EN EL
MODELO DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL PARA EL AREA COMERCIAL DE
ALIMENTOS POLAR.

Trabajo especial de grado Presentado por:
Mac Maney Garcia Raul Tomas

Para optar al titulo de
Especialista en Ingenieria Industrial y Productividad

Asesor

Prof. Manuel Gaspar C.

Caracas, 28 de Febrero de 2011



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE INGENIERIA
POSTGRADO DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y PRODUCTIVIDAD

Trabajo especial de grado

Disefio de un sistema de gestion por procesos basado en el modelo de
desempeiio organizacional para Alimentos Polar

Presentado por
Mac Maney Garcia Raul Tomas
Para optar al titulo de
Especialista en Ingenieria Industrial y Productividad

Asesor

Prof. Manuel Gaspar C.



Caracas, 28 de Febrero de 2011

CARTA DE APROBACION DEL ASESOR

Quien suscribe, profesor Manuel Gaspar C., Cl.- 649.577, hace constar que ha leido el
Trabajo Especial de Grado, presentada por el ciudadano Raul Tom&s Mac Maney
Garcia, Cl.- 9.486.205; para optar al grado de Especialista en Ingenieria Industrial y
Productividad, cuyo titulo es “Disefio de un sistema de gestion por procesos basado en
el modelo de desempefio organizacional para Alimentos Polar” y manifiesto que
cumple con los requisitos exigidos por la Direccion General de Estudios de Postgrado
de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

En la ciudad de Caracas, a los 28 dias del mes Febrero de de 2011.

Prof. Manuel Gaspar C.



CARTA DE APROBACION DE LA EMPRESA

Srs.
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Postgrado de Ingenieria Industrial y Productividad

Caracas

Nos dirigimos a ustedes para informarles que hemos autorizado al Ingeniero, Radl
Tomas Mac Maney Garcia; C.I. 9.486.205, quien labora en esta organizacion, a hacer
uso de la informacion proveniente de esta institucion, para documentar y soportar los
elementos de los distintos andlisis estrictamente académicos que conllevaran a la
realizacion de la Propuesta de Trabajo Especial de Grado “Disefio de un sistema de
gestion por procesos basado en el modelo de desempefio organizacional para
Alimentos Polar”, como requisito para optar al titulo de Especialista en Ingenieria
Industrial y Productividad, exigidos por la Direccion General de Estudios de Postgrado

de la Universidad Cato6lica Andrés Bello.

Sin méas a que hacer referencia, atentamente,

Firma del Representante de la Institucion
Nombre del Representante de la Institucion



INDICE GENERAL

Pag.
CARTA DE APROBACION DEL ASESOR ......ouiieii e, 11
CARTA DE APROBACION DE LA EMPRESA..... .ot A
INDICE GENERAL ...t e, Vv
INDICE DE TABLAS Y FIGURAS ... .ooniiiii e Vi
RESUMEN . . .. e IX
INTRODUGCCION. ... .o 1
CAPITULO |. PROPUESTA DE INVESTIGACION. ......ouiiiiiiieeiee e 4
1.1- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. ... .. e 4
1.2- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION .....oiiiiiiiiiie e, 6
1.2.1- ODBJELIVO GENEIAL. ... . et 6
1.2.2- ODbjetivos €SPECITICOS. ... .o 6
1.3- JUSTIFICACION DEL PROYECTO.... oot 7
CAPITULO II.LMARCO TEORICO Y CONCEPTUAL.......ceteieiiieee e 8
2.1-  ANTECEDENTES. ... o e 9
2.2 BASES TEORICAS ..ottt 10
2.2.1.- La organizacion como un sistema abierto...............ooiiiiiiii 14
2.2.1.2.- Distintas partes o elementos que conforman un sistema abierto.................. 14
2.2.1.3.- Dinamica de los procesos en un sistema .............ccoooiiiiiiiiiic i 17
2.2.1.4.- Algunas falacias comunes en los sistemas .............cccooiiiiiiiiiiii i 19
2.2.2.- Modelo de desempefio organizacional ...............cooooviiiiiiiiiii, 21
2.2.2.2.- Variables que impactan el desempefio organizacional ............................. 22
2.2.2.3.- Vinculaciones de causa — efecto dentro del modelo .....................oiie. 24
2.2.2.4.- El proceso de evaluaCiOn ............cccoiuiiiiiiiiiii i 26
2.2.2.5.- EI proceso de diSEA0 ......c.iuiuiiiiiie e 28
2.2.2.6.- La importancia de la evaluacion y el disefio ...........cccooeviiiiiiiiiiiiiiinenns 29
2.2.3.- Sistema de gestidbn de lacalidad................ooiiiiii 30



2.2.3.1.- Requisitos basicos de un sistema de gestion de la calidad......................... 30
2.2.3.2.- Principios basicos de un sistema de gestion de la calidad........................... 32
2.2.3.3.- Enfoque basado €N ProCeSOS ......c.viriiiiiiii i 33
2.2.3.4.- Industria de Alimentos en Venezuela..............c.cooiiiiii i 38
CAPITULO lIl. MARCO METODOLOGICO.........ouuiiiiiiieeeee e 47
3.1.- TIPO de INVESHIGACION. ... .ottt aanas 47
3.2.- Disefio de la iNnvestigacion ...........co.iuiiiiiiii 49
3.3.- Técnicas y herramientas para la recoleccion de datos ................ccoeveviiiennn... 50
3.4.- Actividades para el logro de 10s objetivos ...........ccooiiiiiiiii 50
3.5.- Cronograma de actividades. .........c.oiiiiii 53
3.6.- Operacionalizacion de 10S 0bJetivos ....... ..., 53
CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL. ......ouuuiiiiiiaataaaaee e 54
4.1.- DesCripCiOn del NEGOCIO. .. ...uei ettt e 54
4.2.- DefiniciOn de NEQOCIO ... u.uiit e 55
4.3.- Principios de EMpresas Polar ..o 58
4.4.- Valores de Empresas Polar ..........coiiiiiiiiiii i 59
4.5.- FUNCIONES gENEIAIES .. .ottt e e e 60
4.6.- Organizacion de Empresas Polar ..o 61
CAPITULO V. ANALISIS DE LOS RESULTADOS........iiiiiiieeeeeeeee e, 62
5.1.- Descripcion del balance de resultados en la implementacion de los procesos ..... 62
5.2.- Requerimientos de un Sistema de gestiOn por ProCeS0........ccvvvivieireirinaiinannnns 70
5.3.- Definicidbn de componentes y fases de un sistema de gestion por proceso ......... 74
5.4.- Métricas de los procesos dentro del sistema de gestion por proceso.................. 90
CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONE...........coiviiieiiieeeiieeeeinnes 94
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......ciiiiiiiiieieeeieeeeee e 99
AN E X O S . 101

\



INDICE DE TABLAS

Tablas Pag.
N°1. Fase 1: Identificacion de los procesos de la organizacion............................... 37
N°2. Fase 2: Planificacion del proCeso ..........ocoeiiiiiiiiiiii e 38
N° 3. Operacionalizacion de 10s 0bjetivos ... 53
N°4. Status de implementacion de l0S ProCeSOS. ......ocviuiiiiiiii i, 63

N°5. Brechas y conclusiones del disefio e implementacién de los procesos

en el proyecto PRO ... 65
N°6. Principales roles de un Duefio de Procesos en la gestion de procesos ........... 69
N°7. Requerimientos para la implementacion exitosa de un sistema de

OESHION 0B PrOCESOS. .ottt e et e et e e e et e e 70
N°8. Matriz FODA del sistema de gestion de proceso implementado en el

pasado bajo el proceso PRO. ... ... 72
N°9. Tabla de indicadores de resultados de los procesos que conforman el

sistema de gestion de ProCESO. ......cuiiriiiii i 91

INDICE DE FIGURAS

Figuras Pag.
N°1. Modelo de un sistema abierto ... 17
N°2. Resumen del modelo de desemperio organizacional ................c.cccoeviiiiininn. 22



N°3.Vinculaciones interrelacionadas entre elementos de disefo

Organizacional ..o e 25
N°4. El Proceso de evaluaCiOn .............ouiuiiiiiiiii e e 27
N°5. El Proceso de diSEM0 .........ouiuiiieiii e 28
N°B. PrOCESO GENEIICO ...unniiiniee ettt e e e e eens 33
N°7. Ejemplo de una secuencia de un proceso generiCo ............coveveiuiuinerunnenennnnns 36
N°8. Cronograma actualizado de actividades ...............cccoiiiiiiiiiiiiii e 53
N°9. Estrategia de Alimentos Polar 2.009-2.010 .........ccoiiiiiiiiii e 56
N°10. Organigrama junta directiva actualizado afio 2.010 .............coooiiiiiiiiiiinnnnnn. 61
N°11. Priorizacion de problemas en la implementacion de los procesos .................. 67

N°12. Modelo de desempefio Organizacional que soporta el sistema de gestion
[0 L 0071 o 74

N°13. Fase de disefio/funcionamiento de los procesos dentro del modelo de

desempefio 0rganizacional. ..........o.oiiiiii i 77
N°14. Macro proceso de un sistema de gestion de proceso. ...........cvvviiiiiiiiiiinnn, 79
N°15. Matriz de clasificacidn de procesos. .........cccoiiiiiiiiiiii i 82
N°16. Piramide documental. ... ... i 83

N°17. Metodologia para definicion de indicadores de resultados en los procesos. ....84

VI



UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO
AREA DE INGENIERIA
POSTGRADO DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y PRODUCTIVIDAD

TRABAJO ESPECIAL DE GRADO
Disefio de un sistema de gestion por procesos basado en el modelo de desempefio
organizacional para Alimentos Polar

Autor: Raul T. Mac Maney G.
Asesor: Manuel Gaspar
Ano: 2010

RESUMEN

Alimentos Polar en el afio 2.007 emprendié un camino en la gestion por procesos como
respuesta a una necesidad de ofrecer un mejor servicio a los clientes a través de una
gestidn interna mas eficiente y efectiva y ante un entorno cada vez mas complejo. En
aguella oportunidad, de la mano de un Consultor externo se disefiaron 65 procesos
enmarcados en los macro procesos de generacion y atencién de la demanda. De esos
procesos diseflados, se implementaron (31/65) 47% y en los actuales momentos
después de 3 afios, ninguno estd ejecutandose y cerca del 30% requieren ser
actualizados en su disefio. Lo anterior conllevé a hacer un diagndstico acerca de qué
factores han influenciado en tan baja tasa de implementacion y ejecucion de los
procesos y ha sido relevante el hecho manifestado por los Duefios de Proceso,
indicando no saber como activar los procesos (implementarlos) y cdmo ejecutarlos y
mejorarlos continuamente en el tiempo. Lo anterior conlleva a la empresa a plantearse
la necesidad de disefiar un Sistema de Gestion por procesos, que permita a los
involucrados, entender y consultar permanentemente el paso a paso, acerca de como
se disenan, implementan, estabilizan y mejoran continuamente los procesos.

La investigacion tuvo como objetivo general disefiar un sistema de gestiébn por
procesos, basado en el modelo de desempefio organizacional para Alimentos Polar.

El tipo de investigacién fue proyectiva con disefio de campo y de dimensién temporal
transeccional. Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos utilizados fueron: la
observaciéon, la entrevista no estructurada y la revision documental, obteniéndose
hallazgos clave que permitieron enriquecer la metodologia de gestion por proceso y de
esta manera asegurar una implementacion exitosa de los procesos en la organizacion.

Palabras clave: Sistema, Gestion, Procesos, Modelo de desempeiio organizacional
Alimentos Polar



INTRODUCCION

A través de la historia se ha visto la evolucion en la forma de hacer negocios en el
mundo, desde el mismo momento del fin de la segunda guerra mundial, donde la
necesidad de satisfacer de cualquier manera la gran demanda de la poblacion
mundial, impulsé a las empresas a producir a cualquier costo y calidad, los bienes y
servicios que eran requeridos. El énfasis industrial, en consecuencia, estaba puesto
en garantizar una mayor produccion de bienes y servicios, mas 0 menos
estandarizada, con una calidad muy basica y con poco interés en el desarrollo e
innovacion de nuevos productos y servicios.

En el transcurrir de las siguientes décadas, comenzaron a surgir esfuerzos por
incorporar la calidad, como una forma diferenciadora que podia generar en las
empresas y en la economia de los paises, ventajas competitivas importantes. Es asi
como en Japon, con la llegada del Dr Edward Deming en la década del 50, se
comienza a trabajar sostenidamente en el desarrollo e implementacion de una nueva
filosofia de trabajo organizacional, con una base clara en el control estadistico de los
procesos productivos y la creacion de circulos de calidad, que apuntaba a incorporar
al concepto de calidad, como la nueva manera de hacer las cosas en la industria.
Posteriormente nacen esfuerzos, a partir de 1.980, en Europa, con la creacion de la
serie de normas ISO 9000 con un énfasis marcado en la documentacién y
estandarizacion de los procesos y en Estados Unidos con el desarrollo de nuevas
metodologias y sistemas, que apuntaban a responder a la iniciativa de Japén de
comenzar a ver al cliente como el verdadero factor en la cual la industria debia
centrarse y por quien deberia esmerarse en recoger sus necesidades y satisfacerlas
mas alla de sus expectativas.

En este sentido, a partir de las décadas de los 80 y 90, cuando la nueva economia
centrada en el cliente empieza a desbancar a la economia centrada en el proveedor,
se emprende un programa de innovacion empresarial sin precedentes, con un
arsenal de nuevas estrategias de direccion en las organizaciones que pasarian a
sustituir a los supuestos y técnicas que habian prevalecido, al menos, desde tiempos

de Henry Ford.



En la lista de innovaciones empresariales entre los afios de 1.980 y 1.990, se debe
incluir al menos: La gestion de existencia Justo a tiempo, la gestion de la Calidad
Total, y su pupilo la calidad seis sigma, los equipos multi departamentales, la
integracion de la cadena de aprovisionamiento, incluyendo la gestion de existencias
por parte de los proveedores, asi como la prevision y planificacion en colaboracion y
la remuneracién al personal basada en rendimiento, entre otras.

En la actualidad, se observa un entorno mundial caracterizado por un ambiente de
negocios con una competencia feroz, con una industria muy sensible a la innovacion,
a la busqueda de nuevos productos y nuevos mercados, con una idea bastante clara
de asumir a los clientes como el centro o punto focal, desde donde, las
organizaciones deben reacomodarse con el fin de atender a una demanda creciente
y cada vez mas compleja, de bienes, servicios y soluciones.

En Venezuela, la tendencia del comportamiento de los clientes no es muy distinta a
la observada en el resto del mercado internacional y esto es consecuencia, entre
otros factores, por: la globalizacién y la penetracion de internet, en el cual los clientes
han conseguido posiciones de acceso mas facil a fuentes distintas de suministro y el
comercio internacional se ha hecho cada vez mas fluido y sencillo. En consecuencia,
las organizaciones tienen que asumir el reto de reinventar sus procesos y formas de
dirigir sus organizaciones para responder a clientes con una necesidad cada vez mas
marcadas por mejores productos y mejor servicio.

No obstante, y adicional a la caracteristica de estar conformado por una economia
con clientes con una alta demanda de bienes y servicios innovadores, el mercado
venezolano, esta caracterizado por un entorno bastante controlador por parte del
Estado, en el cual las organizaciones deben adaptarse y manejar un ambiente que
no ha sido el mas favorable para el desarrollo y el emprendimiento y que ha
conllevado, en estos ultimos afios, a realizar un extraordinario esfuerzo por
mantenerse competitivos y hacer frente a un marco regulatorio feroz que, incluso,
atenta con la continuidad de su razén de ser. Es por ello que el presente trabajo de
investigaciéon integra una de las tantas iniciativas que buscan dar respuesta a tan
apremiante reto que debe enfrentar Alimentos Polar y que podria ser replicable a

otras industrias establecidas en el pais. Los fundamentos tedricos asumidos en el
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presente Trabajo Especial de Grado contemplaron, la documentacién de la
metodologia y técnicas establecidas dentro de la gestion por procesos, como una
manera de garantizar que la misma en Alimentos Polar sea permanente y vigente.

El desarrollo del presente Trabajo Especial de Grado se efectué en cuatro Capitulos.
El Capitulo | contiene el planteamiento del problema de la investigacion en el cual se
muestra la situacion negativa a estudiar, describiendo la situacion actual de la
empresa, el prondstico de futuro de la misma, el control a prondstico, y la formulacion
del problema en el que se desarrolla la pregunta a resolver en la investigacion;
ademas, se sefalan los objetivos (general y especificos), la justificacion de la
investigacion y su alcance.

El Capitulo Il comprende los antecedentes de la investigacion y bases teoricas,
usadas como sustento de la investigacion.

El Capitulo 11l contiene el Marco Metodoldgico, constituido por el tipo de investigacion
y disefio de la misma, los cuales fortalecieron la investigacion realizada, ademas de
detallar las técnicas e instrumentos de recoleccion de los datos especificos para la
construccion y desarrollo del Sistema de Gestidn por Proceso.

El Capitulo IV muestra la resefia y estructura organizacional de la empresa en
estudio, su vision, mision y valores organizacionales.

El Capitulo V se presenta los principales hallazgos, producto del diagndstico
realizado a una primera experiencia vivida en la organizacion en el disefio e
implementacion de procesos en el area comercial, igualmente se describe los
componentes basicos que debe contener un sistema de gestion por proceso, la
metodologia y las herramientas que lo conforman.

En el Capitulo VI se exponen las principales conclusiones y recomendaciones gue se
derivan del presente trabajo de investigacion y que definitivamente pretende orientar
acerca de las medidas a tomar en cuenta, a la hora de implementar un sistema de
gestion por procesos.

Y como aspecto final se expone un listado de las referencias bibliogréficas.



CAPITULO .
PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los sectores mas impactados desde que se empezaron a establecer los
marcos regulatorios y controladores por parte del Gobierno Venezolano, a partir del
afo 2.003, ha sido indudablemente la industria de Alimentos.

Desde el afio 2.003 y como consecuencia del paro petrolero que se sucedié en el
pais, entre las medidas adoptadas por el Gobierno Nacional para atenuar los efectos
en la caida del PIB, fuga de divisas y especulacion por la escasez de bienes de
consumo (especialmente alimentos), fueron los siguientes: Control de la compra y
venta de la divisa extranjera: principalmente el Dolar americano y el Euro, control de
precio sobre productos alimenticios de primera necesidad, inamovilidad laboral,
control en la movilizaciébn de productos especialmente alimenticios por el territorio
Nacional, entre otros aspectos regulatorios.

Ante este entorno tan adverso y con una estrategia marcada y clara de convertirse
en una empresa centrada en el cliente, a partir del afio 2.007, Alimentos Polar
visualiza la necesidad de asumir el enfoque de una organizacion basada en
procesos, como un medio para asegurar mejores resultados, a través de una gestion
mas eficiente, mas estandarizada y con una mayor flexibilidad, en respuesta a un
entorno tan cambiante, amenazante y hostil, tal y como se describié anteriormente,
la norma ISO 9001-2008, define el enfoque hacia el proceso como, “la forma mas
eficiente que una organizacién alcanza los resultados, cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso orientado hacia la satisfaccion
del cliente”. Es por ello que a partir del afio 2007, se hace un levantamiento y disefio
de todos los procesos medulares de la organizacion, aquellos relacionados con la
generacion y atencion de la demanda, ademas de los procesos habilitadores y apoyo
de éstos. Una vez finalizada esta primera fase, donde se disefiaron un total de 65
procesos, se definid un plan para implementarlos lo cual no pudo ser llevado a cabo

de forma completa, dado que se dejaron de considerar algunos elementos clave
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dentro de una metodologia de gestion por procesos que implican cémo se deben
ejecutar, medir, estabilizar y mejorar los procesos. En los momentos actuales se han
retomado las implementaciones de dichos procesos, con el fin de ejecutarlos a partir
del proximo ejercicio fiscal (2.010-2.011) y hacer realidad todo este esfuerzo de
captura de mayor valor a través de la gestion por procesos.

Como menciona Hammer(2.006):

El Proceso, es la Clark Kent de las ideas empresariales:
aparentemente suave Yy poca pretensiosa, pero en realidad
asombrosamente poderosa. El Proceso es la forma en que el objetivo
abstracto de dar prioridad a los clientes, se transforma en sus
consecuencias practicas. Sin procesos, la empresa se hunde en una

espiral de caos y conflictos internos. (p. 67)

Todo este esfuerzo y apuesta que estd acometiendo Alimentos Polar, para crear una
organizaciéon centrada en procesos, con todo el cambio cultural que esto implica, se
pudiera perder en el tiempo y la empresa perder una oportunidad de “montarse” en
un sistema de gestién que le permitiria afrontar los grandes retos con una mayor
probabilidad de éxito, si no se consideran alternativas para terminar de desarrollar y
documentar, toda la metodologia, técnicas y conocimientos que hay detras de un
sistema que permita gestionar los procesos y que, a su vez, permita actualizarlo y
mejorarlo con nuevas tendencias, para asegurar la vigencia del mismo en el tiempo.
En este sentido, el problema de investigacion que se plantea es: ¢ Cual es el valor
adicional que puede capturar Alimentos Polar, al obtener mejores resultados por un
funcionamiento efectivo y sostenible de sus procesos, a través de disefiar un sistema

de gestion por procesos?



1.2.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1.- Objetivo General
Disefiar un sistema de gestidon de procesos basado en el “modelo de desempefio

organizacional” para el area comercial de Alimentos Polar.

1.2.2.- Objetivos Especificos

e Describir el balance actual de los procesos que fueron disefiados en el
pasado a proposito de la implementacion de la gestion por procesos en
Alimentos Polar.

e Determinar los requerimientos que deben considerarse para asegurar la
implementacion exitosa de un sistema de gestion por procesos.

¢ Definir el modelo de desempefio organizacional.

e Definir los distintos componentes y fases que conforman un sistema de
gestion por procesos.

e Determinar las métricas de cada proceso que conforma el sistema de gestion

por proceso para el control y mejora continua de los mismos.



1.3.- JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La gestidbn por procesos en el contexto de las organizaciones venezolanas y muy
especialmente en Alimentos Polar, ha estado supeditado basicamente al enfoque de
procesos que establece el Sistema de Gestion de la Calidad dentro de la norma ISO
9.001-2.0008.

En este sentido, en Alimentos Polar y en la mayoria de las organizaciones en
Venezuela, el enfoque de gestion por procesos como parte del sistema de gestion de
la calidad, ha tenido un foco en el &rea de manufactura: Compras, Abastecimiento,
Produccién, Mantenimiento, Calidad, Planificacion de la Produccion, entre otras. Esto
ha generado indudablemente un avance en la mejora en la eficiencia y efectividad y
una mayor normalizacion en estas areas, ya que se empieza a entender que un area
de Produccion por ejemplo, no debe operar con una agenda distinta al area de
Mantenimiento, o al area de Abastecimiento o de Aseguramiento de Calidad. Con el
enfoque de procesos se asegura, al menos en esta area de Manufactura, una vision
comun y compartida, un entendimiento de que todos los procesos dentro de esta

area, tienen una finalidad comun y cliente (s) comunes a quien (es) servir y atender.

Este concepto ha sido llevado a cabo de forma exitosa en la mayoria de las
organizaciones que la han implementado y especificamente en Alimentos Polar, ha
contribuido enormemente a los niveles de eficiencia en la manufactura de bienes de
alta calidad percibida por los consumidores y a un precio razonable, a pesar de un
entorno venezolano signado por controles injustos, arbitrarios y subjetivos que
atentan muchas veces con la factibilidad del negocio. En este sentido, es la eficiencia
en la manufactura y a través de la gestion por procesos, que Alimentos Polar puede
seguir ofreciendo y atendiendo la demanda de todos los consumidores, quienes
reconocen la indudable calidad de sus productos, adicionalmente, hacer frente a un
congelamiento de precios en mas del 50% de su portafolio, que ha sido impuesto por
el Gobierno Venezolano, sin ningun criterio, con lo cual ha obligado a la empresa a

operar con una mayor eficiencia, para mantener la sostenibilidad de la misma.



Ahora bien, Alimentos Polar ha visto la necesidad de replicar toda la gestiéon de
procesos que actualmente lleva a cabo en el area de manufactura, a las areas de
Mercadeo, Distribucion y Ventas y Logistica. En estas tres areas se concentran los
procesos medulares de la generacion y atencion de la demanda, en los cuales se
enmarca todo el esfuerzo organizacional de entender, recoger y generar las nuevas
tendencias del consumo, hasta crear las formas Optimas de satisfacer y atender esa

demanda.

La administracion o gestion de estos procesos se realizara a través de una
metodologia y técnicas distintas que estan basadas en el “modelo de desempefio
organizacional”, adicionalmente a las técnicas contenidas en la gestion por procesos

que contempla el sistema de gestion de la calidad.

El presente trabajo, entonces, pretende documentar todo el conocimiento, técnicas y
metodologias que soportan toda la gestion por proceso, basado en el “modelo de
desempefio organizacional”’, con un alcance especifico al area comercial de
Alimentos Polar, para asi asegurar que todo el esfuerzo emprendido en este campo,
se mantenga y potencie en el tiempo y de esta manera se convierta en una nueva

manera eficiente y eficaz de gestionar el negocio en Alimentos Polar.



CAPITULO I
MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1.- ANTECEDENTES.

A continuacion se mencionan algunos trabajos especiales de grado que se enmarcan

dentro de la presente investigacion y que aportan bases para la construccion del

marco tedrico y abordaje metodoldgico.

Sanchez Avila Maria Isabel (2.004); “Disefio de un sistema de gestion de
Calidad en el Centro Santa Maria, mediante la aplicacion de la norma I1SO
9001: 2000”.Tesis presentada ante la Pontificia Universidad Javeriana, para
obtener el grado de Ingeniero Industrial. Este trabajo de investigacion hizo una
propuesta de disefio de un sistema de gestion de la calidad para el Centro Santa
Maria; documento los procesos involucrados dentro de la cadena de valor que se
relacionan directamente con el sistema de gestion de la calidad y demas
documentos requeridos por la norma; diseid una propuesta para el
mejoramientos de los procesos actuales del centro y realizd6 una evaluacion
econémica de la implementacién del sistema de gestibn de procesos en el

Centro.

Alvarez Izquierdo, Silvia (2.007); “Desarrollo e implementacion de un sistema
de gestion de Calidad en un laboratorio de referencia de unidad de
metales”. Acreditacion segun la norma UNE EN-ISO 15189. Tesis presentada
ante la Universidad de Zaragoza, para obtener el Doctorado en Farmacologia y
Fisiologia. Este trabajo de investigacion hizo un diagnostico de la unidad de
metales con respecto al cumplimiento de los requisitos de la norma UNE EN-ISO
15189; desarroll6 toda la documentacion del sistema de gestion de la calidad;
desarrolld6 un plan formativo e informativo a todo el personal del laboratorio de

Bioquimica, orientado a la gestion y control de calidad en el laboratorio.



e Palomino Castillo, Ignacio A. (2.003); “Modelo de sistema de gestion por
proceso en entidades del Estado”. Tesis presentada ante la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos, para obtener el titulo de Ingenieria Industrial. En
este trabajo de investigacion se revisO y se hizo un diagndstico de los procesos
actuales de la entidad, la estructura organizativa y la plataforma de informacion,
posteriormente se propuso la optimizacion de los procesos claves de la entidad y

propuesta de una nueva estructura organizacional.

Es importante mencionar que se revisaron varios trabajos especiales de grado y los
encontrados relacionados a enfoque a procesos, han sido muy utiles en términos de
soportar el marco teorico y el abordaje metodologico. Sin embargo, no se consiguio
ningun trabajo de investigacién relacionado a sistemas de gestidon por procesos, que

tuviera un fundamento tedrico en el modelo de desempefio organizacional.

2.2.- BASES TEORICAS

2.2.1.- Teorias acerca de las organizaciones

Sindicatos y asociaciones de clases, gobiernos, empresas comerciales o partidos
politicos, son estructuras formales porque representan instrumentos racionalmente
estructurados para la consecucion de objetivos enunciados. Segun Selznick (1.969)
la organizacion es “el arreglo y la obtencion de personal para facilitar la realizacion
de algun objetivo de comun acuerdo, por medio de la distribucidon de funciones y
responsabilidades” una definicibn mas generalizada, define a la organizacion formal,
segun Selznick (1969) como “un sistema de actividades o fuerzas conscientes
coordinadas, entre dos o mas personas”.

Se puede observar observar que en ambas definiciones se relaciona el concepto de
organizacién con el cumplimiento de un objetivo en comudn, que podria o deberia
involucrar una o varias estrategias para alcanzarlo, involucra gente, como la esencia

viva y organica de los que representa una organizacion, involucra acuerdos,
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responsabilidades, funciones, procedimientos, tareas, que representa el medio como
la gente puede alcanzar los objetivos de una mejor manera. Cuando se habla de
teoria, hay que, necesariamente, remontarse a Kurt Lewin un notable pionero en las
ciencias conductuales, que una vez hizo la siguiente observacién “ no hay nada mas
practico que una buena teoria” él referia al hecho de que debemos frecuentemente
confiar en la teoria que nos ayuda a formular y ejecutar planes de accion exitosos.

La teoria de las organizaciones ha ido evolucionando gradualmente por décadas. Por
afos el topico fue una pequefia preocupaciéon de muchos, esto porque las Unicas
organizaciones de tamafio sustantivos eran las iglesias, el estado y la fuerza militar.
La revolucion industrial cambié todo y trajo consigo la produccién en masa,
maquinarias y cantidades de personas para rodar aquello. De repente grandes
organizaciones industriales empezaron a aparecer por todos lados. Esto forzo a los
Administradores a examinar los modelos de organizaciones que existian hasta el
momento

Muchas de las practicas que emergieron durante la época de la revolucién industrial,
fueron etiguetadas como “teoria de la maquina”. Verdaderamente, muchas de las
premisas de esta teoria, asumian que las organizaciones se comportaban como una
maquina: una coleccion de partes que necesitan ser estandarizada y controladas
centralizadamente. (Hanna, 1.998).

Uno de los lideres portavoces de esta teoria fue Frederick W Taylor (padre de la
gerencia cientifica) y un Aleman, Max Weber(creador del modelo burocrético). Segun
Hanna (1.998), Los principios comunes de sus escritos, las cuales fueron los mas
amplias practicas organizacionales aceptadas hasta la época de la posguerra

mundial 1l, pueden ser resumidas como sigue:

1. Las actividades deberian ser especializadas y reducidas al ciclo
de trabajo mas pequefa.

2. El trabajo deberia ser llevado a cabo de la misma manera, todas
las veces.

3. La toma de decisiones deberia ser exclusiva para aquellos con

autoridad.
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Politicas uniformes son requeridas para proveer consistencia.
No deberia haber duplicaciones de funciones- tareas deberian ser
manejadas exclusivamente por aquellos a quienes fueron

asignadas.

No esté claro o existen poco argumentos de que esta teoria haya sido la responsable
por el dramatico crecimiento de la produccion de la época. Cuanto de este éxito se
debié a los avances tecnologicos mas que a las practicas organizacionales, es
debatible.

Pero con el transcurrir del tiempo, la teoria industrial (de la maquina) tropezé con

ciertos obstaculos, como consecuencia de los cinco principios, Hanna (1.998):

1. Especializacién de la tarea. El trabajo que fue reducida a su mas
pequefia y eficiente ciclo de tiempo, frecuentemente se convirtio
monotono, degradante u abusiva para quienes la ejecutaban.

2. Estandarizacion del desempefio. Los estudios de tiempo y movimiento
y otras técnicas que fueron empleadas para descubrir la mejor forma de
realizar las cosas, no necesariamente probaban ser la mejor forma para
otros.

3. Decisiones centralizadas. Aunque proveia unidad de comando, pero
frecuentemente coloca las decisiones en las manos de las personas
menos capaces. Una de las quejas acerca de la burocracia es el retraso
que esta involucrado mientras la persona que debe tomar la accion,
debe esperar por la jerarquia pase la direccion.

4. Politicas uniformes. Dado por la inflexibilidad por cumplir politicas y
procedimientos que muchas veces caen en desactualizacion y que son
aplicados indistintamente a todas las personas, en todas las
circunstancias y que atentan contra la agilidad de la organizacion y

generan molestias.
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5. No duplicacion de funciones. Especialistas que emergieron y quienes
se convirtieron mas fieles a sus areas de habilidades y conocimientos,

que al éxito de la empresa.

Varias otras aproximaciones a organizaciones fueron llevadas a cabo en un intento
de corregir las fallas de la teoria de la maquina. Teoria, por ejemplo, el “Movimiento
de Relaciones Humanas” que comenz6 a finales de los afios 40. Este movimiento
llamé la atencion por las olvidadas necesidades de la gente en el sistema.
Relaciones interpersonales y estilo gerencial fueron escudriiados en un intento por
humanizar el sitio de trabajo. Desde entonces han ido proliferando herramientas y
técnicas que intentan curar la enfermedad de la organizacion. Gerencia participativa,
Gerencia por objetivo, dinamicas de grupo, construccion de equipos, circulos de
calidad, liderazgo visionario etc.

Casi perdida entre todas estas teorias estuvo el argumento, en 1.950 por un biélogo
austriaco llamado Ludwig von Bertalanffy, que aproximaciones previas se habian
focalizado en demasia a elementos individuales de una organizacion (Tareas
técnicas, gente, etc) y no suficientemente en la relacién de todos los elementos, tal y
como ellos interactian juntas. La teoria expuesta por von Bertalanffy (y enraizada en
la Biologia) es conocida hoy como la teoria de los sistemas abiertos. Condujo a la
clasificacion de diferentes tipos de sistemas, desde sistemas mecéanicos y estaticos a
sistemas vivos. La teoria de sistemas abiertos es el marco que emergié desde la
teoria general de los sistemas para describir todos los sistemas vivos, incluyendo las
organizaciones. Es el mas comprensible modelo existente para describir todos los
elementos organizacionales y la dinamica de sus interacciones. Aunque ha estado en
el dominio publico durante cerca de cuatro décadas, esta teoria deja una gema
escondida acerca de una explicacion para muchos gerentes en el mundo de hoy en

las organizaciones.
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2.2.1.1.- Laorganizacién como un sistema abierto

Segun Hanna (1.998) La premisa basica de la teoria de los sistemas abiertos es que
las organizaciones tienen caracteristicas comunes con todos los sistemas vivos, las
plantas, los animales, los humanos. Entendiendo esta caracteristica, permite trabajar
con las tendencias naturales de una organizacion mas que luchar contra ellas
innecesariamente.

Ante que todo hay que definir algunos términos. Segun Wikipedia, se define a un
sistema como “un conjunto de elementos dinamicamente relacionados formando una
actividad para alcanzar un objetivo operando sobre datos, energia o materia para
proveer informacion”.

Segun Hanna (1.998), un sistema “es un acuerdo entre elementos interrelacionados,
siendo las palabras acuerdo e interrelacionado una descripcién interdependiente de
los elementos que forman una entidad que a su vez representa el sistema”.

Todos los sistemas vivos son también clasificados como sistemas abiertos. Esto
significa que son dependientes del ambiente externo con el fin de sobrevivir y son,
por lo tanto, abierto a influencia y transacciones con el mundo exterior por el tiempo

que existan.

2.2.1.2.- Distintas partes o elementos que conforman un sistema abierto

Hanna (1.998), describe los elementos que conforman un sistema abierto, de la

forma siguiente:

1. Los limites. Todos los sistemas tienen una frontera o limite que los
diferencia de otros. Este limite puede ser fisico, temporal, social o
psicoldgico. Aunque la frontera de un sistema con otro, tiende a estar
separados por una cerca, la misma tienen aberturas que permiten la
interacciéon con el entorno. El grado de permeabilidad en la frontera es

critica para sobrevivencia del sistema. Demasiada permeabilidad
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puede dominar al sistema con demandas externas, muy poca
permeabilidad puede recortar al sistema de recursos requeridos.
Propdsito/Objetivo. Todos los sistemas vivos tienen un propdsito o una
razon para su existencia. Ellos son libres para perseguir sus cursos
escogidos, al mismo tiempo que ellos también cumplen con ciertas
expectativas de sus entornos. En este sentido, el propdsito es un
acuerdo implicito o contrato entre el sistema y su entorno que asegura
gue la sobrevivencia del sistema es cumplido. El proposito es el
contrato con el entorno, los objetivos son metas internas establecidas
por el sistema para guiar su progreso hacia el cumplimiento del
proposito.

Insumos. Los materiales y energia deben ser incorporados desde el
entorno. Un fracaso en la incorporacion suficiente de materia y
recursos energeéticos conduce a la terminacién y muerte del sistema.
Transformacién. Los insumos deben ser transformados en otras formas
(productos y servicios) y devueltos al entorno. La transformacion es
llevada a cabo por la interaccién conjunta de tres procesos claves.
Estos procesos claves son: tareas, individuos, y grupo. El proceso
clave de la tarea se refiere a las tareas requeridas para alcanzar el
propésito. El término de proceso clave del individuo, describe el
proceso por donde el individuo focaliza su energia para el cumplimiento
de la tarea clave. Cuan bien el individuo y las tareas claves estan
vinculadas es una funcién del proceso clave del grupo.

El reto para cualquier gerente, por lo tanto, es balancear estos tres
procesos claves para optimizar el resultado. Este mensaje puede no
parecer nuevo, pero la experiencia sugiere que no hay muchos quienes
son realmente exitosos siguiéndolos.

Salidas. Los materiales y energia (productos y servicios) son enviados
fuera al entorno, en el mejor de los casos, cumpliendo con el propdsito.

Las salidas también incluyen los desechos, contaminacion defectos etc.
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6. Retroalimentacion. Conociendo si el sistema esta o no dentro de las

metas es una funcion de la retroalimentacion. Hay dos importantes
tipos de retroalimentacion. Retroalimentacion negativa mide si la salida
estd o no alineada con el propésito y el objetivo. La retroalimentacion
positiva mide si el propdsito y el objetivo estan o no alineadas con las
necesidades del entorno.

El entorno. Por definicion, todo fuera de los limites del sistema es el
entorno. Aunque todo fuera del sistema es el entorno, no todo es
igualmente relevante para el proposito del sistema para sobrevivir.
Donde el limite del sistema esta dibujado, determina lo que es
relevante. Una organizacion puede escoger como desea manejar las
influencias claves del entorno:

A.- Puede tratar de ignorar el entorno (Ej: pensamiento de sistemas
cerrados)

B.- Puede buscar controlar el entorno (muy dificil de hacer en todas sus
aristas)

C.- Puede buscar balancear las necesidades entre el mismo y el

entorno.
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2.2.1.3.- Dindmica de los procesos en un sistema

Los siete puntos descritos arriba son elementos criticos de una organizaciéon cuando
es vista desde la perspectiva de un sistema. La figura N°1 muestra, de una manera

estatica, la interaccion de estos elementos.

Ambiente
“Frontera”

/ ~
/ Transformacion \\

Insumos .. \ ;
» Ve ) Proceso Medular Tarea Salidas

Proceso Medular Individuo
\ Proceso Medular Grupo

|
N pA

\-’

Propésitd

Retroalimentacion Negativa

Retroalimentacion Positiva

Figura N°1. Modelo de un sistema abierto; Fuente: Hanna. 1.998

Esta aproximacién al concepto de sistema, ayuda en visualizar la organizacién como
un proceso, una red cambiante y en movimiento de conexiones existentes a través
del tiempo, una cadena de eventos.

Existen cinco procesos fundamentales en los sistemas, Hanna (1.998):
1. Codificacion de la informacion. En la discusion acerca de la
retroalimentacion indicaba que un sistema necesita informacion para

conocer si sus salidas y propdsitos son aceptables o no. La clave aca es
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para el sistema seleccionar los elementos criticos acerca del cual buscar
la retroalimentacion e inventar formas de monitorear estos canales de
informacion. La recepcion de entradas o insumos es selectiva- los
sistemas pueden reaccionar solo a esas sefales en las cuales estan
armonizadas. Esto es codificacion de la informacion.

Homedstasis dinamica. Es la tendencia natural que tienen los sistemas
de estabilizar sus procesos de transformacion dentro de ciertos limites
con el fin de sobrevivir. Los objetivos y propdsito proveen puntos claves
para que un sistema defina un camino para la operacion efectiva.
Aungue el desempefio idealmente no se desvia en todas sus metas, el
sistema usualmente puede soportar alguna pequefia desviacion sin
consecuencias serias al cumplimiento del propésito y objetivo.

Entropia negativa. Para sobrevivir, los sistemas abiertos deben moverse
para contrarrestar la entropia o proceso de degradacion. La entropia es
un principio que describe que todos los sistemas se mueven hacia la
desorganizacion y muerte. Organismos biolégicos envejecen y mueren.
Las organizaciones no son diferentes a menos que importe mas energia
desde el entorno de la que usa para su propio mantenimiento y la
devolucion hacia el entorno. En este sentido, puede almacenar energia y
contrarrestar la entropia del proceso: y de esta forma se alcanza la
Entropia negativa.

Equifinalidad. Refiere a el hecho de que los sistemas el mismo estado
final desde una variedad de condiciones iniciales y por una variedad de
caminos. Esta capacidad o flexibilidad para ejecutar el trabajo, es
evidente en todos los sistemas vivos. El punto clave aca es que los
sistemas abiertos son auto regulados en términos de la organizacion de
Sus procesos claves o medulares, para alcanzar sus propositos.
Especializacion: Mientras los sistemas crecen, ellos se vuelven mas
elaborados y forman nuevas funciones especializadas a adaptarse con
el crecimiento y mantener su estado estable. El problema inherente de

organizaciones altamente especializadas es que ellos, como otros
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sistemas, se resisten al cambio y perturbaciones, que aparecen para
amenazar la estabilidad.

2.2.1.4.- Algunas falacias comunes en los sistemas

La teoria de los sistemas puede ayudar a los gerentes a evitar mucha de las falacias
comunes basadas en nociones incorrectas o incompletas, de lo que es una
organizacion. Algunas de las mas comunes falacias cuando se maneja un sistema
abierto son, segun Hanna (1.998), las siguientes:

1. Tratar un sistema vivo, organico como si fuera una pieza sin vida de una
magquinaria. La teoria de la maquina ha sido el modelo predominante
durante mas de dos décadas. Hoy dia los gerentes gerencian apegados
a esta teoria y el real problema es que los procedimientos mecanicos
trabajan en contra de las tendencias naturales de los sistemas vivos.

2. Asumir que los objetivos de las organizaciones son también los objetivos
de los individuos que operan dentro de las mismas.

3. Ignorar la complejidad del entorno y buscar solo lo interno de la
organizacion para efecto de su planificacion y resoluciéon de problemas.

El monto de complejidad, interdependencia e incertidumbre en el entorno
también tiene una gran influencia en la estructura organizacional
requerida por el sistema para ser exitoso.

4. Buscar la mejor manera de manejar una situacién. Generalmente no hay
una mejor manera. Cuando se evalla propuesta de acciones, los
gerentes deberian poner mas atencidon a si las acciones propuestas
conducira al resultado deseado mas que insistir que grupos distintos
sigan el mismo plan.

5. Creer en relaciones de causa — efectos singulares, cuando en la mayoria
de los casos hay muchas relaciones causales. Los pensamientos en
sistemas nos ayuda a identificar causas y efectos mdltiples y entender

los patrones de relaciones involucradas.
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a.
b.
c
d

Tratar con solo una parte del sistema total mientras se ignora el impacto
sobre el todo.

Tratar las irregularidades en el sistema como si ellos fueran errores en el
desempeiio cuando en algunos casos ellos podrian ser causados por
cambios en el entorno.

Olvidar que la razén de la existencia (propésito) de la organizacion es
también determinada por el entorno, no por la organizacién solamente.
La planeacion de los sistemas abiertos y la aproximacion de afuera hacia
adentro puede ayudar a alinear los dos grupos de intereses (Sistema y
entorno) hacia un sentido efectivo de propdsito.

No darse cuenta que la gente, como sistemas abiertos, son también
autoregulados y usualmente funcionan de una manera éptima cuando
los siguientes puntos existen:

Claridad de objetivos

Compromiso con el objetivo

Autonomia razonable.

Clara retroalimentacion.

10.Creer que la motivacién es algo que deben dar otros. Mas que algo que

es intrinseco al nivel de energia del individuo e intereses. La pregunta no
es como motivar a alguien, sino como crear las condiciones para que la
energia de las personas y sus intereses estén dados por el trabajo a ser
ejecutado.

11.Asumir que la gente no coopera, cuando de hecho tienen diferentes

objetivos. La cooperacion y el trabajo en equipo requieren claridad de
objetivos y expectativas comunes y constantemente monitorear las

salidas vs las metas acordadas.

12.Pasar demasiado tiempo midiendo los resultados versus el proposito,

pero muy aleatoriamente preguntando si los propdsitos son todavia

apropiados.

13.Ignorar el grupo de procesos medulares por entregar lineamientos y

entonces depender en los individuos para ejecutar el trabajo. Asegurar
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gue los roles, actividades, y las tareas en una de las funciones basicas
del disefio de la organizacion.

14.No reconocer que la resistencia al cambio esta siempre conectada con la
tendencia natural del sistema para preservar su estado de equilibrio.
(Homedstasis, codigo de informacion etc).

15.Fallar en distinguir entre la propiedad de la responsabilidad y
responsabilidad. La propiedad de la responsabilidad nunca puede ser
delegada. El lider tiene la propiedad de la responsabilidad por lo que
ocurre dentro de la organizacion, pero no significa que sea responsable

por las tareas que se ejecutan dentro de ella.

2.2.2.- Modelo de desempefio organizacional

En este capitulo se examinan algunas formas préacticas en las que el gerente puede
implementar los principios de la teoria de los sistemas abiertos, para producir alto
desemperio en las organizaciones.

Hay dos procesos que son absolutamente criticos para romper una larga intervencién
en un sistema y hacerlo mas manejable. Estos procesos son disefio y evaluacion
organizacional. Estos procesos, manejados en buena forma, pueden generar
verdaderos altos desempefios en las organizaciones David.P. Hanna (1.998).

El proceso de Evaluacion es aquél que le dice al gerente qué esta fuera de balance y
qué esta funcionando efectivamente. Mientras que el proceso de Disefio es aquél por
donde el gerente equilibra los recursos organizacionales (Insumos o entradas,
objetivos, energia de los empleados, requerimiento de las tareas, dinamicas del
grupo, mecanismo de retroalimentacién) para alcanzar los resultados.

La decision de utilizar uno como otro proceso, presupone que un cambio es

requerido (o puede ser requerido) en el desempefio organizacional.
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2.2.2.1.- El Modelo de desempefio Organizacional

Hay muchas aproximaciones para evaluar y disefiar organizaciones. Sin embargo
uno de los modelos utilizados de forma mas exitosa es el llamado “modelo de
desempeiio organizacional®’, el cual mantiene en perspectiva cinco variables que

afectan el desempefio de las organizaciones (ver figura N° 2).

Figura N°2. Resumen del modelo de desempefio organizacional; Fuente: Hanna. 1.998

Este modelo es especialmente Util cuando se quiere intentar entender el por qué los
resultados de la organizacién son los que son (y no los mejores) y planear los

cambios que conduciran a resultados mejorados.

2.2.2.2.- Variables que impactan el desempefio organizacional. Segun Hanna
(1.998)

1. Situacion del negocio. Estd compuesto de elementos y fuerzas en el
entorno de la organizacion. El entorno tiene necesidades que la
organizacion debe satisfacer y también ejerce presiones que deben ser
manejadas. Estas necesidades y presiones pueden consistir de cosas
tales como:
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Resultados de numeros duros esperados

Expectativas de la corporacion, tales como presupuestos, patron de
crecimiento, tasa de retorno, desarrollo de tecnologias y gente, etc.
Expectativas sociales, legales, politicas, desde el entorno.

Presiones competitivas, tales como la innovacion de un nuevo
producto, precios de la competencia, escasez de materias primas.
Expectativas de los empleados y sus familias acerca de topicos tales
como: seguridad del trabajo, crecimiento profesional, planes de carrera,
nivel de participacion y beneficios.

La situacion del negocio incluye las necesidades actuales del entorno y
presiones asi como aquellas que pueden tener un fuerte impacto en el
futuro de la organizacion.

Estrategia del negocio. Consiste en los propésitos de la organizacion,
objetivos, valores y asunciones subyacentes. Todos estos elementos
determinan lo que es importante en el sistema. Ellos determinan que
cosas seran y no seran hechas, igualmente determina cuéles seran las
tareas criticas del sistema y cuéles miembros focalizaran su atencion.
Elementos de disefio. Estan relacionados con los elementos y
herramientas que la organizacion utiliza para ejecutar la estrategia de
negocio, tales como: Tareas, tecnologia, estructura, recompensa,
Gente, sistemas de informacion y procesos de toma de decisiones.
Estos elementos o herramientas proveen estructura para trabajar
tareas y refuerza los patrones de conducta. Como la gente esta
organizada para hacer su trabajo y como interactian entre ellos.

La cultura de la organizacién. Definido como los héabitos de trabajo
observables y practicas que explican como la organizacion realmente
opera, son los comportamientos, las creencias, valores, asunciones,
ritos, rituales, folclore, héroes etc. La forma como realmente opera el
sistema es lo que produce los resultados, asi sean buenos o malos.

Cuando es visto de esta forma, la cultura no es un fendmeno mistico, la
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cual no tiene relevancia con la efectividad. Al contrario, es un factor
critico del desempefio organizacional.

5. Resultados del negocio. O salidas, que son entregadas corrientemente
por el sistema. Estos resultados corresponden a las mismas categorias

en la situaciéon del negocio.

2.2.2.3.- Vinculaciones de causa y efecto dentro del modelo de desempefio

organizacional. Hanna (1.998)

e Vinculacion entre la situacion del negocio y las estrategias. Esta
vinculacién es una evidencia de cuanto consciente es la organizacion
de las fuerzas del entorno que lo hara o no posible. Una organizacion
gue ignora su entorno estara caracterizada por tener puntos ciegos en
su estrategia. Por el contrario, una organizacibn que reconoce
profundamente su dependencia del entorno para sobrevivir y crecer,
hara lo que sea necesario para implementar estrategias y politicas que
se direccionen a las expectativas del entorno.

e Vinculacion entre la estrategia de negocios y los elementos de disefio.

Esta vinculacién expone algunos topicos criticos relacionados al alto

desempefio. En la cultura se produce tanto las causas y efectos de la

conducta organizacional. Los valores y asunciones ciertamente causan

un comportamiento a jugar en el sistema. Ellos conforman prioridades y

conductas tanto como los documentos formales de las estrategias. En

consideracion de como ejecutar la estrategia de negocio escogida , los
gerentes tomaran las decisiones, basados en sus objetivos y valores,
acerca de cosas como:

Las tareas que la gente hace

La estructura dentro de cual ellos trabajan

Como ellos son recompensados

H w0 N

Como son tomadas las decisiones
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Tarea

La informacion que ellos usan

La gente misma (las habilidades y motivaciones)

Todos estos elementos estan interrelacionados. Un cambio en algunos
de ellos, indudablemente producira algunos cambios en otros. Esto se

ilustra en la figura N°3

Estructura Recompensa

Gente Informacion

Figura N°3. Vinculaciones interrelacionadas entre los elementos de disefios

Organizacionales. Fuente: Hanna. 1.998

Vinculacion entre los elementos y la cultura. Es otra vinculacién de
causa-efecto en la cadena de desempefio organizacional. Los
elementos de disefio tienden a reforzar patrones de conductas. Asi, los
elementos de disefio tienen un importante impacto en la cultura
organizacional que emergera. Por instante, las practicas de informacion
las cuales compartird datos vitales de del negocio para los niveles
medios del negocio, impactara de gran forma la cultura. Tomas de
decisiones delegada a los niveles mas bajo desarrollara patrones de
culturales muy distintas de sistemas en las cuales todas las decisiones
son tomadas en la alta gerencia.

Vinculacion entre la cultura y los resultados del negocio. Esta
vinculacion relaciona las conductas de trabajo dentro de las
organizaciones con los resultados producidos. “Nada viene de la nada”,

dice el refran Aleman. Los resultados son la salida de lo que la gente

Toma de Decision
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en la organizacién hace — las tareas, habitos, normas, estandares, y
practicas. Todos estos son elementos de la cultura.

e Vinculacion entre los resultados del negocio y la situacion del negocio.
Es la dltima vinculacion . Este mide el desempefio final de la
organizacion. Dice cuan bien el contrato fundamental entre la
organizacion y el entorno esta siendo cumplido. Todas las demas
vinculaciones contribuyen meramente a esta relacion.

La utilidad real del modelo de desempefio organizacional descansa no
solamente en la pintura de las variables claves de influencia en el
desempeiio organizacional. Sino que también ilustra los pasos vitales
gue se deben seguir cuando se gerencia los procesos de disefio y

evaluacion de la organizacion.

2.2.2.4.- El proceso de evaluacion

Cuando se conduce una evaluacion de la efectividad organizacional es muy parecido
a tener un chequeo de salud con el médico familiar. Asi como esperamos que el
médico realice un buen diagndstico de la enfermedad del paciente antes de prescribir
un medicamento, la evaluacion deberia preceder antes del disefio o redisefio.

Cuando se evalta cuan efectivo es el desempefio de la organizacion , se comienza
con la caja de la situaciéon del negocio en el modelo de desempefio organizacional y
se examina cada conexion, moviéndose en el sentido en contra de las agujas del

reloj, ver figura N°4
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SITUACION DE NEGOCIO RESULTADOS DE
1 NEGOCIO
Las necesidades que deben ser
satisfechas y las presiones que
deben ser manejadas

Lo que la organizadi n logra

Disenar 5 Evaluar
3 2
4
ESTRATEGIA DE NEGOCICI)

Laraz ndeserdela m
organizacon
GENTE INFORMACION

Figura N°4. El proceso de evaluacion. Fuente: Hanna. 1.998

ESTRUCTURA

RECOMPENSAS

TOMA DE ) o
e 2] =~ Como laorganizacé nrealment@

opera

CULTURA

Los pasos para conducir un chequeo de salud organizacional puede ser resumida
como sigue (Hanna, 1.998):

1. Comparar los resultados actuales con el futuro de la situacion del
negocio que la organizacion probablemente enfrentara. Esto arroja una
lectura precisa de los signos vitales de la organizacion.

2. Examinar la cultura y las normas que operan en la organizacién para
determinar los sintomas de cualquier mal funcionamiento la cual
explicara por qué los signos vitales son lo que son.

3. Analizar los elementos de disefio de la organizacion para tener un
mayor detalle de las causas raices de la cultura.

4. Identificar la estrategia actual que opera para entender las fuerzas que
han influenciado los elementos de disefio.

5. Compare la estrategia actual que opera con los requerimientos de la
situaciéon del negocio y note cualquier area de congruencia o
inconsistencia.

Habiendo completado el proceso de evaluacion, parecido a un
diagnostico médico, el gerente esta en la posicion de entender el
estado de salud de la organizacion.
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2.2.2.5.- El proceso de disefio

Asi como una prescripcion siguiendo a un diagnostico meédico, un plan para mejorar
la salud de la organizacién puede ser hecha después que el proceso de evaluacion
haya sido completado.

Esta prescripcion en términos organizacionales es disefiar o redisefiar los variados
elementos organizacionales para asi asegurar que el cuerpo de la organizacion
funcione mas efectivamente. Efectivamente significa que los resultados obtenidos
estan por encima a los requerimientos de la situacion del negocio. Lo ideal es
alcanzar alto desempefio.

Cuando se disefia para el alto desempefio, se trabaja con el modelo de desempefio

organizacional en orden inverso al proceso de evaluacion, ver figura N°5.

SITUACION DE NEGOCIO RESULTADOS DE
NEGOCIO
Las necesidades que deben ser
satisfechas y las presiones que o Lo que la organizadi n logra
deben ser manejadas
Disenar 1 4 Evaluar
2

ESTRATEGIA DE NEGOCI

Laraz ndeserdela
organizactn

ToMA DE IR i o
DECISIONES Coémo laorganizacd nrealmentg L

opera

CULTURA

GENTE INFORMACION|

Figura N°5. El proceso de disefio.

Fuente: Designing organizations for high performance. David P. Hanna. 1.998
Los pasos para el proceso de disefio pueden ser resumidos como sigue:

1. Definir una estrategia de negocio que calce con la actual situacién del negocio

gue enfrenta a la organizacién con el futuro.
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2. Hacer los cambios requeridos en los elementos de disefio para que sean
congruentes con la nueva estrategia. Esto da integridad estructural al sistema.

3. ldentificar los impactos positivos y negativos que los elementos de disefio
tendran en la cultura organizacional.

4. Predecir el resultado del negocio que sera producido por esta nueva cultura.

Los pasos 3 y 4 son meras predicciones desde luego, pero yendo a través del
proceso de evaluacion usualmente ayuda a los gerentes a predecir el desarrollo
futuro con mas precision. Una vez que el nuevo disefio haya sido operado por un
rato, los resultados actuales pueden ser comparados a los aquellos deseados y el

proceso de evaluacion comienza de nuevo.

2.2.2.6.- Laimportancia de la evaluacion y el disefio

1. La ventaja competitiva en la tecnologia del desarrollo de las organizaciones es
la habilidad de producir sistemas de cambios verdaderos que son
permanentes. Esto requiere dos cosas:

e Cambiar las asunciones y valores basicos — la cultura medular- cuando
ellos estan fuera de sincronia con los requerimientos del negocio.

e Reforzar estructuralmente las conductas en el trabajo a través del
desarrollo de una organizaciéon que sea congruente con la estrategia
deseada.

2.- Los procesos de evaluacion y disefio pueden hacer una diferencia en crear
un alto desempefio sostenible. Estos procesos no solamente proveen un
analisis racional para la integridad estructural sino también desarrollan
compromiso y pasion en la necesaria masa critica. El alto desempefio no es
algo que se lanza y se revisa en 10 afios, sino mas bien como todo proceso es
iterativo.

3.- Muchas organizaciones intentan evaluar su efectividad. El real arte es
distinguir topicos criticos de los extrafios y enfocarse en puntos reales de nivel

del sistema mas que la caza de soluciones rapidas.
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Finalmente, muchas organizaciones entienden la necesidad por tener una mision,

trabajo en equipo, pago por contribucion, pero pocas pueden construir un real

entendimiento y compromiso en un sentido de masa critica, para que los valores y

asunciones sean cambiados.

2.2.3.- Sistema de gestion de la Calidad

Un SGC (sistema de gestién de la calidad)® es aquella parte del sistema de gestion

enfocada a dirigir y controlar una organizacion en relacion con la calidad (ISO

9000:2005). Un enfoque para desarrollar e implementar un SGC (o para mantener y

mejorar uno ya existente) comprende diferentes etapas tales como:

Determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de otras partes
Interesadas.

Establecer la politica y objetivos de la calidad de la organizacion.

Determinar procesos y responsabilidades necesarias para lograr los objetivos
de la calidad.

Determinar y proporcionar los recursos necesarios para lograr los objetivos de
la Calidad.

Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.
Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada
proceso.

Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus causas.

Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del SGC.

2.2.3.1.- Requisitos basicos de un Sistema de Gestion de la Calidad

Para Wain (2009) los requisitos basicos de un sistema de gestion de la calidad son:

! Ministerio de Fomento de Espafia; Publicacion Mayo 2.005; Sistema de Gestion de la Calidad segln I1SO
9001:2000
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Procedimientos: Establecen metodologias planificadas y sistematicas,
cuyo cumplimiento y control es el corazén del sistema y aseguran la
eficacia en la operacion y control de los diversos procesos. Los
procedimientos  deben estar documentados, debidamente
establecidos en papel o soporte electronico, implementados y
mantenidos.

Registros: Establecen evidencia fehaciente de la conformidad de
cumplimiento de los diversos procedimientos.

Documentos: Es toda aquella informacion que se considere de
importancia para asegurar la eficacia de las operaciones. Por lo
general esta informacion se genera durante el proceso.

Politica de calidad: Es un compromiso de cumplir con los requisitos
exigibles y de mejorar continuamente el sistema.

Responsabilidades: Las responsabilidades y tareas asignadas deben
estar claramente definidas a través de organigramas y comunicados a
todos los involucrados, donde quede documentado su conocimiento y
compromiso.

Manual de la calidad: Se debe establecer un Manual de Gestion
especificando los alcances del sistema y que enumere todos los
procedimientos, registros y documentos requeridos para el correcto
establecimiento del sistema.

Recursos humanos: Toda persona que efectle cualquier accion que
impacte a la calidad del servicio, debe ser competente y debe poder
demostrar su idoneidad y conocimiento, Se debe mantener registros

documentados de la educacion y formacion continua.
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2.2.3.2.- Principios béasicos de un Sistema de Gestion de la Calidad

Los principios de gestion de la calidad, de acuerdo a lo indicado en la norma (ISO
9001:2008) son los siguientes:

Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes, por lo
tanto deben comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus
requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de
la organizacién. Deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse en el logro de los objetivos de la
organizacion.

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia
de la organizacién, y su total compromiso posibilita que sus habilidades
sean usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestién: identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y
eficiencia de la organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: la mejora continua del desempeiio global de la
organizacion, debe de ser un objetivo permanente de esta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones
eficaces se basan en el analisis de los datos y en la informacion previa.
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una
organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

-32-



2.2.3.3.- Enfoque basado en procesos

Uno de los ocho principios de la gestion de la calidad sobre los que se basa la serie

de la norma ISO 9000:2008, se refiere al enfoque basado en procesos. Dicha norma

define a un proceso como “conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en salida”.

Elementos de entrada

EFICACIA DEL PROCESO=
Capacidad para alcanzar
los resultados deseadqs

Requisitos especificados
(Incluye recursos)

\

Actividades interrelacionadas
o gue interactian y métodos
de control.

Resultados
——> Requisitos satisfechos
(Resultados de un
Proceso)

J

Seguimiento y medicion

EFICIENCIA DEL PROCESO=
Resultados logrados frente
a recursos utilizados

Figura N°6. Proceso geneérico. Fuente: Documento ISO/TC 176 SC 2/N 544R2; Diciembre

2.003

Los elementos de entrada y los resultados pueden ser tangibles (tal como equipos,

materiales 0 componentes) o intangibles (tal como energia o informacion). Los
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resultados también pueden ser o0 no intencionados; tales como el desperdicio o la

contaminacién ambiental.

Cada proceso tiene clientes y otras partes interesadas (quienes pueden ser internos
0 externos a la organizacion) que son afectados por el proceso y quienes definen los

resultados requeridos de acuerdo con sus necesidades y expectativas.

Deberia utilizarse un sistema para recopilar datos, los cuales pueden analizarse para
proveer informacion sobre el desempefio del proceso, y determinar la necesidad de

acciones correctivas o de mejora.

Todos los procesos deberian estar alineados con los objetivos de la organizacion y
disefiarse para aportar valor, teniendo en cuenta el alcance y la complejidad de la

organizacion.

La eficacia y eficiencia del proceso pueden evaluarse a través de procesos de

revision internos o externos.
e Tipos de procesos
Pueden identificarse los siguientes tipos de procesos

» Procesos para la gestién de una organizacion. Incluyen procesos relativos
a la planificacion estratégica, establecimiento de politicas, fijacion de
objetivos, provision de comunicacion, aseguramiento de la disponibilidad
de recursos necesarios y revisiones por la direccion.

» Procesos para la gestion de recursos. Incluyen todos aquellos para la
provisidbn de los recursos que son necesarios en los procesos para la
gestién de una organizacion, la realizacién y medicion.

» Procesos de Realizacion. Incluyen todos aquellos que proporcionan el

resultado previsto por la organizacion.

2 Documento ISO/TC 176 SC 2/N 544R2; Diciembre 2.003
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» Procesos de medicion, andlisis, y mejora. Incluyen aquellos procesos
necesarios para medir y recopilar datos para realizar el andlisis del
desemperio y la mejora de la eficacia y la eficiencia. Incluyen procesos de
medicidn, seguimiento y auditoria, acciones correctivas y preventivas, y
son una parte integral de los procesos de gestion, gestion de los recursos y
realizacion.

e Comprension del enfoque basado en los procesos.

Un enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la
forma en que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otros

involucrados.

Las organizaciones estan estructuradas a menudo como una jerarquia de unidades
funcionales. Las organizaciones habitualmente se gestionan verticalmente, con la
responsabilidad por los resultados obtenidos dividida entre las unidades funcionales.
El cliente final u otra parte interesada no siempre ve todo lo que esta involucrado. En
consecuencia a menudo se da menos prioridad a los problemas que ocurren en los
limites de las interfaces que a las metas a corto plazo de las unidades. Esto conlleva
a la escasa o nula mejora en las funciones mas que en el beneficio global de la

organizacion.

El enfoque de proceso introduce la gestion horizontal, cruzando las barreras entre
diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia las metas
principales de la organizacién. También mejora las interfaces del proceso.

Los resultados de un proceso pueden ser elementos de entrada para otros procesos

y estar interrelacionados dentro de la red global o sistema global, ver figura N°7
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Resultados de
otros procesos

Resultados de
otros procesos

Elementos de
entradaa A

PROCESO A

Entrada a
PROCESO B Entrada a PROCESO D
Eesult ado de Resultadb de Resultado ae
\ B D
EntradaaC PROCESO C Resultado de
C

Figura N° 7. Ejemplo de una secuencia de un proceso genérico. Fuente. Propia

¢ Implementacion del enfoque basado en Procesos

La siguiente metodologia de implementaciéon® puede aplicarse a cualquier tipo de

proceso. La secuencia de pasos es s6lo un método y no pretende ser prescriptiva.

Algunos pasos pueden llevarse a cabo en simultaneo.

Pasos del enfoque
basado en procesos

éQue Hacer?

Orientacién

Al.- Defina el propdsito
de la organizacion

La organizacion deberia identificar
sus clientes y otras partes
interesadas, asi como sus requisitos,
necesidades y expectativas para
definir los resultados previstos por
la organizacion.

Recopile, analice y determine los requisitos de los
clientes y otros interesados. Comuniquese
frecuentemente con los clientes para asegurar el
continuo entendimiento de sus requisitos, necesidades
y expectativas.

4

A2.- Definas las politicas
y objetivos de la
organizacion.

Basandose en el analisis de los
requisitos, necesidades y
expectativas, establezca las politicas
y objetivo de la organizacidn.

La alta direccion deberia decidir a qué mercado deberia
dirigirse la organizacién y desarrollar las politicas al
respecto. Basandose en esas politicas deberia entonces
establecer objetivos para los resultados deseados (por
ejemplo, productos, desempefio ambiental,
desempefio en seguridad y salud ocupacional)

4

A3.- Determine los
procesos en la
organizacion

Identifique todos los procesos que
son necesarios para producir los
resultados previstos.

Determine los procesos necesarios para alcanzar los
resultados previstos. Estos procesos incluyen, gestién,
recursos, realizacion, medicién y mejora. Identifique
todos los elementos de entrada y los resultados de los
procesos junto con los proveedores, clientes, y otras
partes interesadas (que pueden serinternos o
externos)

s

* Documento ISO/TC 176 SC 2/N 544R2; Diciembre 2.003
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A4.- Determine la
secuencia de los
procesos

Determine cémo es el flujo en su
secuencia e interaccion

Defina y desarrolle una descripcién de la red de
procesos y sus interacciones:

* El cliente de cada proceso

* Los elementos de entrada y los resultados de cada
proceso.

® Qué procesos estan interactuando.

e Interfases y cudles son sus caracteristicas

e Tiempo y secuencia de los procesos que
interactdban.

* Eficacia y eficiencia de la secuencia

AS5.- Defina los dueiios
de procesos

Asigne la responsabilidad y
autoridad para cada proceso

La direccion deberia definir el papel y las
responsabilidades individuales para asegurar la
implementacion, el mantenimiento y la mejora de
cada proceso y sus interacciones. A tal individuo
normalmente se le denomina "Dueiio de Proceso".
Para gestionar las interacciones del proceso puede
ser util establecer un "equipo de gestion de
procesos" que tenga una vision general de todos los
procesos y que incluya a representantes de cada uno
de los procesos que interactuan.

4

AG6.- Defina la
documentacion del
proceso

Determine los procesos que se van
a documentar y la forma de
llevarlo a cabo

Los procesos existen dentro de la organizaciéon y el
enfoque inicial deberia estar limitado a identificarlos
y gestionarlos de la manera mas apropiada. No
existe un catalogo o lista de procesos que tengan
que ser documentados. El propdsito principal de la
documentacion es permitir la operacion coherente y
estable de los procesos. La organizacion deberia
determinar los procesos que deben ser
documentados, basandose en:

e El tamafio de la organizacion y el tipo de
actividades

e La complejidad de sus procesos y sus
interacciones.

e La criticidad de los procesos y

*» La disponibilidad de personal competente.

Tabla N°1: Fase 1: Identificacion de los procesos de una organizacion. Fuente:
Documento ISO/TC 176 SC 2/N 544R2; Diciembre 2.003
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Pasos del enfoque
basado en procesos

éQue Hacer?

Orientacién

B1.- Defina las
actividades dentro del
proceso

4

B2.- Definalos
requisitos de
seguimiento y medicion

Defina los elementos de entrada y los resultados
requeridos del proceso.

Determine las actividades necesarias Determine las actividades requeridas para transformar

para lograr los resultados previstos
del proceso.

Determine dénde y cdmo deberian
aplicarse el seguimientoy la
medicidn. Esto deberia ser tanto
para el control y la mejora de los
procesos, como para los resultados
previsto del proceso.

los elementos de entrada en los resultados requeridos.
Defina y determine la secuencia e interaccion de las
actividades dentro del proceso.

Determine como se llevara a cabo cada actividad.

Identifique los criterios de seguimiento y medicion
para el control y desempefio del proceso, para
determinar la eficacia y eficiencia del proceso,
teniendo entre tros factores:

* Conformidad con los requisitos

* Satisfaccion del cliente

* Entrega a tiempo; Plazos; Tasas de falla; Desechos;

Costo del proceso; frecuencia de incidentes.

4

B3.- Defina los recursos

Ejemplo de recursos son:
* Gente; Infraestructura; Ambiente de trabajo;
Informacién; Recursos naturales; Materiales; Recursos

Determine los recursos necesarios
para la operacién eficaz de cada
proceso.

necesarios

4

B4.- Verifique el
proceso con respecto a
sus objetivos

financieros

Verifique que se hayan satisfecho todos los requisitos
identificados en A1l. Si no, considere qué actividades
del proceso adicionales se requieren y vuelva a B1 para
mejorar el proceso

Confirme que las caracteristicas del
proceso son coherentes con el
propdsito de la organizacién

Tabla N° 2: Fase 2: Planificacion del proceso. Fuente: Documento ISO/TC 176 SC 2/N
544R2; Diciembre 2.003

2.2.4.- Industria de Alimentos en Venezuela

La industria agroalimentaria continta teniendo importancia estratégica para la gran

mayoria de las naciones. Factores relativos a la seguridad alimentaria vy
caracteristicas particulares relacionadas con su arraigo en la sociedad, vinculos
estrechos con la agricultura y el papel primordial que juega en el desarrollo
socioeconémico en los paises de menor desarrollo, le diferencian del resto de los
sectores de la estructura industrial. A pesar de ello, la inercia de la globalizacion,
apoyada en el progreso técnico, ha impulsado cambios importantes en los patrones
de consumo, evidencidndose importantes transformaciones tanto desde el punto de

vista tecnoldgico como de la organizacion de la produccién. Venezuela no escapa a
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ésta realidad y en los ultimos afios se han experimentado cambios en la
agroindustria; entre los mas importantes la creciente concentracion de la produccion
de alimentos en unas pocas grandes empresas Yy una importante
transnacionalizacion del sector, dificultando las posibilidades de crecimiento de las

pequefias y medianas empresas del sector.

Sin embargo, en los Ultimos afios se han podido identificar, en los niveles regional y
local, interesantes iniciativas socio técnicas, algunas derivadas de acciones de
emprendedores individuales y otras derivadas de politicas gubernamentales que
procuran la recuperacion del sector. Estas ultimas procuran estimular el desarrollo
productivo en zonas especiales de desarrollo, mediante la participacion de las
comunidades organizadas y un importante apoyo financiero estatal. De este modo se
abre un espectro de posibilidades para el desarrollo de sistemas locales de
innovacion, tanto de formas organizativas como tecnoldgicas, que surgirian en el
seno de las comunidades y con un alto componente local. Esto puede generar
cambios en la organizacion econdmica de la industria y un fortalecimiento de la

estructura socio técnica del sector.

En los paises en vias de desarrollo la industria agroalimentaria juega un papel de
gran importancia en la actividad econémica, siendo que en buen niumero de casos,
esta constituye el eje fundamental de la estructura econémica. En el caso de América
Latina, su importancia se evidencia, no sélo en el peso dentro del producto industrial
sino también en el comercio exterior, pues este sector, a pesar de mostrar uno de los
mas bajos indices de crecimiento sectorial en la region en las ultimas dos décadas,1

continua respondiendo por una fraccidon muy importante de las exportaciones.

Este, sin embargo, no es el caso de Venezuela. Ampliamente reconocido es que la
actividad petrolera modifico el caracter agrario de la economia venezolana,
contrayendo significativamente la importancia de este ultimo renglén en la actividad
de exportacion (Mercado A, 2005). De hecho en el afio de 1970 mientras que
agricultura, alimentos y bebidas daban cuenta del 47 % de las exportaciones totales
de América Latina, en Venezuela, estas apenas daban cuenta del 7 % (CEPAL,
2004).
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Sin embargo, a pesar de la perdida de importancia relativa que experimentd la
agricultura durante gran parte del siglo XX, se fue desarrollando una industria
agroalimentaria en la que algunas ramas presentaban una importante modernizacion
tecnoldgica, y con un peso importante en la actividad econOmica. La estructura
rentistica dentro del modelo de sustitucion de importaciones, permitia la importacion
de grandes volimenes de materias primas e insumos que hacian menos
dependiente a la industria agroalimentaria de la actividad agricola, un
comportamiento digamos, anémalo pues, como se vio, estas actividades tienden a

estar profundamente relacionadas?.

A partir de 1983, a raiz de la primera devaluacion importante en mas de cincuenta
afos y la aplicacion del control de cambio, se comenz6é a cuestionar mas
asiduamente “el abandono del campo” planteandose, una vez mas, la necesidad de
desarrollar el sector. Asi a mediados de los ochenta, se implantaron algunas politicas
de estimulo, basicamente a través de generosos subsidios con divisas
preferenciales, bajas tasas de interés (8,5 %) y control de precios. La produccién
durante el periodo 1984 - 1988 se increment6 en todos los rubros, determinando una

1 El crecimiento promedio anual fue de 2.4% en los afos ochenta y 2.5% de 1990 a

2002, inferior al crecimiento general que fue de 2,8 % (FAO, 2003)

2 No obstante, el crecimiento de la produccién interna bajo la sustitucion de
importaciones estimul6 el surgimiento de nuevos tipos de siembras y la
modernizacion de la ganaderia. Es significativo el crecimiento del cultivo de cereales

como el maiz, sorgo y arroz y el incremento en la actividad pesquera.

3 disminucién de las importaciones agricolas de 50 %, entre 1982 y 1987, con

importantes disminuciones en rubros como el aztucar y el maiz (Mercado, 2005)

Este periodo, que se dio a conocer oficialmente como el del milagro agricola, amplié
significativamente la oferta interna de alimentos alcanzando el récord histérico de
superficie bajo siembra de 2.181.000 hectareas en 1988 (lbid. ant.). Sin embargo, no
disminuyo la dependencia de la importacion de insumos clave como semillas y

maquinaria agricola.
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Estos resultados se vieron totalmente empafiados por gigantescos casos de
corrupcion que envolvieron justamente la importacion de estos bienes bajo el
régimen de control de cambios de esa época. La magnitud de los subsidios encubria
la ineficiencia y la baja productividad. Por otra parte, al no estimularse el desarrollo
de capacidades técnicas en la produccién de semillas y de otros insumos
fundamentales de mecanizacién agricola, no se avanz6 en la conformacion de un
sector eficiente. Asi, se estaba ante un sector que crecia en términos de producto
mas no en términos de eficiencia y capacitacion tecnoldgica. En otras palabras,

crecia artificialmente.

Después de 1989, con la adopcién de los diferentes programas de ajuste macro-
econdmico, se eliminan los subsidios, buscando forzar al sector a “hacerse
competitivo”. Sin embargo, el efecto neto fue el progresivo desmantelamiento del
sector favoreciendo, paradojicamente, la competencia de importaciones agricolas
fuertemente subsidiadas (Ibid. ant.). Se registra una contracciéon importante de la

produccién de muchos rubros volviéndose a la practica sistematica de la importacion

A raiz de la implementacion del programa de apertura econdmica en 1989, se
abandona la politica de subsidios y disminuye la produccién local de muchos rubros.
El andlisis del valor de la produccion entre 1997 y 2002 evidencia un crecimiento muy
pequefio del sector, lo cual muestra una situacién de estancamiento, con diferencias
importantes entre las ramas, que se agudiza en los afios siguientes producto de la

crisis socio-politica.

Esta situacion con algunos ligeros cambios, se mantiene hasta finales de la década
de los noventa. En el ambito internacional se denunciaban las practicas
proteccionistas y de subsidios practicadas por la Unién Europea y los Estados
Unidos, justamente aguellos que habian obligado a los paises subdesarrollados a
eliminar dichas practicas. En 1997, la agricultura vuelve al tapete de la discusion
nacional. Los productores agrarios desarrollan acciones tendientes a mostrar que
mientras los consumidores pagaban mas caro los alimentos, el productor primario
recibia proporcionalmente menos por sus bienes y el pais se perjudicaba por la

caida de la produccion interna, el aumento de las importaciones y la disminucion del
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empleo rural (Gaviria, 1997). Otra de las consecuencias de la apertura que se
manifesté en forma clara en la estructura de la industria de alimentos, fue la creciente
concentracion de la produccidn en unas pocas grandes empresas a través de
multiples fusiones y la absorcion de medianas y pequefias empresas con el mejor
potencial por parte de empresas transnacionales. A pesar de todo, las empresas
pequefias que sobrevivieron se concentraron en cubrir mercados especializados y
locales dedicandose a la elaboracion de alimentos, en muchos casos de manera casi

artesanal.

Todos estos acontecimientos dieron pie para que los diferentes actores politicos de
cara a las elecciones de 1998, plantearan en sus programas la necesidad de
restablecer la actividad agricola como prioridad. A partir de 1999 con la entrada del
nuevo gobierno se adelantaron acciones “politicas” en esta direccion,
especificamente se formula y promulga la ley de Tierras y se delinea la organizacion

de pequefios productores en cooperativas.

Politicas de seguridad alimentaria: Una respuesta estructural a un problema

coyuntural.

A pesar de los esfuerzos realizados por el actual gobierno en los primeros afos de
gestidon para garantizar la seguridad alimentaria, no fue sino hasta principios del 2003
cuando se instrumentaron una serie de programas de politica de distribucién y
produccion que comenzaron a cambiar el panorama de la estructura productiva del

sector de alimentos en el pais.

La poca maniobrabilidad con la que contaba en ese momento la administracion oficial
para contrarrestar los efectos del desabastecimiento causados por el paro y la
vulnerabilidad de las cadenas alimentarias, en su mayoria operadas por terceros,
llevaron a que en un primer momento se controlaran los precios en los rubros de la
cesta basica, y luego se comenzara a organizar un sistema de comercializacion y
distribucion de alimentos, manejado por la administracion publica. Con esto se
buscaba contrarrestar la vulnerabilidad de la distribucion, debida a la gran

dependencia de esta de las grandes empresas, y revertir en cierta medida la
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caracteristica oligopdlica del sector. Experiencias que se activan a raiz del paro
petrolero de diciembre 2002 — febrero 2003, el cual afectd severamente toda la

estructura productiva del pais y llevo al desabastecimiento en materia alimentaria,
Estas politicas se materializaron con la creacion de MERCAL cuya mision es:

“...efectuar el mercadeo y comercializacién, permanente, al mayor y
detal de productos alimenticios y otros productos de primera
necesidad, manteniendo la calidad, bajos precios y facil acceso, para
mantener abastecida a la poblacién venezolana y muy especialmente
la de escasos recursos econodmicos, incorporando al grupo familiar, a
las pequefias empresas y a las cooperativas organizadas, mediante
puntos de comercio fijos y maviles; desarrollando una imagen
corporativa en todos sus procesos y con apego a las normas que
rigen la materia; para garantizar la seguridad alimentaria”. Mercal
[2005]

Aunque desde el punto de vista estadistico formal no hay cifras que dibujen el
impacto econémico producido, desde fuentes gubernamentales afirman que la Red
Mercal rompié todas las expectativas de cobertura y volumenes en cuanto a la
poblacion beneficiada y toneladas métricas de alimentos distribuidos. Afirman haber
constituido la red de distribucibn mas grande del pais colocando en el mercado
nacional la cantidad de 6.000 toneladas de alimentos diarios. Actualmente cuenta
con 14.775 establecimientos y beneficia aproximadamente a 15 millones de
venezolanos con productos de calidad a precios que se sitian un 35% por debajo de
los precios de las cadenas de comercializacion tradicionales (Mercal,2006).

Por otro lado, los mas desprotegidos fueron foco de atenciéon de Fundaproal que
beneficia a mas de 2.000.000 venezolanos, a través de Casas de Alimentacion con la
participacion ciudadana, ademas de ejecutar los programas de Suplemento
Nutricional y Mercal Proteccion. Entre sus beneficiarios se encuentran mujeres con
embarazos de alto riesgo, personas con altos niveles de desnutricion, nifios y
ancianos abandonados, entre otros. Esta es una iniciativa totalmente subsidiada por

el estado.
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En definitiva se trata de una de las iniciativas mas ambiciosas en términos de
responsabilidad social, que ha emprendido el actual gobierno y a fin de coordinar
todas los programas relacionados con la seguridad alimentaria. En el afio 2004 se
crea el Ministerio de Alimentacién con la mision de “Elaborar y controlar las politicas,
normas y procedimientos referidas a la organizacion, gestion y control de la
produccion, importacion, exportacion, transformacion, distribucion y comercializacion
de los productos alimenticios en el pais, integrado en un proceso Unico que permita
la elaboracion del Balance Nacional y el establecimiento de las reservas operativas y
estratégicas de alimentos, asegurando las misiones y programas sociales aprobados

y garantizar la seguridad alimentaria de la poblacion” (MINAL, 2006).
Impacto de las politicas en la estructura productiva agroalimentaria

Para responder a la crisis presentada en el 2003 en el primer afio de funcionamiento
de Mercal, el 80% de los productos ofrecidos por la red eran importados. En 2004
este porcentaje bajé al 50% y en el 2005 aumentaron considerablemente las

compras nacionales, ubicandose las importaciones en 37%.

Para tener una idea de la disponibilidad de alimentos en términos de la relacién de
productos nacionales e importados, el 35% de la materia prima para la produccién de
la agroindustria era de origen importada, el otro 65% producido en el pais. Del total
de materia prima y/o alimentos no procesados, el 20 % iba directo al consumo
humano (principalmente frutas, hortalizas y carne) y el restante 80 % a ser
transformado por la agroindustria. Un comportamiento similar se observa en las
importaciones, pues el 85% de las mismas eran insumos para la agroindustria, En
resumen la agroindustria era hasta el 2002 responsable del procesamiento del 85%

de los productos que se consumian en el pais.

La red Mercal ha provocado cambios considerables en esta estructura. Fuentes del
gobierno afirman que Mercal surte el 40% del total de productos consumidos por la
poblacion, y a su vez el 37% de estos productos son importados. Esto quiere decir
que a un promedio de 5% de oferta de productos finales importados para consumo
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humano, se le adiciona cerca de un 15% correspondiente a las importaciones

realizadas directamente por el estado.

Esto ocasiono reiteradas protestas de los productores nacionales, pues el gobierno
pasé a intervenir de manera directa en la formacion de los precios internos y

competir como importador y distribuidor de alimentos.

Poco a poco algunos productores nacionales se fueron incorporando como
proveedores de la red de distribucion, haciendo énfasis en las pequefas y medianas
empresas y motivando la constitucion de cooperativas productivas, para reactivar los

mercados regionales.

Esta situacion tuvo un gran potencial desde la perspectiva del desarrollo productivo
agroindustrial. La aparicion del estado como el gran comprador, le dio un poder de
decision muy amplio y dependia de la manera como iba a manejar sus politicas, la
creacion de un verdadero “cluster” agroindustrial, donde se pretendia estimular
mejoras en la calidad e inocuidad de alimentos, productividad, la responsabilidad
social y el desarrollo sustentable, entre otras. Fortaleciendo una red de apoyo a los

productores: servicios de analisis, asistencia técnica.

De acuerdo a informacion del ex Ministro de Agricultura Arnoldo Marquez, en 2004
se bati6 el récord de importacidén de alimentos en el pais (se importaron alrededor de
2.500 millones de délares vs un promedio historico de 1.500 millones de délares

anuales).

El panorama en el afio 2.009 y 2.010, se muestra bastante desalentador a raiz de
gue toda la estrategia gubernamental destinada a crear un sistema de distribucion
gue garantizara la seguridad alimentaria del pais, se ha ido desinflando producto de
decisiones y politicas que mas bien han servido de gran desestimulo a la produccion
agricola, acciones como el control de los precios, expropiacion de los campos, entre
otros, han hecho que la produccién Nacional de rubros como el arroz, maiz, café,

leche, azucar, hayan visto reducido su volumen de produccion.
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La situacién actual muestra también una gran dependencia de las importaciones de
alimentos procesados que realiza el gobierno y la produccion de la agroindustria
privada Venezolana, que aun con todas las medidas gubernamentales que atentan
contra la iniciativa privada de producir alimentos para atender las necesidades de los
Venezolanos, ha sido el bastién para garantizar de manera Optima la produccion y
distribucién de alimentos de calidad y variedad para la poblacion Venezolana.

Por nombrar un sector tradicional de la dieta del venezolano, se puede citar el rubro
de maiz. Actualmente Alimentos Polar tiene una capacidad de procesamiento del
45% del consumo Nacional de la harina pre cocida de maiz y su marca mas
emblematica (Harina Pan) y esta atendiendo a mas del 60% del consumo. El resto
de la capacidad instalada de procesamiento (55%) esta en mano de empresas del
estado (incluyendo las ultimas expropiaciones realizadas), con un nivel muy limitado
de cobertura del consumo Nacional y es por ello que se observa grandes fallas de
disponibilidad en los distintos canales de distribucion del pais. Esta es una prueba
fehaciente de que toda la iniciativa del estado de crear un sistema de seguridad
alimentaria, ha fracasado rotundamente y eso tendra que conllevar a una redefinicion
de la politica publica en el sector agroindustrial, de caras a generar mas incentivos y

apoyo a las iniciativas privadas en el sector.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico de la investigacion describira los pasos a seguir desde que se
inicia la investigacion hasta su culminacion, se basara en la descripcion del tipo de
investigacion y disefio de investigacion a utilizar, técnicas de recoleccion de datos e
informacion y las técnicas de procesamiento y analisis de la informacion y la

planificacion de las actividades.

De esta manera el estudio se realizard de acuerdo con las siguientes caracteristicas

metodoldgicas:

3.1.- Tipo de investigacion

La investigacion que realizada es de tipo proyectiva ya que “propone soluciones a
una situacion determinada a partir de un proceso de indagacién, implica explorar,
describir, explicar y proponer alternativas de cambio”. (Hurtado, 2008, p.114). Segun
Balestrini (2.002),

“El tipo de estudio proyectivo esta orientado a proporcionar respuestas o
soluciones a problemas planteados en una determinada realidad:
organizacional, social, economica, educativa, etc. En este sentido, la
delimitacién de la propuesta final, pasa inicialmente por la realizacién de
un diagnoéstico de la situacién existente y la determinacién de las
necesidades del hecho estudiado, para formular el modelo operativo en
funcion de la demanda de la realidad abordada”.
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e Poblacion y muestra

El presente trabajo de investigacion se realizé en la Gerencia de Procesos, adscrita a
la Direccion de Administracion y Servicios Compartidos y que junta a otras cinco

direcciones, conforman la Direccidn corporativa del negocio de Alimentos.

En cuanto a la muestra, Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) la definen como:
“‘unidad de analisis o conjunto de personas, contextos, eventos o sucesos sobre el
cual se recolectan datos sin que necesariamente sea representativo del universo”.
Eyssautier de la Mora (2002) la define como: “un determinado numero de unidades
extraidas de una poblacion por medio de un proceso llamado muestreo, con el fin de
examinar esas unidades con detenimiento, de la informacion resultante se aplicara a
todo el universo”. En este caso, la muestra esta conformada por el area Comercial de
Alimentos Polar, conformadas por las Direcciones de: Ventas y Distribucion,

Mercadeo y Logistica.

El muestreo es no probabilistico cualitativo, ya que el investigador selecciona la

muestra. Tal como lo expresa Hernandez, Fernandez y Baptista (2003):

En las muestras no probabilisticas, la eleccion de los elementos no
depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las
caracteristicas de la investigaciéon o de quien hace la muestra. Aqui el
procedimiento no es mecanico, ni con base en férmulas de
probabilidad, sino depende del proceso de toma de decisiones de una
persona o0 de un grupo de personas y, desde luego, las muestras

seleccionadas obedecen a otros criterios de investigacion (P.305-306).
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3.2.-Disefio de la investigacién

Para Arias (2006) “el disefio de investigacion es la estrategia general que adopta el
investigador para responder al problema planteado. En atencion al disefio la
investigacién se clasifica en documental, de campo y experimental.”(p.26).

La investigacion realizada es de campo o con disefio de campo que segun Arias
(2006) consiste:

En la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados o
de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador
obtiene la informacion pero no altera las condiciones existentes. De
alli su caracter de investigacion no experimental. (p.31)

La investigacion realizada es de campo, al recolectar datos producto de encuestas,
entrevistas y juicio de expertos para considerar los detalles requeridos para una

implementacion y gestion exitosa de los procesos.

Arias (2006) sefala que en una investigacion de campo también se emplean datos
secundarios sin embargo, los datos primarios obtenidos a través del disefio de
campo son los esenciales para el logro de los objetivos y la solucién del problema
planteado.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1998), las investigaciones se pueden
clasificar ademas, “por su dimensién temporal o el nUmero de momentos o puntos en
el tiempo en los cuales se recolectan los datos” (p.186) Los tipos de investigaciones
para los autores son: transversal o transeccional y longitudinal.

La presente investigacion entra dentro del tipo transeccional por ser aguella en la que
“se recolectan los datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es
describir variables, y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado”
(Hernandez vy cols., 1998, p.186)
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3.3.- Técnicas y herramientas para la recoleccion de datos

En la recoleccion de los datos se utilizaron técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos pertinentes parar responder a las interrogantes formuladas en correspondencia
con el problema, los objetivos y el disefio de la investigacion.

Arias (2006) senala que “se entendera por técnica, el procedimiento o forma
particular de obtener datos o informacion” (p.67).

Por otra parte seiala que “un instrumento de recoleccion de datos es cualquier
recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,
registrar o almacenar informacion” (p.69)

Por ser una investigacion con disefio de campo se utilizo la observacion, la entrevista
no estructurada, revision documental o fuentes bibliograficas. En el anexo #1, puede
observarse el instrumento donde se recogieron las observaciones de los Duefios de
procesos, acerca del antecedente o experiencia de la implementacion de los

procesos a partir del mes de Marzo de 2008.

3.4.- Actividades para el logro de los objetivos

El sistema de gestion por procesos tiene un enfoque inicial a los procesos de
generacion y atencion de la demanda y otros procesos de apoyo y/o habilitadores de
éstos, que se suceden en las areas: Comercial, Negocio Tradicional y no Tradicional
y Logistica. No se descarta en el futuro, que el sistema de gestién por procesos a
disefiarse, sea homologado y replicado al actual sistema de gestion por proceso, que
contempla el sistema de gestion de la Calidad, presente en las areas de

Manufactura, Operaciones y restantes areas de la empresa.

Para el cumplimiento de los objetivos fue necesario realizar una serie de actividades

gue se detallan a continuacion:
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Primera actividad

Desarrollar el fundamento tedrico de un Sistema de Gestion por Procesos.

a)
b)

Desarrollar las bases teoricas del modelo de desempefio organizacional
Desarrollar las bases tedricas del sistema de gestion de la calidad, con especial

énfasis a la gestion por procesos.

Segunda actividad

Recopilar los antecedentes relacionados con las experiencias y lecciones aprendidas

con respecto al plan de implementacion de los procesos emprendido en el afio 2.007.

Para el cumplimiento de este objetivo me basaré en la realizacion de entrevistas no

estructuradas a los Duefios de Procesos actuales y anteriores. Estas entrevistas

permitiran:

a)

b)

f)

Conocer acerca de la experiencia vivida en el disefio de los 65 procesos, con la
ayuda del consultor externo.

Conocer las percepciones acerca de los factores que pudieron haber influenciado
en una baja tasa de ejecucion de los procesos disefiados.

Recopilar las oportunidades de mejora que ellos consideran de caras a lo que
seria una implementacion exitosa de los procesos.

Identificar los factores criticos que hicieron que el plan de implementacién llevado
a cabo en su oportunidad, no fuera del todo exitoso.

Determinar los requerimientos a considerar para la implementacion de un sistema
de gestion de procesos.

Definir las acciones o estrategias clave a seguir, para el éxito en la
implementacion de un sistema de gestion de procesos, en funcion al

levantamiento de los requerimientos mencionados en el punto anterior.
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Tercera actividad

Disefiar el Sistema de Gestidén por Procesos, con lo cual se procedié al desarrollo y

disefio de los siguientes entregables:

a) Disefio del macro proceso que soporta al Sistema de Gestion por Procesos.

b) Disefio de los procesos actuales que componen al Sistema de Gestion por
procesos.

c) Definicion de los distintos componentes y fases que conforman un sistema de
gestién de procesos.

d) Determinacion de las métricas de cada proceso que conforma el sistema de

gestion de procesos.

Cuarta actividad

Presentar el resultado a la empresa.
a) Una vez la empresa recibe el entregable final, representado por el presente

trabajo, se sometera a la discusion y revision de rigor por parte de las autoridades

de la misma.
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3.5.- Cronograma de Actividades

Las actividades se llevaron a cabo segun el siguiente cronograma:

ACTIVIDADES Julio 2.010 Agosto 2.010 Septiembre 2.010 Octubre 2.010
Sem1|Sem2 [Sem 3 |Sem4|Sem 1 |Sem 2 |Sem 3 [Sem 4 [Sem 1 [Sem 2 [Sem 3 |Sem 4 |Sem 1 |Sem 2 |Sem 3 [Sem 4

1.- Revision del tutor de los Capitulos (1, I1,

1, 1v)

2.- Recoleccién de Datos:

2.1.- Investigacion y desarrollo de bases

tedricas de un Sistema de gestion de

proceso

2.2.- Recoger los antecedentes

relacionados con las experiencias y

lecciones aprendidas con respecto al plan

de implementacidn de los procesos

2.3.- Desarrollo y disefio del Sistema de

Gestion de Proceso

2.5.- Discusion de los resultados en la

empresa

. °0o. . .. ..

Figura N° 8: Cronograma de ejecucion de actividades
3.5.- Operacionalizacién de los Objetivos

Objetivos especificos Variable Definicién conceptual Indicadores Instrumento
Describir el balance actual de |Procesos dentro del Conjunto de procesos que relaciona la |Matriz DOFA - Planes estratégicos
los procesos que fueron sistema de gestion por |conceptualizacién del disefio estratégico - Variables
disefiados en el pasado en la |proceso en Alimentos  |de Alimentos Polar con los planes de macroecondémicas.
implementacion de la gestiéon |Polar negocio y operacionales y ejecucion de - Informacién del entorno
por procesos en Alimentos la empresa, para lograr la mejor - Entrevistas

Polar alineacion. - Encuestas
Determinar los requerimientos |Necesidades de un Conjunto de entradas, insumos y - Procesos Entrevistas

gue deben considerarse para |sistema de gestion por |requerimientos necesarios para asegurar | - Recursos Encuestas

asegurar la implementacion proceso el funcionamiento de un sistema de - Objetivos del

exitosa de un sistema de
gestion por proceso

gestion por proceso

sistema de gestion
por proceso

mismos

continua dentro del
sistema de gestion por
proceso

capacidad de cumplir con los requisitos y
mejores practicas.

Definir los distintos Procesos e insumos Conjunto de procesos, metodologia y Procesos Normas I1SO 9000
componentes y fases que dentro del sistema de herramientas que conforman un sistema |Recursos Entrevistas
conforman un sistema de gestion por proceso de gestion por proceso Herramientas Tormentas de ideas
gestion por proceso. Metodologia Mejores practicas
Determinar las métricas de Procesos de medicion [Conjunto de actividades que permiten Matriz DOFA Normas I1SO 9000
cada proceso que conforma el |del sistema de gestion |determinar el valor de una magnitud Entrevistas
sistema de gestion por por procesos Tormentas de ideas
proceso para el control y Mejores practicas
mejora continua de los Procesos de mejora Accion permanente para aumentar la Matriz DOFA Normas 1SO 9000

Entrevistas
Tormentas de ideas
Mejores practicas

Tabla N° 3: Operacionalizacion de los objetivos. Fuente: Mac Maney (20
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

Este Capitulo aborda en detalle la informacion interna de la empresa referida a la
estructura organizativa de Empresas Polar, Alimentos Polar y en especifico de la
Direccion que Ventas y Distribucion. Se hace referencia a los Valores y Principios de

la organizacion

4.1. Descripcién del negocio

Empresas Polar esta enfocada en el sector de alimentos y bebidas, cuya orientaciéon
fundamental es brindar bienestar a consumidores, clientes, distribuidores, suplidores,
trabajadores, accionistas y a la sociedad en general a través de sus tres negocios:
Alimentos Polar, Cerveceria Polar C. A, y Pepsi-Cola Venezuela C. A. Con 30
plantas industriales, y mas de 270 mil puntos de ventas, esta organizacion
empresarial posee la infraestructura de produccién, comercializacion y servicios mas
importante en la economia privada de Venezuela. Nuestros productos lideres se

comercializan en América Latina, Norteamérica, el Caribe y Europa.

En Venezuela, Alimentos Polar tiene una red de distribucion con mas de 54.000
puntos de venta, casi 1.000 unidades de distribucion, 75 depésitos y 27 compafias
distribuidoras. Ademas, posee una red de distribucion en Colombia con casi 70 mil
puntos de venta, y 59 distribuidoras. Con una capacidad total de produccion que
alcanza los 2,1 millones de toneladas métricas anuales, hoy Alimentos Polar cuenta
con el mas completo portafolio de marcas lideres en diversas categorias de

alimentos.

Alimentos Polar ofrece un abanico de productos que alcanzan una participacion de
liderazgo en el mercado venezolano en los rubros de aceite y harina pre cocida de

maiz, arroz, pasta, margarinas, mayonesas, y helados. Ademas, el nutrido y amplio
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portafolio de productos incluye marcas lideres en segmentos como salsas y untables,
productos del mar enlatados, alimentos congelados, modificadores lacteos y otros.

Con un enfoque esencial hacia el mercado, los lineamientos generales de Alimentos
Polar se centran en la potenciacion de la sinergia entre las areas comercial,

administrativa y de produccion.

Algunas de las marcas de Alimentos Polar Harina P.A.N., Mazeite, Primor, Quaker,
Mavesa, Pampero, La Torre del Oro, Rikesa, Margarita, Galera, Efe, Las Llaves y

otros™.

4.2. Definicién de negocio (Alimentos Polar)

Estamos en el negocio de atencion de la demanda mediante el disefio e implantaciéon

de modelos de atencién por Segmentos de Clientes.

a) ESTRATEGIA

Desarrollar y gestionar un portafolio de marcas lideres que compitan por
diferenciacion, a través de una distribucion directa extensiva, con el menor costo
posible en los procesos que no generen diferenciacion con foco en la busqueda

continua de productividad para obtener rentabilidad creciente.

En el grafico anexo se representa el Templo Estratégico de Alimentos Polar, para el
trienio 2009-2012. Dado los cambios constantes a nivel de regulacidon en la
comercializacion de productos de consumo, se plantea estrategia a tres afios y no a
cinco que era lo que usualmente ha presentado la empresa.

Los habilitadores de las estrategias son las que se consiguen en la base del templo,

y los resultados a obtener una vez desarrolladas son las que se pueden observar en

* Tomado de la Pagina web www.empresa-polar.com
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la parte superior. Por motivos de confidencialidad no se reflejan las estrategias de

cada pilar del templo.

> EBITI%AIROCE s>

Valor Marcas Compromiso Organizacional
estratégicas Share of Store /Licencia Para Operar
PORTAFOLIO PORTAFOLIO EXCELENCIA EN COMPROMISO
TRADICIONAL NO TRADICIONAL DISTRIBUCION ORGANIZ /SOCIAL
Liderazgo en Diferenciacién con méxima Directa — extensiva con Convertir a Alimentos Polar en
costos ocupacién de capacidad ejecucion perfecta y al menor costo un actor de desarrollo local para
instalada y maxima PM posible garantizando el lagro de lograr licencia social para operar

objetivos de dos negocios distintos

Alimentos Polar Ejecucién perfecta con Cultura de trabajo en Procesos
compfo.metldo con productividad equipo Sinérgicos
tu Bienestar creciente

Figura N°9.- Estrategia de Alimentos Polar Comercial 2.009 — 2.012.
Fuente: Templo Estratégico. Afio 2009

b) DEFINICION DE EXITO

Garantizar una Distribucién Ponderada del 100 % para las marcas lideres, con el

menor Costo de Servir y con una Ejecucién Perfecta.

c) RESENA HISTORICA

La historia de Alimentos Polar es la historia de las Empresas Polar, cuyo mentor

principal el doctor Lorenzo Mendoza Fleury, dio pasos de afirmacion en la
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consolidacion del sector agroalimentario venezolano, y en la conformacion de una

estructura humana protagonista del éxito y el progreso de la organizacion.

El crecimiento de la industria cervecera hizo posible el surgimiento en 1954 de la
Refinadora de Maiz Venezolana (REMAVENCA), cuya mision era la produccion de
hojuelas precocidas de maiz (Flakes) que se utilizarian como ingrediente adicional en

la elaboracién de la popular bebida.

Es, precisamente, en esta industria ubicada en la Valles de Aragua donde el doctor
Lorenzo Mendoza Fleury, su hijo Juan Lorenzo Mendoza Quintero y el maestro
Carlos Roubiecek, deciden esbozar una idea, darle forma aun audaz y ambicioso
proyecto: la creacion de una harina de maiz precocida para la elaboracion de
arepas, que se convertiria en el mas grande invento de nuestra industria alimentaria.
El objetivo que animé el proyecto se cumplié. A la produccion de REMAVENCA
(Refinadora de Maiz Venezolana C.A.) se sumé la de Productos de Maiz C.A,,
PROMASA, que ya anticipaba los triunfos de la Harina P.A.N. en el mercado. Se
iniciaba entonces una nueva etapa: la promocién y comercializacion de la harina.
Con todas las caracteristicas de un producto triunfador, salié al mercado el 10 de

diciembre de 1960, ubicAndose la venta del primer dia en cinco mil ochocientos kilos.

REMAVENCA asumi6 la comercializacion del producto. Pero frente a la alta
demanda, la empresa se hizo pequefia para la enorme responsabilidad que
significaba su produccién y distribucion, la cual por cierto, se limitaba a los centros
urbanos mas importantes. Se imponia entonces la creacion de una empresa
comercial que profundizara la comercializacion, mediante una cadena de distribucion
propia y a escala nacional. Es a partir de ese momento cuando se decidio separar
funciones y crear a PROMESA para que impulsara en todo el pais la venta y

distribucion de la harina P.A.N.

En miras de cumplir con su vision y consolidar su posicion en Venezuela, han optado

por ampliar su portafolio, con productos de alto valor agregado.
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Durante el afio 2000 se realizaron negociaciones con los accionistas mayoritarios de
la empresa Mavesa, S.A, pero es, sOlo hasta inicio del afio 2001 cuando aquella
idea de comprar las acciones de Mavesa se hizo realidad a través de la “OPA”
Oferta Pudblica de Acciones, donde C.A. Promesa después de una inversion
millonaria logré obtener el 98% de la totalidad de las acciones.

A raiz de la compra de Mavesa, S.A. se inicia un proceso de integracion de ambas
compafiia (Alimentos Polar). Actualmente operan como una sélo empresa han

logrado la estandarizacion de sus procesos.

4.3. Principios de Empresas Polar

Los principios de Empresas Polar son las creencias que determinan la manera de
actuar del trabajador polar. Son los lentes con los que ven la vida, los fundamentos

relacionados con la Filosofia, Valores y Razén de Ser.

e Respeto Mutuo: Consiste en reconocer el valor de la igual dignidad de la vida
de todas y cada una de las personas, su unicidad, su diversidad, sus
dimensiones individual y social. Respetar es actuar o dejar de actuar,
procurando no perjudicar ni dejar de beneficiarse a si mismo ni a los demas,
de acuerdo con sus derechos, su condicién y sus circunstancias. Asi como
tenemos el derecho a ser respetados, hemos de cumplir con el deber de
respetar a las otras personas, sentando las bases para la convivencia, el
didlogo y la colaboracion.

e Libertad Responsable: Las personas estan dotadas de conciencia, voluntad
y posibilidades de libre eleccién. La responsabilidad mas basica es cumplir
con sus deberes. Se considera que el derecho a la libertad individual de elegir
debe estar enmarcado en el deber de responder ante los otros por los efectos
de dicha
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4.4.

eleccion. Se promueve la “libertad responsable”, creando las condiciones para
gue las personas puedan tomar decisiones y asumir las consecuencias.
Justicia: Es la voluntad permanente de dar, reconocer y respetar a cada
quien lo que le corresponda. Se toma en cuenta la igual dignidad del valor de
la vida de cada persona, su diversidad de aportes, y su unicidad, para crear
condiciones de justicia para todos, al interior de la organizacion.

Solidaridad: Se concibe al trabajador polar como parte integrante del todo. Se
es independiente, se tiene muchos objetivos comunes y complementarios. Se
entiende por solidaridad involucrarse, identificarse y actuar con determinacion
firme y perseverante por el bien comun, es decir, por el bien de todos y cada
uno. La solidaridad va mas alla de las fronteras de la empresa, haciéndose
parte de la comunidad y del pais. El dialogo y la colaboraciéon facilitan la

solidaridad.

Valores de Empresas Polar

Se entiende por Valores aquellas cualidades que permiten orientar al “trabajador

Polar” hacia su “Razén de Ser”. Son la base y la guia que orientaran sus elecciones,

decisiones, dilemas y actuaciones en la labor cotidiana.

Integridad: Implica ser fiel a las propias convicciones. Es “hacer lo correcto”,
entendido como actuar con honestidad, rectitud, respeto y responsabilidad,
cumpliendo con los deberes y obligaciones, conforme a su Razén de ser,
Principios y Valores.

Excelencia: Es actuar de acuerdo a los criterios establecidos por la
organizacion como “los mejores”, en busca del beneficio de todos los grupos
relacionados con la actuacion. La excelencia implica dedicacion, esfuerzo y
cuidado por la obra bien hecha. Lograr un nivel superior de calidad y

seguridad en procesos, productos y servicios, en busca de proveer la mejor
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4.5.

contribucion para el beneficiario. La excelencia es la que cada uno de los
trabajadores se esfuerce en ser la mejor persona que puede ser.

Alegria: Es la energia positiva que se pone en lo que se hace, con las
personas con quienes se interactla, y con quienes se celebran los logros. Es
el gozo constante y contagioso del bien. Alegria que se ofrece y se comparte
con los productos que elabora y vende la organizacion.

Pasién por el Bien: Es el amor, entusiasmo y esmero con el que se trabaja
para cumplir con los compromisos. Es buscar el bien del otro, compartir y
entregarse sin limitar los esfuerzos; siempre y cuando no lesionen a las otras
personas, ni a quien lo realiza. Es encontrar el propio bien, contribuyendo con

el bien del otro.®

Funciones Generales

La estructura Ejecutiva de la empresa la conforman, la Junta Directiva, el Presidente

Ejecutivo de toda la empresa, a quienes reportan los distintos Directores de Negocios

y los Directores Corporativos que dictan los lineamientos generales para toda la

corporacion, haciendo sinergia donde corresponda y homologando procesos en los

distintos negocios de la empresa.

Direcciones de Negocios Alimentos, Cerveza, Refrescos (D.N.): focalizan cada
negocio para estar en capacidad de dar respuestas rapidas, mejorando el
servicio que ofrecen a todos sus clientes. Se establecen responsabilidades y
se crea conciencia sobre el éxito de las operaciones. Al mismo tiempo, fija

lineas claras de mando y unifica objetivos.

Direcciones Corporativas (D.C.): debido a su grado de especializacion en
actividades estratégicas para la organizacion, brindan un servicio similar a la
asesoria interna, apoyando al Director General en el desempefio de sus

funciones y estableciendo lineamientos para las demas unidades. Son

> Tomado de “Programa de Formacion para Supervisores de Empresas Polar’
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estructuras creadas para proveer servicios a todo lo largo de la organizacion.
La intencion es unificar criterios generales, pero dando soluciones a las
necesidades especificas de cada area. Ademas, generan economias de

escala al eliminar redundancias, mejorando la eficiencia del servicio.

4.6. Organigrama de Empresas Polar

Junta Directiva
Comité de

Presidencia Auditoria

Ejecutiva

Fundacion
Empresas Polar

Dir. Corp. de
Planificacion

Dir. Corp. De
Auditoria

Dir. Corp. de
Asuntos Legalesy
Regulatorios

Dir. Corp.
Comunicaciones e
Imagen Corporativa

Dir. Corp. de
Finanzas y Procesos
Compartidos

Dir. Corp. Asuntos
Publicos

Dir. Corp. Neg.
Procesos de
Negocios

Dir. Corp. Neg.
Refrescos y BNC

Dir. Corp. Neg. Dir. Corp. Neg.
Cervezay Malta Alimentos

Figura N° 10.- Organigrama junta directiva actualizado Ao 2.010.

Fuente: archivo ORGANIZACION 2010 Corporativo.pdf. Empresas Polar 2010
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CAPITULO V

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1.- Descripcion del balance de resultados en la implementacién de los

procesos en el pasado.

A partir del mes de Febrero del afio 2.006 se inicid, con la ayuda de la empresa
consultora The Partner Group, el proyecto llamado PRO (Procesos Roles y
Organizacion), que se planteé el alcance de “disefiar e implementar un total 66
procesos correspondientes al area comercial de la empresa Alimentos Polar”. El
objetivo fundamental de este proyecto era sentar las bases para que la organizacion
pudiera organizarse y gerenciarse alrededor de procesos y conseguir el valor clave
adicional que representa para una organizacion el poder manejar la complejidad del
entorno, estandarizar esquemas de trabajo y actividades para atender mejor al
cliente y conseguir alinear los esfuerzos de todos los colaboradores hacia una vision

comun.

La duracion del proyecto en la fase de disefio fue de aproximadamente 2 afios en
donde hubo una participacion activa y de acompafiamiento permanente de la
consultora junto con el equipo multidisciplinario que se creé en la empresa para

apoyar esta iniciativa estratégica.

Luego, una vez disefiado los procesos, el objetivo y responsabilidad de
implementarlos, estuvo a cargo de un equipo creado para tal fin, con un apoyo a
distancia de parte de la consultora. La fase de implementacién de los procesos,
comenzoO aproximadamente a partir de Marzo del 2.008, con un objetivo especifico

de finalizar las implementaciones de los 66 procesos para Diciembre del afio 2.009.

El balance de la fase de la implementacién de los procesos disefiados en el proyecto

PRO para Diciembre del afio 2.009 se muestra en la tabla N°3.
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.. Fase de Post
Fase pre-Implementacion

Implementacion

To . I R R Y

. . procesos T
Direcciones ., Disefo de ..
por Revision Sesion de . . ..
X .. L . formatoy ., Ajuste final al Publicacion
Direccion del disefio . induccion
metodologia proceso del proceso
del proceso . del proceso
Portafolio 5 4 3 4 0 0
Mercadeo 14 13 6 10 0 0
Direccion de consumo masivo 19 17 9 14 0 0
Mercadeo de canales 16 16 10 13 13 13
Ventas 14 6 6 6 6 6
Planificacidn de Ventas y Distribucion 4 3 2 2 2 2
Direccion de Ventas y Distribucion 34 25 18 21 21 21
Gestion Logistica 4 4 4
Planificacion Integral 3 2 2 2 2 2
Servicio al cliente 4 4 4
Direccion de Logistica y Abastecimiento 11 10 10 10 10 10
GAIMYy Gestién de Gente 2 2 1 1 0 0
Total Procesos 66 54 38 46 31 31

Tabla N°4.- Status de implementacion de los procesos.
Fuente: Proyecto PRO Alimentos Polar. 2009

El nivel 5 dentro de la fase de post implementacién que se refleja en la tabla N°4,
representa todos los procesos que para la fecha estaban implementados y
publicados en el portal de la empresa, se puede ver, por ejemplo que en la Direccion
de Consumo Masivo, de 19 procesos disefiados, no se implement6 ninguno, en la
Direccion de Ventas y Distribucién se implementaron 21 procesos de un total de 34,
la Direccion de Logistica fue la que tuvo la mayor efectividad, al implementarse 10

procesos de un total de 11.

Ciertamente la tabla N°4 muestra que el plan para la implementacién de los procesos
disefiados apenas tuvo una efectividad de 31/66 = 47% y lo mas llamativo fue que de
los 31 procesos que llegaron a implementarse, apenas algunos pocos,
aproximadamente 10 procesos (33%), se llegaron a ejecutar de acuerdo a sus ciclos
respectivos de ejecucién, sin embargo a dichos procesos no se les definieron
indicadores de resultados, con lo cual no es dificil de pronosticar que al cabo de

cierto tiempo de estar ejecutandose, terminarian por degradarse.
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Un elemento importante que vale la pena destacar y que de alguna manera sincera
el andlisis de la efectividad de la implementacion durante el proyecto PRO, que se
refleja en la Tabla N°4, es que para el proyecto PRO, un proceso implementado, era
un proceso cuyo alcance era la divulgacion del disefio a los involucrados, en este
sentido, cuando se evaluo el real estado de los procesos, se encontré que apenas 10
procesos, se estaban ejecutando. Por esto, cuando el criterio de éxito de
implementacion de los procesos, se hace en funcion de la ejecucion de los mismos,
la situacion cambia y entonces se puede hablar de un resultado deficitario en todas

las direcciones de la organizacion.

Para explicar el bajo desempefio en la implementacion de los procesos impulsado
por el proyecto PRO, se realizaron entrevistas a distintos duefios de procesos de la
organizacién, asi como a los lideres de la organizacion, para entender con un poco
mas de detalle, las causas que pudieron originar de que el plan de implementacion
de los procesos en Alimentos Polar, no fuera exitoso. En el anexo N°1, puede
observarse un resumen de una encuesta que se realiz6 a la poblacion de los Duefios
de Procesos, diseflada con el asesoramiento de la Gerencia de Analisis e
Investigacion de Mercado de Alimentos Polar (GAIM), en la que se hicieron una
serie de preguntas enmarcadas a evaluar como habia sido la experiencia de cada
uno de ellos en el disefio e implementacion de los procesos bajo el marco de lo que
fue el proyecto PRO. Las preguntas se categorizaron dentro de los seis elementos de

disefio que propone la metodologia o0 modelo de desempefio organizacional:

e Disefio de la tarea/Claridad de roles en los Duefios de Procesos

e Estructura y toma de decisiones

e Recompensa & Reconocimiento y Desarrollo de medidas de éxito en los
procesos.

e Desarrollo de entradas y necesidades de informacion en los procesos

e Desarrollo de competencias en la gente que ejecuta los procesos.

En la Tabla N°5, se presenta las principales brechas encontradas dentro de cada
categoria de disefio que establece el modelo de desempefio organizacional de

Hanna. Se consider6 una brecha, todo aquel aspecto, cuya evaluacion por parte de
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los Duefios de Procesos, se repitieran mas y ademas estuviera ubicado en la escala

igual o menor a tres, siendo la escala de evaluacion la siguiente:

5
4

3
2

e Muy de acuerdo:
e De acuerdo:

e Indiferente:

e En desacuerdo:

e Muy en desacuerdo: 1

desempefio, etc.

# Elementos a evaluar Frec | Calif Conclusiones
Tarea/Duefio
1 El Duefio del Proceso conoce y reconoce su rol?, tiene la autoridad sl 2 Los Duefios de Procesos no conocen su rol. Recomendamos reentrenar y
suficiente para gestionar sus procesos eficazmente. ° entregar herramientas del "como"” ejecutar el rol
. - . Los participantes conocen los procesos pero no existen procedimientos formales
Los participantes conocen los procedimientos que deben realizar en cada ) . )
2 = 73%| 3 |que respalde la ejecucion de los procesos. Recomendamos estructurar equipos
una de las actividades del proceso? . " N
de trabajo para desarrollar los "como'
Estructura & Toma de Decisiones
. . Los participantes estan claros en lo que cada quien debe hacer pero no en el
Los participantes del proceso entienden su rol en el proceso y lo que ellos . T .
3 o s 64%( 3 como hacerlo" ni el impacto en el propio proceso y en el resto de los procesos
de forma Unica ofrecen para el éxito del proceso? )
\vinculados.
Recompensa, Reconocimiento & Medidas de éxito
Las conductas y/o Comportamientos desegdos ono, enlos pamupgntes No se ha reconocido a los participantes las conductas y comportamientos debido
4 [de cada uno de sus procesos, son reconocidas o llamadas a oportunidades 64%| O . ) . ) >
A a que no se ha conluido el primer ciclo de ejecucion de los procesos
de mejora?
Las Medidas de éxito de corto plazo (indicador cuantitativo / Cualitativo) han
sido definidos, estan disponibles y son entendidos por los diferentes 100%| 1 . = e . .
5 |participantes en los procesos a su cargo? En general no e><|.ste_ definicion Ide .|nd|cadores de medicion de éxito del resultado
- . del proceso (cualitativo y cuantitativo) y de sus valores meta
6 Se conocen los valores metas de los indicadores que muestran el éxito en 100%| 1
los procesos que estan a su cargo? 0
Informacion y Entradas
Las entradas:
No existen o no estan disponibles para la ejecucién de los procesos implantados
7 Las entradas requeridas (Necesidades de informacién) para los procesos a 36%| 1 |Lasque existen no estan estandarizadas
su cargo estan disponible y con la calidad requerida? Las que existen no son oportunos
Procesos implantados sin las entradas desarrolladas
Gente
* No existe claridad por parte de los Duefios de Proceso para determinar si los
. . . ) participantes tienen la competencias minimas requeridas para ejecutar las tareas
Existen planes establecidos para desarrollar las competencias (tecnicas y ; .
- A o X 73%| 1 |del proceso, asi como sus brechas y planes para el cierre de estas.
actitudinales) requeridas para el éxito continuo en los procesos a su cargo? ) A . A
* Las competencias deben identificarse en conjunto para todos y cada uno de los
procesos que realizan sus participantes y asi canalizar el adiestramiento
8
Existe una percepcion generalizada de que la implantacién no fue exitosa debido
a:
1. Los procedimientos, el "como" hacer el trabajo no estaba desarrollado al
momento de la implantacién
La implantacion de los procesos a su cargo ha sido exitosa, con plena 2. No hay claridad de roles en los participantes del proceso
9 [claridad de: Roles en participantes, cémo ejecutarlo, cémo medir el 91%| 2 |3. Se ha dejado toda la responsabilidad de como ejecutar el proceso al Duefio de

Proceso

4. No se percibe seguimiento a las implantaciones

5. Mas que una implantacion es una difusion del proceso para luego comenzar a
trabajar alrededor de toda su estructura, definicion de formatos, procedimientos,
entradas, etc.

Tabla N°5: Brechas y conclusiones del disefio e implementacién de los procesos en el

proyecto PRO. Fuente: Instrumento de recoleccion de datos. Marzo 2008
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En la tabla N°5, el numero que se identifica como “Calif’, representa la moda de las
evaluaciones que hicieron cada uno de los Duefios de proceso y el porcentaje que se
refleja en la columna de “Frec”, es el porcentaje de Duehos de Procesos que
evaluaron, igual o menor a la moda. Por ejemplo en la pregunta N° 5, la moda fue 1
(muy en desacuerdo) que las medidas de éxito hayan sido definidos en los procesos
y entendidos por los participantes. Aqui el 100% de los Duefios de Procesos calificd
a esta pregunta en basicamente dos niveles: en desacuerdo (valor 1) o en totalmente
en desacuerdo (valor 0). Para la consolidacion de los resultados de las respuestas de
cada Duefio de Proceso a las preguntas de cada dimensién establecida en la
encuesta, se tomé la Moda de los valores cuantitativos de la escala que relaciona los
valores cualitativos. Esto debido a las siguientes consideraciones previamente

establecidas:

1. Se queria recoger la calificacion mas recurrente y mas desfavorable dada
por los Duefios de Procesos para cada pregunta contenida en cada
dimension.

2. Que no se perdiera la relacién cualitativa y cuantitativa, establecida en la

escala de evaluacion.

En este sentido, la Moda, a diferencia de la Mediana y Media Aritmética definia la
mejor forma de representar los resultados, segun las consideraciones prestablecidas.

Tomando en cuenta las conclusiones que se recogieron en la tabla N°5, que
representan una sintesis de los comentarios y aspectos generales que los Duefios de
Procesos se permitieron indicar durante la entrevista, a continuacion en la figura #11,
se presenta una priorizacion de los hallazgos mas importantes que los Duefios de
Procesos, exponen como problemas principales que impidieron una exitosa

implementacion de los procesos, en el proyecto PRO.
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Figura N° 11: Priorizacién de problemas principales en la implementacién de los procesos,
segun entrevistas a los Duefios de Proceso.

Fuente: Instrumento de recoleccidon de datos. Marzo 2008

Puede observarse que los Dueiios de procesos consideran que la causa primordial
qgue hizo que las implementaciones de los procesos en el proyecto PRO, no hayan
sido exitosas, fue basicamente, la falla en el disefio de los mismos (63% de los
comentarios de los Duefios de Procesos), en donde se destacan tres principales

deficiencias:

e Falta de desarrollo de los procedimientos, politicas, formatos e instrucciones
de trabajo que indican el como se ejecuta el proceso.

e Falta de definicion de indicadores en el proceso que permitieran monitorear el
desempeiio del mismo.

e Falta de determinacién de algunas entradas o insumos del proceso requeridas
para su funcionamiento.

La segunda causa mas valorada como variable fundamental de la deficiente
implementacion de los procesos diseflados en el proyecto PRO, fue el
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desconocimiento del rol que debe tener un Duefio de Proceso en la gestion por
proceso. En este punto vale la pena aclarar que durante el proyecto PRO se
definieron cuales eran los roles fundamentales de un Duefio de Proceso, los cuales

se presentan en la tabla N° 6.

Tal y como puede observarse, se muestra cada uno de los ocho principales roles de
un Duefio de Proceso, asociado a cada elemento del modelo de desempefio
organizacional que soporta el Sistema de Gestion de Proceso y un hallazgo
importante encontrado y validado dentro de las entrevistas realizadas a los Duefios
de Procesos, es que, los mismos no podian ejercer correctamente su rol en las
implementaciones de los procesos que sucedieron en el proyecto PRO, en buena
parte porgue no sabian como ejercerlo. Ciertamente cuando se habla del primer
elemento del modelo de desempefio organizacional, Tarea/disefio de procesos (ver
tabla N°6), estan asociados cuatro roles y para poder ejecutarlos deben tenerse
metodologia y herramientas, aspecto que no les fue proporcionada a los Duefios de
procesos en el proyecto, con lo cual no dispusieron de las herramientas adecuadas
para asumir el liderazgo requerido para hacer que se pudieran implementar
exitosamente los procesos disefiados y con aquellos que se lograron implementar,
haber continuado con las etapas contempladas en la gestion de procesos, tales

como: ejecucién, medicién y mejora continua.

-68 -



Elementos del modelo de

Descripcion del Rol

desempeio organizacional

Tarea/ Disefio de los Procesos

1.- Monitorear la efectividad del proceso.

2.- Senir como el punto focal para las sugerencias de
mejora al proceso.

3.- Planificar, presupuestar y ejecutar el disefio,
implantacién, estabilizacion y la mejora de procesos

4.- Asegurar que la mas reciente version esta
publicada y accesible a todos los usuarios

Desarrollo de Informacién y entradas del
proceso

5.- Identificar y acordar los cambios a las politicas o
la tecnologia que puedan ser requeridos para
respaldar al proceso.

Desarrollo de competencia técnicas y
actitudinales en la gente para el
desempefio adecuado en el proceso

6.- Asegurar que los participantes estan entrenados
para operar en sus actividades dentro del proceso.

Desarrollo de planes de Recompensa &
Reconocimiento

7.- Reforzar y Reconocer a los participantes del
proceso el éxito en la ejecucion del mismo

Estructura organizativa y Toma de
decisiones que habilitan la gestién por
proceso

8.- Comunicarse con otros Duefos de Procesos para
lograr entendimiento y clarificaciéon de objetivos con
procesos conexos

Tabla N°6: Principales Roles de un Duefio de Proceso en la gestion por proceso. Fuente:

Gerencia de Procesos — Alimentos Polar-
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5.2.- Requerimientos de un Sistema de Gestidén por procesos.

De acuerdo al levantamiento de la experiencia ocurrida en el proyecto PRO, cuando

de la mano de un consultor externo y un equipo multidisciplinario de la empresa, se

disefiaron un total de 66 procesos en el &rea de la oficina principal y posteriormente

se procedidé a sus respectivas implementaciones, en la tabla N°7, se presenta un

resumen de los requerimientos mas basicos y fundamentales que deben tomarse en

cuenta para asegurar la implementacién exitosa de un sistema de gestion de

procesos.

Requerimiento

Convencimiento de la alta gerencia acerca de
los beneficios de gestionar por procesos a la
organizacion

Accion esperada

Apoyo irrestricto de la alta gerencia a acometer
los cambios organizacionales necesarios

Propésito
Lograr un cambio en la cultura de la
organizacion que apoye la gestion por
proceso

Impulsar la ejecucion de los procesos como una
nueva forma de gestionar la organizacion

Reafirmar que los procesos son un
medio para obtener mejores resultados.

Aprobar los recursos necesarios para apoyar la
implementacion y gestion permanente de los
procesos

Apalancar todo el esfuerzo de
implantacion de un nuevo modelo de
gestién organizacional

Asegurar que cada proceso que sea definido
dentro de la organizacion, tenga un
responsable por su gestion

Asignar Duefios de Procesos con el suficiente
poder e influencia dentro de la organizacion

Definir claramente los roles que cada Duefio de
Proceso debe cumplir

Establecer objetivos de desempefio asociados a la
exitosa gestion de los procesos a cargo

Establecer planes de reconocimiento

Asegurar el adecuado gerenciamento en
la gestién de los procesos

En lo posible definir un equipo de procesos
que apoye y habilite al sistema de gestion de
proceso dentro de la organizacion

Disponer de una metodologia que soporte y
habilite a la organizacion del conocimiento
necesario para gestionar los procesos en todas
sus fases: Disefio, Implementacion, Estabilizacion
y Mejora continua.

Asegurar la actualizacién y mejora continua de la
metodologia

Monitorear el avance de la implementacion del
sistema de gestion de procesos en la
organizacion.

Apoyar la gestion de cambio y comunicacional

Apoyar al Duefio de Proceso en el cumplimiento
de su Rol.

Fortalecer metodoldgicamente la gestion
de procesos y crear confianza en los
invlucrados de que el cambio es posible
ejecutarse.

Tabla N° 7: Requerimientos para la implementacion exitosa de un Sistema de Gestion de

procesos. Fuente: Gerencia de Procesos — Alimentos Polar-
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De acuerdo a la experiencia adquirida en el disefio e implementacion de los procesos
llevada a cabo en el proyecto PRO, en la tabla N°7, se recogen las lecciones
aprendidas y cuales deben ser los principales requerimientos que debe tomarse en
cuenta, en el momento que una organizacion decide gestionarse bajo procesos.
Dichos requerimientos estan englobados basicamente en tres grandes dimensiones:
Apoyo de la alta Gerencia, Definicion de responsables en los procesos y la definicion
de un equipo especialista en Procesos, con unos roles y actividades a ejecutar que

se expresan el lineas generales en la segunda columna del mismo cuadro.

Es de hacer notar que, de acuerdo al nivel de madurez que la organizacién tenga en
la gestion por procesos, se podra decidir qué tipo de roles o actividades debe
manejar directamente este equipo especialista y a medida que se vaya afianzando la
cultura de procesos, la idea seria poder ir entregando muchos de estos roles o
actividades a cada Duefio de Proceso, hasta que este equipo de especialista quede

reducido a un nivel de area asesora.

En Alimentos Polar, dado el bajo grado de madurez que la empresa tiene en la
gestidn por procesos, especialmente en el area de Oficina Principal, donde se hizo el
esfuerzo de disefiar e implementar los procesos bajo el proyecto PRO y en donde, en
los actuales momentos, se hace el esfuerzo por lograr el mismo objetivo pero con
una metodologia mas completa (contemplada en el Sistema de Gestién por
Procesos), se ha hecho necesario y clave disponer de un equipo organizado dentro
de una gerencia, que permita empujar y habilitar a la compafiia para el cumplimiento

de su objetivo en materia de procesos.

Finalmente para cerrar esta dos primeras etapas que buscan explicar el balance de
lo que fue la experiencia en el pasado de la empresa, en cuanto al disefio e
implementacion de los procesos comerciales y completar el diagndstico de lo que
fue ese antecedente, en la tabla N°8, se presenta un analisis DOFA que recoge las
(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), del sistema de gestion por
procesos que se estaba implementando en Alimentos Polar, durante el proyecto
PRO.
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

- Iniciativa impulsada por el director general y con un gran
convencimiento por parte de éste de lo fundamental y necesario de
gestionar a la empresa por proceso

- No hubo claridad en los roles que la alta gerencia debia
desempefiar para impulsar la iniciativa de procesos en
Alimentos Polar.

- Experiencia en gestion de procesos de las plantas a propésito de
la certificacion ISO 9.000

- Poca claridad acerca de como los Duefios de Procesos
podian ejercer su rol.

- Ayuda de un consultor externo con una experiencia importante en
implementaciones de sistemas de gestién de procesos en otras
empresas.

- El consultor externo no entreg6 la metodologia
completa para implementar un Sistema de Gestién por
Procesos que pudiera continuar exitosamente el camino
emprendido de los procesos.

- Facilidad de conjuntar un equipo multidisciplinario que apoyara el
disefio y la implementacion de los procesos.

- Definicion de las figuras de Duefios de Procesos.

- Experiencia exitosa en implementacion de diferentes proyectos
de gran impacto organizacional. Alta adaptabilidad de la
organizacion a asumir cambios.

- El soporte a distancia de los consultores externos y
aunado al punto anterior, no permitié avanzar mucho en la
gestién por proceso, acumulandose cierta frustracion en
los involucrados.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

- Hay miembros en la alta gerencia con alta predisposicién a
trabajar bajo procesos y que pueden apoyar la gestion de cambio
cultural requerida en la organizacion.

- Entorno complejo que estimula la necesidad de acometer
cambios en la manera tradicional de hacer negocios en Venezuela.

- Expectativa positiva de la gente a acometer cambios
organizacionales que se deriven de la necesidad de trabajar bajo un
enfoque a procesos..

- Muy poco conocimiento organizacional acerca del enfoque de
proceso, lo que puede reducir la resistencia al cambio por
antecedentes no exitoso en el mismo campo

- Clientes que valoran un senicio y atencion diferenciador por parte
de sus proveedores.

- Es una buena préactica de negocio que llevan de manera exitosa y
con resultados diferenciadores, en las mejores empresas de clase
global.

- Entorno complejo y hostil que puede distraer a la
organizacion en resolver aspectos del dia a dia
(problemas sindicales, politicos, etc) que atentan contra
la continuidad operativa y olvidarse de trabajar de una
forma organizada representado por los procesos.

Tabla N°8: Matriz DOFA del sistema de gestion de proceso implementado en el pasado

bajo el proyecto PRO. Fuente: Gerencia de Procesos (2.006)

De la matriz DOFA, se puede hacer un analisis que conlleve a acciones, que

garanticen la implementacion de un sistema de gestidon por procesos, con resultados

mas exitosos a los experimentados en Alimentos Polar bajo el proyecto PRO. Estas

acciones resultarian de combinar cada una de las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas. Algunas de las acciones mas importantes podrian ser las

siguientes:
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Comprometer al equipo directivo a impulsar en cada una de sus direcciones la
necesidad e importancia de trabajar bajo un enfoque de procesos. Esto
implica también definir muy bien los roles que deben cumplir y un esquema de
gobernabilidad que permita el empoderamiento a los Duefios de Procesos en

las decisiones tacticas y operativas de la empresa.

Definir responsables a los procesos (figura de Duefios de Procesos) que
tengan ademas total claridad de cuales son sus roles para gestionar los
procesos y cémo ejercerlos e impulsar el cambio cultural requerido en la

organizacion.

Definir un equipo de especialistas en Procesos que apoye y habilite muy
fuertemente a la organizacion en cédmo implementar un sistema de gestion de
procesos, desarrollar, dominar y mejorar el conocimiento de la metodologia y
herramientas requeridas para ejercer su rol de “asesor activo”, impulsar toda
la gestion de cambio y comunicacion organizacional que impulse una nueva
cultura en la empresa, apoyar al Duefio de Proceso en la realizacion de su rol

e ir empoderandolo de toda la metodologia y herramientas.

Es importante notar que las acciones que se plantean como resultado del analisis
DOFA, se parecen en buena medida a las acciones que se reflejaron en la figura
N°17, donde se recogieron los requerimientos y acciones esperadas. Ahora bien, una
vez visto o levantado el balance actual de los procesos y de alguna manera el
diagnéstico que generd un primer esfuerzo de implementacion poco exitoso y luego
de haber visto los requerimientos necesarios para que la implementacién de una
gestion exitosa de procesos (determinados en la tabla N°7 y a consecuencia del
DOFA de la tabla N°8), a continuacion se mostrara y entrara en materia acerca de
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los componentes y fases que debe conformar un sistema, para que garantice en

buena manera una implementacion exitosa de una gestion por procesos.

5.3.- Definicion de los componentes y fases que conforman un sistema de

gestiéon de proceso.

En esta seccion se comenzara a presentar la metodologia de gestidon por procesos y

las distintas herramientas que la conforma.

En la figura N°12, se muestra el modelo de desempefio organizacional que contiene

0 sostiene el sistema de gestion de proceso.

ENOrne

Visién
Objetivos de los que la
Organizacion quiere
alcanzar

Resultados
Lo que la organizacién
realmente logra

Recompensa y Estructura
Reconocimiento Definicién de la estructura

Evalta/
Mejora

Definicion de planes que Organizativa correcta
apoyen la gestion

FE T m‘@
| Estrategias « Disefio/Redisefio / \‘\ Tomade decisiones Cultura
Iniciativas de como la Rssgg‘giggllﬁ‘;d':g'es y “ Definicion de protocolo Coémo operala
izacio : segun la estructura N
organizacion alcanza + Documentacion. ‘, PN ES S Organizacion.
\

organizativa.

los objetivos « Medicién

Gente Informacion

Definicion de las Desarrollo de las entradas
competencias técnicas y enlos procesos
actitudinales

Figura N°12: Modelo de desempefio organizacional que soporta el sistema de gestiéon por

procesos. Fuente: Gerencia de Procesos - Alimentos Polar
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Se definird entonces al sistema de gestion de procesos, basado en el modelo de
desempeiio organizacional, como el conjunto de elementos organizacionales
interrelacionados (Vision, Estrategia, procesos, cultura, resultados y entorno) dentro
del cual se gestionan los procesos para contribuir en la eficacia y eficiencia de una

organizacion para alcanzar sus resultados.
El funcionamiento del modelo es de la siguiente manera:
En el sentido contrario de las agujas del reloj y comenzando por la vision

e La organizaciéon a través del ejercicio de planificacién estratégica define los
objetivos que quiere alcanzar.

e Una vez establecidos los objetivos, la organizacion procede a definir las
estrategias acerca de cdmo o cudles vias tomar para alcanzar sus objetivos.

e Seguidamente define los procesos que serviran de medio para cumplir la

estrategia, tomando en cuenta seis elementos o dimensiones:

» Definicion de las tareas: implica el disefio de los procesos dentro de
la organizacién, la definicibn de los roles de los ejecutores dentro de
ellos, la documentacion, la mediciéon y su conexién con el resto de los
procesos.

» Gente: implica la definicibn de las competencias técnicas vy
actitudinales, que requiere la gente para ejecutar el proceso.

» Informacién: implica el desarrollo de todas las entradas automatizadas
0 no, requeridas por el proceso para que se desempeiie
adecuadamente.

» Toma de decisiones: implica la definicion del protocolo segun la
estructura organizacional.

» Estructura: implica la definicion de la estructura organizativa correcta
gue habilite la gestidn por proceso.

» Recompensa & Reconocimiento: implica el desarrollo de planes de

reconocimiento que estimulen la gestion de procesos.
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En esta fase del modelo, es donde se plantea el disefio de la metodologia de

gestién de proceso,

Estos seis elementos necesarios para el disefio y desarrollo de los procesos,
estan muy influenciados por la cultura de la organizacion, que representa el
como la organizacion opera: supuestos, principios, valores, etc. En este
sentido siguiendo las fases del modelo, la organizacion debera valorar el tipo
de cultura que apoye el disefio y funcionamiento de los procesos para

alcanzar la estrategia.

Con todo lo anterior, la organizacion alcanza unos resultados y los compara
con los objetivos que se planted, si no fueron alcanzados se procede a la

evaluacion.

Para la evaluacion se lee el modelo en el sentido de las agujas del reloj empezando

por los resultados:

La organizacion revisa lo que realmente logré vs los objetivos planteados en la
vision.

La organizacién revisa la cultura que representa las caracteristicas de como
opera: supuestos, principios, valores etc. Plantea las brechas de algun factor
cultural que pueda estar impactando la ejecucién de los procesos.

Se revisa cada uno de los elementos (mencionados anteriormente) que se
utilizé para el disefio de los procesos y que son influenciados por la cultura y
que probablemente seran responsables por fallas en el disefio o
funcionamiento de los procesos que pueden ser a su vez responsables por el
no cumplimiento de la estrategia planteadas por la organizacion para alcanzar

sus objetivos.
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Nuevamente en esta fase del modelo es donde se plantea el disefio de la

metodologia de gestion por procesos.

¢ El modelo también plantea la revision de las estrategias de como alcanzar los

objetivos organizacionales y cotejar si éstas son las correctas.

El entorno tiene una influencia permanente en cada elemento organizacional y puede
implicar directamente un cambio Unico o en conjunto, en la vision, estrategia, disefio

de los procesos y/o cultura.

En la figura N° 13 se muestra la fase del modelo de desempefio organizacional, en

donde se sentara la base del disefio de la metodologia de gestién de proceso.

Recompensa y Estructura
Reconocimiento Definicién de la estructura

Definicion de planes que Organizativa correcta
apoyen la gestién

Tareas/Metodologias
- Diseno/Redisefio / W,‘ Tomade decisiones
. nicié Atl idad - . ..
ReDse:)g];\(ggQili(:izdzgles y “ Definicion de protocolo
DO segun la estructura
* Documentacion. DD D 9inla estruc
+ Medicion \| L |/ .

Gente Informacién
Definicion de las Desarrollo de las entradas

competencias técnicas y en los procesos
actitudinales

Figura N°13: Fase de disefio/ funcionamiento de los procesos dentro del modelo de

desempefio organizacional. Fuente: Gerencia de Procesos — Alimentos Polar.2010
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La figura N°13 nos muestra de manera acotada en los elementos que permitiran
disefiar los procesos en la organizacion sin perder la perspectiva de que debe haber

alineacion con las estrategias y responder al entorno.

El primer elemento contiene la metodologia definidas en el sistema de gestion por
procesos, que permite disefiar y redisefiar los procesos, definir los roles y
responsabilidades de las personas dentro de los procesos, permitird también
establecer el como documentarlos, cémo definir los indicadores de éxito y la

definicion del mapa que permite ver las vinculaciones en los distintos niveles.

El elemento Gente, esta dentro de la metodologia y permite a través de un proceso,
determinar las competencias técnicas y actitudinales necesarias en los ejecutores del

proceso para desempefiarlo de manera adecuada.

El elemento informacién, igualmente contenida dentro de la metodologia de gestion
de procesos, permite el desarrollo de las entradas o informacién a los procesos para

Su correcto desempefio.

Los elementos de toma de decisiones y estructura, no estan contenidos como tal
dentro de la metodologia de gestion por procesos y, por ende, no hay procesos que
guien en como hacerlo. Estas son definiciones que debe hacer la alta gerencia,
tienen légicamente un alto impacto en el desempefio de los procesos, por ello es
importante tenerlas “mapeadas” para mantenerlas en el “radar” cuando el sistema no
esté funcionando, ya que podrian ser responsables de un deficiente desempefio del

sistema de gestion de procesos.
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Figura N°14: Macro proceso de un sistema de gestion por proceso. Fuente: Gerencia de

Procesos- Alimentos Polar.

Finalmente el elemento de reconocimiento y recompensa, esta dentro de la
metodologia de gestion de procesos y existe un proceso que explica el cémo
desarrollar los planes de recompensa y reconocimiento en la gente, que habilite o

estimule el buen desempefio de la gente en el proceso.

En la figura N°14, se muestra el macro proceso de la Gerencia de proceso y que
representa el sistema de gestion de procesos que se apoya en el modelo de

desempefio organizacional.

En el anexo N°2, se describen cada uno de las descripciones de los procesos
representados en la figura N°14 y que explica de manera detallada, en el caso del
proceso 1.01 (ver figura N°14) como disefiar o redisefar los procesos. El proceso
1.02, como clarificar los roles dentro de los procesos, los procesos 1.03 y 1.04,
asociados a la cultura organizacional (cémo opera la organizacion), explican el como

desarrollar las competencias de la gente y desarrollar los lineamientos de
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reconocimiento y reconocimiento. El proceso 1.05, explica como identificar las
herramientas y necesidades de informacién en los procesos. El proceso 1.06, explica
el como implementar los procesos, el proceso 1.07 explica el como se realiza la
evaluacion y mejora continua de los procesos. El proceso 1.08 permite establecer el
como se documenta los procesos y finalmente el proceso 1.10, permite establecer el
como se realiza el mantenimiento de la data maestra de los indicadores de

desemperio de los procesos.

La figura N°14 plantea el fundamento del sistema de gestion por procesos, sin
embargo, la activacion de dicho sistema ocurre en tiempos distintos, es por ello que
sera necesario definir las distintas fases de un sistema de gestion de procesos y qué

cosa se hace en cada una de ellas.

5.3.1.- Fases de un sistema de gestion por procesos
Un sistema de gestidén por procesos contempla cuatro fases principales:

e Fase de disefio
¢ Fase de Implementacién
e Fase de estabilizacion

e Fase de mejora continua

Cuando se desea establecer un sistema de gestidbn por procesos dentro de una
organizacion, la primera fase que debe transitarse es la de disefio. Aca se sientan las
bases fundamentales para que la gestion de procesos se convierta en una realidad.
A continuacion se describe que etapas conforman esta fase y qué aspectos deben

considerarse en cada etapa.
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5.3.1.1.- Fase de disefio
La fase de disefio de los procesos contempla varias etapas:

e Disefo/ redisefio de los procesos. Implica considerar los siguientes
aspectos:

» Realizar la clasificacion de los procesos, para determinar el nivel de
intervencién o seguimiento requerido entre cada uno de ellos. Aspecto
importante para fijar la priorizacion de actuacion sobre los procesos y
dedicacion del esfuerzo presupuestario a aquellos procesos que generan

mayor valor.

En la figura N°15 se presenta un mapa de la clasificacion de algunos de los
procesos comerciales en Alimentos Polar. Se puede observar que el nivel
de intervencion o seguimiento requerido, se establece de acuerdo a una
variable fundamental: la Importancia Operativa. ElI grado de
Multifuncionalidad del proceso, explicado por numero de direcciones que
atraviesa el proceso, se presenta como una variable que podria tomarse
en cuenta para efecto de complejidad para cuando se planifique alguna
intervencién sobre ellos. En este sentido la clasificacion de los procesos
comerciales de Alimentos Polar, quedan establecidos en tres niveles, a

saber:

Procesos clave: Aquellos con un nivel de intervencidbn o seguimiento
requerido mayor a 8, son procesos de alta multifuncionalidad que tienen
impacto directo en la rentabilidad del negocio.

Procesos habilitadores: Aquellos procesos con un nivel de intervencién o
seguimiento requerido entre 6 y 8. Son aquellos que soportan o

materializan la ejecucion de captura de valor de los procesos clave.

Procesos bases: Aquellos procesos con un nivel de intervencién o
seguimiento requerido menor de 6 y estan representados por aquellos

procesos necesarios para administrar y controlar la gestion del negocio.
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Nivel de intervancién requerida

0,0

Clasificacion de los Procesos

0,5 1 15 2 25 3

Multifuncionalidad

3,5

Figura N°15: Matriz de clasificacién de los procesos. Fuente: Gerencia de Procesos —

Alimentos Polar

El nivel de intervencion requerida de los procesos, estan determinados

por los siguientes criterios:

1.- Nivel de impacto en la generacion de valor

2.- Nivel estratégico del proceso.

3.- Dimension de los recursos que activa directamente este proceso.

Desarrollar el plan de trabajo: en esta etapa sera importante
desarrollar planes individuales de trabajo para disefiar cada proceso y
un plan maestro de trabajo que administre el disefio de todos los
procesos.

Aplicar la metodologia de disefio/redisefio de procesos: de acuerdo a la
metodologia que se explicita en el proceso 1.01 (ver figura #14 y anexo
#2).

Desarrollar los procedimientos, politicas, formatos e instrucciones
del proceso. Aplicar metodologia contenida en el proceso 1.08 gestidon
de documentacién (ver figura #14 y anexo #2) y de acuerdo a la

piramide documental que se refleja en la figura #16.
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Figura N°16: Piramide documental. Fuente: Gerencia de Procesos — Alimentos Polar.
2007

» Determinar y desarrollar el(los) indicadores claves de éxito de los
procesos. Esta definicion es fundamental para poder medir el
desempefio de los procesos, asegurar la disminucion entrGpica del
sistema (no degradacién) y es fundamental para seguir con las
siguientes fases del sistema de gestion de procesos: Implementacion,
Estabilizacion y Mejora continua. En la figura N°24, se puede observar
la metodologia para definir los indicadores de resultado de los

procesos.

Es importante destacar que la metodologia que se plantea en la figura N°17, es para
la definicion de los indicadores externos o de resultados del proceso, necesario para
medir la efectividad, como una medida del cumplimiento de los requerimientos de
oportunidad, cantidad y/o calidad del resultado o producto del proceso a sus clientes

internos y/o externos.
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Entendiendo que hay otro tipo de medidas en los procesos, determinadas por los

indicadores internos o de resultado de una etapa del proceso y que mide la eficiencia

del mismo, definido como “la capacidad del proceso para producir un resultado

deseado con la cantidad optima de recursos”. En los procesos es muy importante

definir en primer lugar el(los) indicadores de resultado para asegurar la efectividad

del proceso y luego determinar qué etapa interna del proceso es relevante medir a

través de indicadores, para que garantice la eficiencia interna del proceso, sin perder

de vista la efectividad de la entrega del producto del proceso a otros procesos o

clientes externos.

1.- Identificar cual es la
salida del proceso.

4.~ Definir la metrica
que mejor mida la
satisfaccion del atributo

acordado.

5.- Validar. Para que se

quiere medir el

indicador seleccionado?

2.- Identificar los
clientes principales del
proceso

3.- Identificar el atributo
mas valorado por la
salida del proceso.
(Preguntar al (los)

cliente(s))

6.- Discutir (segun los
aspectos
fundamentales) y
consensuar la medida
del proceso con
Integrantes

Figura N°17: Metodologia basica para la definicion de indicadores de resultados en los

procesos. Fuente: Gerencia de Procesos de Alimentos Polar.

“Mapeo” de responsabilidades y clarificacion de roles: Implica considerar los

siguientes aspectos:

>

YV V VYV V

Identificar roles y cargos involucrados en el proceso

Clarificar las fronteras entre las funciones

Llenar el formulario de mapa de responsabilidades

Afadir nuevas responsabilidades a las descripciones de cargo

Modificar organigrama
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Cada uno de estos aspectos forman parte de la metodologia que se recoge en el
proceso 1.02 Mapeo de responsabilidades y clarificacién de fronteras. Ver figura
N°14 y anexo N°2.

e Desarrollo de lineamientos de competencias y desarrollo de conocimientos:

lo cual implica desarrollar los siguientes aspectos:

» Identificar conocimientos y habilidades requeridas para respaldar el
nuevo trabajo.
» Determinar el grado requerido de la competencia para cada cargo.

»  Entrenar en nuevas competencias (de ser requerido).

Cada uno de estos aspectos forma parte de la metodologia que se recoge en el
proceso 1.03 Desarrollo de lineamientos de competencias. Ver figura N°21 y anexo
N°2.

e Desarrollo de lineamientos de reconocimiento y recompensa: lo cual implica
desarrollar cada uno de los siguientes aspectos:
> Identificar cuales componentes de recompensa y reconocimiento son
premisas y no pueden ser cambiados
> ldentificar cuales componentes respaldan los nuevos comportamientos
requeridos para los nuevos procesos de trabajo
» Afadir elementos de compensacién a los existentes o crear nuevos

programas de recompensa.

Cada uno de estos aspectos forma parte de la metodologia que se recoge y explica
en el proceso 1.04 Desarrollo de lineamientos de reconocimiento y recompensa. Ver

figura N°14 y anexo N°2.

-85 -



e Identificacion de herramientas y necesidades de informacion: Implica

desarrollar cada uno de los siguientes aspectos:

>
>
>

Levantar lista de entradas o insumos requeridos por el proceso
Determinar si las entradas o insumos estan disponible o desarrollados.
Determinar el nivel de calidad disponible vs el requerido de las
entradas o insumos. Es decir si los insumos corresponden a reportes
gue actualmente son procesados manualmente y que podrian
automatizarse.

Determinar si las necesidades deberan satisfacerse a través de
desarrollos internos o a través de adquisiciones

Desarrollar plan para obtener / desarrollar / mejorar entradas
requeridas

Desarrollar entradas internamente y/o adquirirlas externamente

Implementar nuevas entradas

Cada uno de estos aspectos forma parte de la metodologia que se explica en el

proceso 1.05 identificacion de herramientas y necesidades de informacién. (Ver

figura N°14 y anexo N°2), en los cuales se hace importante identificar, determinar y

desarrollar cualquier entrada o insumo de los procesos, que soporten la ejecucién del

mismo, de manera oportuna y con la calidad y precision requerida, para soportar la

toma de decision. Segun la metodologia de la gestidn por procesos basado en el

modelo de desempefio organizacional, el elemento de informacion, que implica el

desarrollo de las entradas o insumos de los procesos, representa uno de los seis

aspectos de disefio que deben tomarse en cuenta para asegurar el correcto

funcionamiento de los mismos.

5.3.1.2.- Fase de implementacién en el sistema de gestidon por procesos

Para la implementacion de los procesos es requerido desarrollar cada una de las

siguientes etapas:
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» Desarrollar una lista de todos los procesos a ser implementados

» Crear el plan de implementacion de procesos para identificar el tiempo
de ejecucion optimo de cada uno

> Determinar si existe capacidad para implementar todos los procesos en
el momento correspondiente

> Determinar el método para implementar cada proceso de trabajo nuevo
o redisefiado, de acuerdo a la importancia de los procesos establecidos
en la clasificacion mencionada en la fase de disefio y documentarlo en
el plan de implantacion de procesos integrados (Prueba Piloto,
Inmersién Profunda, Auto-aprendizaje).

Cada uno de estos aspectos forma parte de la metodologia que se recoge y explica
en el proceso 1.06 Arranque del proceso. (Ver figura N°14 y anexo N°2).

5.3.1.3.- Fase de Estabilizacién dentro del sistema de gestién de procesos

Una vez implementado los procesos, el objetivo fundamental de esta etapa de

estabilizaciéon es:

» Asegurar que los cambios que se introdujeron al proceso, sean llevados
a cabo por los participantes del proceso.

» Medir el desempefio del proceso e ir haciendo los ajustes en cada
elemento del disefio: tarea/Disefio, Gente, Informacion, Toma de
decisiones, Estructura y recompensa/ Reconocimiento, que permitan
gue el resultado del mismo, sea estable y capaz de alcanzar las metas

planteadas en la fase de disefio.
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La metodologia del sistema de gestion por procesos propone, ademas de las
herramientas tradicionales que contempla el Sistema de gestién de calidad para la
resolucién de problemas, por ejemplo: la lista de verificacion para la definicion de
problemas, diagrama de flujos, diagrama de causa-efecto, 5 por qué’s, hoja de
revision, grafico de Pareto, Tormenta de ideas, etc. Contempla una herramienta
llamada lista r4pida de revision que se aplica en esta fase al Duefio de Proceso, con
el fin de determinar la salud del proceso y determinar algunos sintomas de mal
funcionamiento del mismo. Esta lista de revision, ver en anexo N°3, es una
herramienta tipo cuestionario que hace preguntas especificas de cumplimiento del
funcionamiento del proceso, en las seis dimensiones que establecen los elementos
de disefio enmarcados en el modelo de desempefio organizacional: Tarea, gente,
informacion, toma de decisiones, estructura y recompensa y reconocimiento. De la
aplicacion de esta herramienta se espera obtener un estado de la salud del proceso
(sintomas generales), de los cuales habrd que hacer un diagndéstico méas profundo
con la ayuda de las herramientas de calidad (sefialadas anteriormente) para la
resolucién de problemas. Y finalmente realizar un plan de cierre de brechas de
funcionamiento, que permita, una vez ejecutado, que el resultado del proceso sea
capaz de alcanzar las metas de desempefo propuesta y se mantenga estable a lo

largo de sus ciclos de ejecucion.

5.1.3.4.- Fase de Mejora continua dentro del sistema de gestién por procesos

La fase de mejora continua en los procesos representa la Ultima fase del sistema de
gestion de procesos y es activado cuando los procesos ya han sido estabilizados en
su desempefio. El objetivo sera entonces, fijar una nueva meta suficientemente
retadora y alcanzable que estimule a los equipos de procesos, incrementar su

desempeiio.
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Esta fase estard apoyada por la metodologia de mejoramiento continuo que
contempla el sistema de gestion de proceso, expresado en el proceso, de
entrenamiento, mejora continua, medicion y evaluacion, (ver figura N°14 y anexo
N°2). En cuanto a las herramientas, adicionales a las que contempla el sistema de
gestidn de la calidad para resolver problemas tales como: Lista de verificacion para la
definicion de problemas, diagrama de flujos, diagrama de causa-efecto, 5 por qué’s,
hoja de revision, grafico de Pareto, Tormenta de ideas, etc, las cuales serviran para
diagnosticar causas raices de oportunidades de mejora en los procesos, el Sistema
de gestion de procesos plantea otras que sirven para detectar la salud del proceso,
tales como la lista de chequeo que se muestra en el anexo N°3, y que en esta fase
de mejora continua se aplica a todos los integrantes que trabajan en el proceso, a
diferencia de la etapa anterior de estabilizacién. Esta lista de verificacion podria ser
enriquecida con preguntas adicionales que permitiria obtener una sintomatologia del

proceso con un nivel mucho mas elevado.

En esta fase, adicional de verificar la salud o sintomatologia especifica del proceso,
sera pertinente aplicar a los clientes de los procesos, (que pueden ser otros procesos
o clientes externos), una encuesta de satisfaccion para determinar la efectividad de
la entrega del producto de los procesos. Importante destacar que cada encuesta
debera ser customizada al tipo de proceso cuya salida quiera medirse su

satisfaccion.

En este sentido, las oportunidades de mejora del proceso provendran por brechas
gue se detecten en la aplicacion de la lista de chequeo ampliada, mencionada
anteriormente, o por una necesidad o atributo no satisfecho expresada por el cliente

y recogida en una encuesta de satisfaccion.

Posteriormente serd necesario echar mano de las herramientas tradicionales de
calidad que permita diagnosticar la situacion, para a continuacion establecer un plan
de cierre de las oportunidades de mejoras que permitiran elevar el desempefio del

proceso.
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Todo esto conforma la metodologia y herramientas que dispone el sistema de
gestibn de proceso basado en el modelo de desempefio organizacional para
gerenciar una organizacion cuya administracion esté bajo el enfoque de proceso, en
cualquiera de sus niveles de profundidad. Adicionalmente se ha mostrado las fases o

temporalidad de la aplicacion.

5.3.- Métricas de los procesos dentro del Sistema de Gestion por Procesos.

Asi como el sistema de gestion por procesos plantea como metodologia
fundamental, la determinacién de los indicadores de resultados tal y como se vio
anteriormente, con el fin de que cada proceso disefiado y/o redisefiado, pueda
medirse y mejorarse, El sistema de gestion de procesos estd conformado por
procesos, (ver el macro proceso de la figura N°14), y sera necesario definir
indicadores y metas de desempefio que permita evaluar y monitorear el desempefio

del sistema de gestidén y asegurar incluso su mejora continua en el tiempo.

En la tabla N°9 se muestra los indicadores de resultados de cada uno de los
procesos que conforman el Sistema de Gestion por Procesos, asi como las metas
establecidas inicialmente de acuerdo al desempefio actual de cada uno de ellos.
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Nombre del
proceso

Producto del
proceso

Clientes

Atributos
valorados por
IEES

Indicador de resultado

Valor
meta

Mecanismo

Tiempo de disefio del(los) 1.- Cumplimiento del plan para el Seguimiento de métrica:
Plantilla de procesos d: - P disefio) d Ip p 90% « Real (Tiempo)/ Plan
Disefio de Proceso |Descripcion del Duefios de isefio (redisefio) de los proceso (Tiempo)
(Redisefio) proceso Proceso [pisefio l6gico, eficiente y . )
debidamente llena completo del flujograma 2.- Gradp de entendimiento y 90% Encuestg aplicada a
completitud del proceso clientes
del proceso.
Mapeo de - Tabla resumen de - Claridad de los roles por |1.- Grado de claridad de los roles Seguimiento de métrica:
responsabilidades y [los roles por cargos |Duefios de L - ) .
- - L cada cargo que participa |por parte de los participantes en 5 « # modificaciones
clarificacion de y actividades del Proceso .
roles proceso dentro del proceso el proceso. realizada a la Tabla R
. - 1.- Cumplimiento del plan para la Seguimiento de métrica:
Tiiempo de generacion de - L
L elaboracion de las descripciones 90% ¢ Real (Tiempo)/ Plan
la descripcion de cargo
. de cargo (Tiempo)
Descripciones de - -
Desarrollo de o Consistencia de la
. . cargo por cada Duefios de o . . . -
lineamientos de participante en el Proceso descripcion de cargo con |2.- Grado de consistencia de la Seguimiento de métrica:
competencias proceso los roles y competencias [descripcion de cargo con los roles 1 « # de presentaciones en
’ que desempefia cada y competencias que desempefia el comité para su
participante en el cada participante en el proceso. aprobacion.
proceso.
Consistencia de los ) )
o Grado de consistencia de los
Desarrollo de Programa de planes de reconocimiento _
. ) . o planes de reconocimiento y .
lineamientos de reconocimiento y Duefios de |y elementos de 2 Encuesta aplicada a
- elementos de compensacion con | 80% .
recompensa y elementos de Proceso |compensacion con las . . clientes
C L - : las competencias requeridas para
reconocimiento compensacion competencias requeridas "
el desempefio en el proceso.
en el proceso
Identificacion de . - - e
. Necesidades de - Desarrollo de las Cumplimiento del plan para el Seguimiento de métrica:
herramientas y . L. Duefios de . X
] informacion necesidades de desarrollo de las necesidades de 75%|( e Real (Tiempo)/ Plan
necesidades de . Proceso |. - ) . -
. - implementadas informacioén a tiempo informacion (Tiempo)
informacion
Seguimiento de métrica:
Implementacion de | - # pr
pleme tacq de los Cumplimiento oportuno del plan o procesos .
procesos segun el ) . 75% implementados sin
R de implementaciones
Proceso calendario maestro retrasos/total de procesos
Implementacién de |. Duefios de implementados
implementado y
procesos . Proceso . Seguimiento de métrica:
estabilizado S Porcentaje de procesos
Lograr la estabilizacion . ¢ % procesos
estabilizados vs procesos -
de los procesos . . 65%| estabilizados /total de
. implementados en el 5to ciclo de )
implementados resultados procesos implementados
en 5to ciclo de resultados
Entrenamiento Seguimiento de métrica:
L ' o . Porcentaje de procesos con ¢ % procesos mejorados
seguimiento, . Duefios de [Lograr efectivamente la h
o . Proceso mejorado ! resultados mejorados/ total de 50% /total de procesos
medicion y mejora Proceso |mejora de los procesos . . )
continua procesos planificados a mejorar implementados
planificados a mejorar
- - = .. |% conformidad de la Seguimiento de métrica:
Gestion de Documentacion del |Duefios de |Lograr la documentacion ° - . . o 9 .
documentacian proceso publicada  |Proceso |y publicacién a tiempo documentacién segun la auditoria 95%| e # conformidades / total
1ISO 9000 de puntos evaluados
- . o Pleno funcionamiento de |% de indicadores de procesos
Mantenimiento de la|Indicadores Duefios de - - )
los indicadores de con problemas / total de 90% [ldem al indicador definido
data maestra confiables Proceso -
procesos indicadores de procesos

Tabla N°9: Tabla de indicadores de resultados de los procesos que conforman el Sistema

de gestién por proceso. Fuente: Gerencia de Proceso — Alimentos Polar. 2010
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El objetivo fundamental del equipo de trabajo de la Gerencia de procesos sera el
monitorear cada uno de los indicadores para evaluar al sistema de gestion de
procesos Yy corregir cualquier brecha surgida entre la ejecucion real y la planificada
(reflejada en las metas definidas). Una vez que cada proceso muestre un
comportamiento estable con respecto al cumplimiento de las metas, el siguiente paso
es establecer iniciativas de mejora de los procesos, estableciendo metas de

desempefios mas retadoras y al mismo tiempo realizable.

Por otro lado, el equipo de la Gerencia de Procesos ademas de velar por la medicion
y cumplimiento de los procesos internos que conforma la metodologia del sistema de
gestidn, deberd servir de consolidador de las mediciones de todos los procesos que
conforma el &rea comercial de Alimentos Polar. Entendiendo que, justamente la
medicion de los procesos representa la fase diferenciadora en la gestiéon de los
mismos, ya que establece el punto de partida del monitoreo de la ejecucion vy fija la
base del fin dltimo de un sistema de gestidbn de proceso, el cual es, la mejora
continua. En este sentido, sera clave que la Gerencia de Procesos asuma el rol de
monitorear que las mediciones de los procesos comerciales, se lleven a cabo,
consolidando en un reporte los distintos resultados y su cumplimiento versus los
valores de referencia definidos para cada proceso y escalarlo a la alta gerencia para
su revision y seguimiento. Este equipo de la Gerencia de procesos, debera
adicionalmente considerar dentro de su rol, el de acompafar a los duefios de los
procesos, a emprender iniciativas de mejoras que apunten a elevar el desempefio de

los procesos y por ende de la organizacion.

Esta fase de acompafiamiento y seguimiento por parte de una Gerencia de
Procesos, debera ocurrir mientras la organizacion se adapta al nuevo tipo de cultura
gue es requerida cuando se gestiona por proceso. De no hacerse de esta manera, se
corre el riesgo de que todo el esfuerzo invertido en disefiar los procesos, no se
materialice en una ejecucién medida, monitoreada y continuamente mejorada y por
ende los procesos terminen siendo un documento escrito, totalmente desfasado de la

realidad.
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Entre las principales funciones que deberia cubrir y ser parte de una Gerencia de

procesos, estarian las siguientes:

e Realizar el mantenimiento permanente del mapa de procesos de la organizacion.
Esto implica definir y/o actualizar la cadena de valor de la organizacién y su
vinculacién con los procesos de negocio, la misién y vision, diseminar a través de
toda la organizacién en enfoque de procesos. lgualmente implica fomentar la

comunicacién entre los distintos duefios de procesos vinculados.

e Mejorar los procesos. Implica redisefiar procesos existentes o nuevos, basados

en analisis de oportunidades de mejora detectadas.

e Documentar los procesos. Implica la creacion y actualizacién de procedimientos,
politicas, instrucciones y/o manuales que detallan los procesos y que sirven de

base para la ejecucion de los mismos.

e Monitorear las mediciones de desempefio de los procesos. Implica definir una
estructura de medidas de los procesos, para medir, monitorear, y reportar el
desempefio de los procesos, asi como establecer y hacer seguimiento de las

acciones para la mejora del desempefio.

e Entrenar y educar en la gerencia de procesos. Programar y ejecutar
entrenamientos en conceptos de gerencia de procesos, metodologias y

herramientas.

e Auditoria de procesos. Hacer verificaciones periddicas del nivel de cumplimiento

del sistema de gestion de proceso disefiado versus la realidad.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

» Uno de los grandes retos para sostener la gestion de procesos en una

determinada organizacion es obtener y mantener la atencién de la alta
gerencia. Esto es clave para asegurar un cambio en la cultura organizacional,
gue permita ver a los procesos como un medio para que la empresa pueda
conseguir resultados diferenciadores. Cuando el soporte o apoyo a la gestidon
de procesos no es lo suficientemente fuerte y determinante, se corre el riesgo
que la organizacion quede a medio camino, con una debilitada gestion
funcional, producto del esfuerzo de comenzar a ver los procesos como una
oportunidad de reducir la vision funcional e incrementar la vision colaborativa
entre las distintas areas, pero sin llegar a consolidarla. Este estadio representa
para cualquier empresa un punto muy critico de confusién que tendra un

impacto muy negativo en la gestion y resultados organizacionales.

La gestion por procesos dispondra de un actor clave que asegurara que el
mismo sea sostenible y mejorable en el tiempo. Este actor esta determinado
por la figura del Duefio de Proceso, quien serd responsable por velar que el
proceso como activo fundamental de la organizacién, funcione
adecuadamente y sea el mecanismo a través del cual la organizacion alcance
mejores resultados. La figura del duefio de proceso, tendra varios roles

fundamentales que cumplir, entre los que se destaca:

o Asegurar el disefio del proceso

o Gerenciar el proceso

o Mejorar el proceso

o Comunicarse con otros Duefios de procesos para lograr entendimiento

y clarificacién de objetivos con procesos conexos.
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Para asegurar el cumplimiento de los roles por parte de los duefios de los
procesos en la administracion de los procesos, se recomienda que un equipo de
consultores que puedan ser parte de una gerencia de procesos, tenga el rol inicial
de monitorear y asegurar el progreso y avance de las conductas requeridas por
los duefios de procesos para materializar el cumplimiento de su rol, mientras la

organizacion va adquiriendo la madurez necesaria para gestionarse por procesos.

Es importante destacar que una conducta visible que puede servir de monitoreo
para conocer si un duefio de proceso estad ejerciendo su rol de gerenciar el
proceso, es el hecho de que una vez completado el disefio de los procesos, los
mismos comiencen a ser ejecutados y medidos, y que con tales mediciones y
brechas en el desempefio, se comiencen a tomar acciones que impliquen el
cierre de las brechas o mejoras en el proceso. En este sentido, es clave que a los
procesos se les mida el desempefio de su resultado, porque es seguramente la
Gnica manera de que los Duefios de Procesos puedan ejercer su rol de gerenciar

los procesos.

Finalmente, el rol del Duefio de Procesos debe ser asignado a un funcionario con
el suficiente poder dentro de la organizacion, que permita defender los intereses
del mismo ante la alta direccién y, de este modo, asegurar su permanencia y
mejora en el tiempo, asi como utilizar su influencia para servir como impulsor del

cambio cultural orientado a habilitar la gestion de procesos.

» Para las organizaciones con un bajo nivel de madurez en la gestion por
procesos, sera de una gran ayuda contar con un equipo interno de consultores
internos con gran poder de influencia organizacional, que pueda apoyar y
habilitar a la organizacion con metodologia y herramientas adecuadas que
ayuden la implementacion del sistema, asi como dar la asesoria a los Duefios

de Procesos en como ejercer y cumplir el rol que corresponde.

Es responsabilidad de este equipo de Proceso, apoyar al cambio cultural a

través de la coordinacion de la gestion de comunicacional y de cambio,
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estableciendo iniciativas y estrategias junto con las areas funcionales
responsables, para consolidar la vision organizacional colaborativa

fundamental para que el enfoque de procesos se afiance.

El equipo de proceso debe acompafiar muy de cerca y muchas veces
monitoreando y auditando el progreso de la organizacion en la gestion de los
proceso en cada una de sus fases, especialmente cuando la organizacion se
encuentra en los niveles medios o bajos de madurez. Solamente cuando una
organizacion vaya transitando hacia un nivel alto de madurez en la gestion por
procesos, en donde se comience a evidenciar una apropiacion cada vez
mayor por parte del Duefio de Proceso en la gerencia de los mismos y que los
procesos sean medidos y mejorados permanentemente, es cuando se sugiere
gue el nivel de intervencion por parte del equipo de procesos, se vaya
reduciendo para ir empoderando a la organizacion de todas las herramientas y

habilidades necesarias para continuar la senda de la gestidon por procesos.

La ejecucién de los procesos demandara un hecho clave y no es mas que a
los procesos se les haya definido indicadores claves de resultados, que
permita medir el desempefio de acuerdo al ciclo particular de cada proceso.
Esta fase de funcionamiento de los procesos permitird afianzar la ejecucion
de los roles que los Duefios de Proceso deben asumir, como por ejemplo
monitorear los resultados versus el valor meta planteado y retar al proceso a
un desempefio estable, sentando las bases del mejoramiento continuo del

mismo.

En una organizacion que esta iniciandose en la gestion por procesos y, por
ende con un nivel de madurez basico, serd importante el apoyo del equipo de
la Gerencia de Procesos, a habilitar y motivar a los Duefios de Proceso a
medir los procesos, proveer herramientas para detectar brechas en el
funcionamiento y asegurar la adopcion de planes de accion que permita

corregir las brechas de desempeiio.

-96 -



En esta fase sera importante seleccionar los procesos clave que tengan un
mayor impacto a la generacion de valor a la organizacion y asignar todo el
esfuerzo, focalizacidén y recursos disponibles, para obtener el mayor valor de
la gestion de procesos, de manera que se sirva de motivador a la
consolidacion de la cultura de la gestion de proceso, como la via que las

empresas disponen para alcanzar mejores resultados.

Se ha mencionado la necesidad de contar con un equipo de consultores
internos, que puedan estar organizados bajo una estructura de una Gerencia
de Proceso, cuyo rol fundamental sea el de alimentar y habilitar a la
organizacibn de metodologias, herramientas y soporte conceptual, que
permita a la organizacion transitar por el camino que significa asumir un
enfoque organizacional basado en proceso. Esta Gerencia de Procesos,
debera contar con todo el apoyo y confianza de la alta gerencia e incluso tener
el suficiente poder para mantener el curso de un cambio que trastoca
definitivamente los cimientos tradicionales de una organizacion. Es por ello,
que el lider de esta Gerencia de Procesos, debera ser un funcionario que
ademas de tener competencias muy particulares de liderazgo, colaboracién e
influencia, deber&a ser una figura respetada por toda la organizacion con un
amplio antecedente de haber gerenciado cambios organizacionales

importantes.

De no tenerse un equipo experto de procesos, que soporte a la organizacién en este

cambio, se corre el riesgo de que la organizacion no disponga de las herramientas o

metodologia que indique los aspectos basicos de como hacer el paso a paso, para

gue la organizacion llegue a gestionarse por procesos y por otro lado, la ausencia de

un claro liderazgo por parte del responsable de este equipo, puede hacer que la

organizacion no tome seriamente la necesidad del cambio y todo finalmente termine
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en un gran esfuerzo hecho y con una gran frustracion de no haber percibo ningun

resultado a cambio.
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Anexo N°1

Resultado de encuesta aplicada a los Duefios de Procesos acerca de la experiencia

en la implementacion de los procesos a partir del mes de Marzo 2.008.

una de las actividades
del proceso?

desarrollar en conjunto los
formatos que se requieran para
ejecutarlo (HB)

procesos"” la gente trabaja con
su mejor intuicién y formas de
hacer las cosas, mas no existe
un lineamiento para definir ese
"como" ejecutar los procesos

(AV)

precios si no saben como
estan los precios a la calle.
Hlos tienen que ser
proactivos y estan siendo
reactivos (CA)

e
L. oo @ )
Escala de evaluacion SlolT|e Nl |8 i, : ;
Muy de acuerdo: ) | 2| B 8|S B 2l8|2 § s 8 Aspectos positivos [Aspectos negativos Comentarios /
: S|ls|c|c|T = 13| . . . .
De acuerdo: @ |9|F|3|e]|g 2|82 ||3|e|8| recogidosdelos recogidos de los opiniones delos | Conclusiones
) o © [} £(o o ~ o L
Indiferente: ® |Zlalg|=|glg]|E g olglg|= Duefios de Duefios de Duefios de rapidas
: =} Slo|l=|2 S| s
En desacuerdo: @ 1218|352 R|Z|E|2|5|E Procesos Procesos Procesos
Muy en Desacuerdo: (1) <[”|5|5|8|© 9@ I
T|2(= <
-
Tarea/Duefio
No sabe como operacionalizar |ng hay credibilidad en el
la medicion del proceso y proceso, nadie lo sigue
mucho menos pensar en mejora [porque la gente se queda
continua (AG) ) esperando los lineamientos
- No conoce quien debe del Conité de Alimentos. Al
entrenar a los participantes del |final, la pregunta es: Qué
proceso (AG) quiere el Comité de
= - Conoce que existen los roles i 2
El Duefio del Proceso Conoce muy bien como se N Alimentos? (CA) L Los Duefios de Procesos
. del Duefio de Procesos mas no (. g proceso en si mismo no
conoce y reconoce su ejecuta el proceso y a los I ; : ) no conocen su rol.
. N L ; ) cuales son ni como ejercer se cumple. Lo que dicen los
rol?, tiene la autoridad participantes que intervienen en les (J Recomendamos
1 ot i 21|2|-|2|3]3]|3]4]4|2[ proceso €sos roles (» F) procesos es unacosaylo | o © y entregar
suficiente para gestionar - No ha sentido la que se hace es otra (AS) h ientas del” .
Sus procesos responsabilidad de aplicar el rol |-y no he internalizado el grramen as del“como
eficazmente. del Duefio de Proceso hecho del procesos en si, no ejecutar efrol
- B conité de alimentos no le he tenido como guia porque
conoce y/o no respeta los la dinamica de la compafiia no
procesos (Procesos de esta todavia adaptada al
Planificacion CA,PF) proceso ¢Nosotros debemos
- Bl duefio de proceso no tiene adaptar el proceso a la
la total autoridad para definiry - |ginamica? ¢Como hay que
ejecutar un proceso (CA) hacerlo? (JL)
El Duefio del Proceso Los procesos vienen bien
cuenta con la definidos en cuanto a quien es
documentacion e Ei?,.qmetnesds:nn los | Sise cuenta con la
correspondiente: proceso slslslslslslsl|als| |s Zz’e'lc'epsa'L:rste‘:“’::e‘iSC”a documentacion adecuada
de trabajo, tablas de d P de los procesos
. que se debe seguir cuales, son implantados
respopsabllldad u otro los tiempos del cronograma. e
material de soporte Esto te da el conocimiento y la
requerido para ejecutar el autoridad total.(JL)
proceso?
Existe muchas lagunas en cé6mo .
. No lo hacen porque el dia a
ejecutar cada uno de los pasos | . .
X dia es distinto, y el resultado
del proceso pero seguimos . -
) N . - . |final es que no hay proceso  [Los participantes conocen
Se profundizo en el "como” con |hacia delante. No se le proveyé
ici el proyecto Retail Plus para los |a los participantes de 49 1os procesos pero no
Los participantes enfre yables ] us p roceZim’enﬁos de como La gente de M. De Canales no|existen procedimientos
conocen los Tener?los reu(n:(:))nes de revisién Zjecular el proceso (AG) trae la informacion de ventas, |formales que respalde la
rocedimientos que ellos no tienen tiempo con la  [ejecucion de los
3 z b i d d 2(5]11(4|5[3|2|2]|3(3]3]3]|delprocesoy "como" hacerlo  [No todos los participantes cantidad de reunignpeS' Como p]rocesos
eben realizar en cada de la mejor manera asi como saben "como ejecutar los ' )
se mueve una palanca de Recomendamos

estructurar equipos de
trabajo para desarrollar
los “como"
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Conclusiones
rapidas

Los participantes estan
claros en lo que cada
quien debe hacer pero no
en el "como hacerlo” ni el
impacto en el propio
proceso y en el resto de
los procesos vinculados.
Los participantes de los
procesos se identifican
mutuamente y conocen
como participan

Continuar trabajando en el
tema de cultura de
procesos y de estructura
multifuncional

Las necesidades
funcionales al estar por
encima de las
multifuncionales los
participantes se enfocan
en responder a las
estructuras jerarquicas y
no al proceso

Nl o
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Estructura & Toma de
Decisiones
Durante la implantacion B duefio de proceso
Los participantes del entendieron cudl era su rol, mas |realmente no sabe si los
procesocriende su o os e o encl (42 1 s e e e paes sienten
en el proceso y lo que total entendimiento pero ' , . '

4 Il g f y, - d 310]0(4]5[3]|5[3]3]2]4]3].5amos inte randoﬁos al hacer las cosas a su mejor no esta seguro.(AG)
ellos de forma dnica o g manera.(AV) si, pero o que sucede es que
ofrecen para el éxito del P No se siente empoderado para |pareciera que no les agrega
proceso? dar el seguimiento a su gente en|valor y no lo hacen. No es

el cumplimiento del proceso (JL) [por falta de entrenamiento.
La gente entiende la
interdependencia y se obtienen
propuestas de valor. (CA)
La gestion de los procesos
- . permite validacion entre las
Los participantes tienen areas, reuniones y revisiones |0 conocen pero no lo tienen
claro el Rol de cada uno que permite la alineacion y esto |claro porque no lo ejecutan, si N \a fot leta it
lo ver la foto completa limita
de los actores del slololslslslals|ala]als[csumoan aporte.(AG) entendieran realmente el el entendimiento nzbal del
proceso y la relacién de La gestion por procesos beneficio lo ejecutarian. (AS) r0ceso g
interdependencia entre potencia la experiencia de cada |No estoy seguro de que lo p
uien y ayuda a alcanzar
cada uno de ellos q ¢ yay tengan claro (JL)
mejores resultados. Los
participantes muestran
motivacion, logrando
profundizar el tema de
procesos.(MP)
Las relaciones de jerarquia y
direccion se impone sobre el
proceso (CA)
Entre las areas se hace facil el No existe un equipo umfun.uonal
. . - que asegure el funcionamiento
flujo de informacion, la
del proceso (NG)
estructura lo soporta. (AG) .
N Revisar la estructura de los EMF
o Porque cuando se revisaron los de Portafolio (caso
La estructura organizativa procesos y se implantaron en orare c(A
actual habilita al Caracas, se Vio la estructura Epe ac o. es = ) | No lo habilita. No lo tengo
6 |proceso? 415[5[413]2|1|3]|4]|5]|5|5|aguas abajo (los ejecutores) y a orga.mzamon no apoya clara, me limito a ver los
R L " cumplimiento de los procesos
Ej: Jerarquia, silos , habilita los procesos (LF) As) resultados (AS)
i 1. La estructura organizativa si
posiciones vacias, etc. - 9 o La estructura necesita
habilita el proceso, la dindmica . .
N culturizarse no ha caminado al
actual es lo que no permite la . .
N » . ritmo que deberia ser, la gente
ejecucion de los mismos de .
. no ha terminado de entender.
acuerdo a lo planificado(JL)
(AV)
La estructura esta bien, pero el
enfoque de proceso No (PF
consultar a Vitelba)
La version mas reciente o a ul onde | \
L noce que la ultima version de |No conoce como accesar a la
7 |de la Documentaciondel | 4| 1| 5(5)2|5|5|1|5[5(5 g )
, ) procesos esta en el portal plataforma de documentacion
Proceso esta publicada?

Conocen que la ultima
version esta publicada
pero se debe reforzar el
uso de la plataforma de

documentacion
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Oportunidad que esos
clientes demandan a
cada uno de los

Sus procesos y agrega
valor a su cliente?

productos/ Resultados de

estuviese claro no se agregaria
valor al negocio (CA)

Si, mis clientes son los equipos
multifuncionales y los procesos
recogen eso, sin embargo yo
tengo més clientes (AS)

Si esta claro para el caso de los
procesos del Plan Categoria

internos o externos (AV)

Los requerimientos de calidad
no estan definidos (JF)

Al final las cosas se hacen pero
no de la manera mas eficiente
(AS)

Si, el cliente exige y en
ocasiones es mas de
lineamiento que de

(&)

cliente (SGP)
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Recompensa,
Reconocimiento & Medidas
de éxito
No capitalizamos el

Las conductas y/o conocimiento interno,

Comportamientos pudieramos ser multiplicadores No se ha reconocido a los

deseados o no, en los como entrenadores a sus participantes las

L . Somos muy justos al reconocer |compafieros (NG) conductas y
articipantes de cada :

8 P d P 0Oj|O0|O|Of5(0f1]2|0|1]|0][O0]elbuentrabajoy paradar No son reconocidas, el que comportamientos debido a
uno de sus procesos, oportunidades de mejora.(NG) |alguién lo haga o no, da lo que no se ha conluido el
son reconocidas o ) mismo. Para la organizacion que primer ciclo de ejecucion
llamadas a oportunidades alguien cumpla con el proceso o de los procesos
de mejora? no, no tiene ninguna diferencia.

(AS)
Las Medidas de éxito de Los indicadores no se
corto plazo (indicador definieron para la implantacion
cuantitativo / Cualitativo) de los procesos (AG)
han sido definidos, estan No, no hay entendimiento de
. . ’ cémo se mide el proceso. No se

9 dlsponl_bles y son 1]1|0]1|1|0|0f21]|1|21f1|2 ha comunicado  los actores En general no existe
entendidos por los como se mide el procesoy si el definicion de indicadores
diferentes participantes Duefio del Proceso tiene esta de medicion de éxito del
en los procesos a su responsabilidad (definir los resultado del proceso
cargo? indicadores y aplicarlos) (JF) (cualitativo y cuantitativo)

y de sus valores meta
Se conocen los valores No se definieron los indicadores |Se conocen los objetivos que
metas de los indicadores y mucho menos las metas. (AG) |se deben cumplir a tres afios

10 |que muestran el éxitoen | 1 (1 (0| 1f1]0 0|21 f1|1|1|1 Falta definir cuales son los pero no esta ligado a los
los procesos que estan a valores (AV) procesos que estan
su cargo? involucrados (JL)

Los clientes estan detallados y |No hay coordinacion entre lo
definidos por Retail Plus (JF)  [due se quiere ver y el resultado
. Estan bien identificados, se de cada proceso
Se conocen los clientes planifica con los clientes (improvisacion) (AG)
de cada uno de los internos, nuestras actividades |E Duefio de Proceso conoce su
procesos a su cargo, son negociadas con nuestros |cliente externo, falta aclarar No en todos los procesos
cuéles son los clientes (NG) cudles son los clientes internos. sus participantes conocen
requerimientos de Si sabemos quienes son los lgualmente no sabe si los sus clientes internos o
. : clientes de los entregables (es |Participantes conocen o no, - externos asi como sus
11 Calidad, Cantidad y 2|13|0(|5|4|5|4|2]|4]|5]|0/4|elcomité de alimentos). Si no se |quienes son los clientes Los procesos no indica el requerimientos de calidad.

La documentacion de
procesos no muestra
quien es el cliente de
dicho proceso
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Aspectos negativos
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Duefios de
Procesos

Comentarios /
opiniones de los
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Conclusiones
rapidas

Si conocen las actividades a
realizar dentro del proceso,
pero no se ha arrancado con el
proceso por no haber recibido
los insumos. Es posible que al
no tener los insumos
oportunamente, se sacrifique la
calidad del resultado del
proceso para cumplir con el
tiempo de entrega.(MP)

No estén disponibles, no las ha
recibida, no esta definido el
tiempo de cuando entregarse en
el cronograma (MP)

Siconocen las fases y las
tareas, y se han hecho
refrescamientos de las mismas
en las reuniones, pero no hay
formatos estandarizados y
cada quien lo presenta como
quiera.

Revisar las entradas al proceso
de los EMF de Portafolio (caso
operaciones CA)

Las entradas tienen un nivel de
detalle muy bueno pero
lamentablemente esa
informacion llega tarde 0 a
destiempo (CA)

H proceso se implantd sin tener
las entradas definidas. En estos
momentos se esta trabajando
para desarrollar todas las
entradas y correr el primer ciclo
de los procesos (AG)

Dificultad para obtener algunas

Las entradas:

No existen o no estan
disponibles para la
ejecucion de los procesos
implantados

Las que existen no estan
estandarizadas

Las que existen no son
oportunos

Procesos implantados sin
las entradas
desarrolladas
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g 831g °
< °
%W) f‘;_f ‘r; § % g % ;‘qi % § S g Aspectgs positivos Aspectqs negativos C_or_nentarios/ _
De acuerdo: (@) tOD Kk o|g <—>( @ Z K o § recogidos de los recogidos de los opiniones de los | Conclusiones
Indiferente: (©) HEEHEEHEEREE g|= Duefios de Duefios de Duefios de rapidas
En desacuerdo: @ 1218|2352 =2 E|8|3|E Procesos Procesos Procesos
Muy en Desacuerdo: (1) <[~ é 5 g o % 2
| =
Gente
Se puede apoyar mas para
mejorar los procesos.
Podemos fomentar el
aprendizaje de algunas
Los participantes en El Duefio de proce;g considera herrarTigntas tecn?cas y . .
cada uno de sus que todfs los participantes |No estan efntrenados para conobcm‘lento tecnico. | No e><|dsteI claridad po;
reunen las competencias levantar informacion y no existe |"Trabajamos a pico y pala”. |parte de los Duefios de

13 |procesos ppseen Ias. 5(1]0]5]2]4]4]|5(4]|0]|0 necesarias para ejecutar el una metodologia para tal fin (JF) | Debemos usar mas Proceso para determinar
competencias requeridas trabajo (AG) tecnologia. Entrenarlos para |silos participantes tienen
para ejecutar la tarea? su rol de asesor de la competencias minimas

distribucion. (NG) requeridas para ejecutar
Pienso que si porque la gente [las tareas del proceso, asi
ha respondido a los como sus brechas y
requerimientos (CA) planes para el cierre de
No existen planes, hay que estas.
hacer un esfuerzo para
. promoverlo ya que nosotros
Existen Planes como Rol de promotores del Las competencias deben
establecidos para desarrollo de las competencias identificarse en conjunto
desarrollar las de los participantes no estamos para todos y cada uno de

14 competencias (tecnicas ilalolal2lalollollola convencidos (AG) los procesos que reali.zan
y actitudinales) Falta adiestramiento en el rea sus PlamC|Paml95 y a?'
requeridas para el éxito técnica para aprovechar el canalizar el adiestramiento
continuo en los procesos desempefio de la gente.

En los planes no todas las
a su cargo? )
necesidades estan
incorporadas (NG)
La implantacién de los Existe una percepcion
procesos se dio de forma generalizada de que la
muy apresurada. Las implantacién no fue
distintas entradas que exitosa debido a:
representan el "Cémo", se 1. Los procedimientos, el
estén todavia desarrollando y |"como” hacer el trabajo no
ciertamente esto atenta estaba desarrollado al
contra el éxito de la momento de la
implantacién y ademas implantacién
. ., creando dudas y 2. No hay claridad de
La implantacion de los desconfianza tanto en el roles en los participantes
procesos a su cargo ha Bl proceso fue redisefiado (aun |Duefio de Procesos como en [del proceso
sido exitosa, con plena ) - ) cuando no tenian la metodologia [sus participantes (AG) 3. Se ha dejado toda la
. La implantacion fue exitosa . L -

15 [claridad de: Roles en 1]10(0]0|2|2]|1[5]|0f2]1 Av) para hacerlo) recientemente No porque inicialmente la responsabilidad de como
participantes, c6mo porque tenia mas de un (1) afio [gente estaba confundida en |ejecutar el proceso al
ejecutarlo, cémo medir el sin ser implantado (NG) los role§. Aln estgmos Duefio de ProFeso
desempefio, etc. ap.rendlendo. Decir que es 4. No. sg percibe

exitosa es prematuro y el seguimiento a las

como ejecutarlo ha sido a implantaciones

nivel de informacién y al 5. Mas que una

duefio de proceso es el que |implantacion es una

se le ha dejado toda la difusion del proceso para
responsabilidad (CA) luego comenzar a trabajar
Como buscar una dinamica  |alrededor de toda su

que nos permita hacer estructura, definicion de
seguimiento de esta formatos, procedimientos,
implantacién? (JL) entradas, etc.
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Diagramas de procesos que conforman el sistema de gestién de procesos

Anexo #2

e 1.01.- Proceso de disefio y/o redisefo

B2
@

Alimentos Polar

Descripcion del Proceso:
5.01 Disafo o2 Procesos (Re-Disefio)

Area: Garencia g2 Procesos
Version: 1

Cronograma

insumos
Requeridos

Gerencia de Procesos

Area Funcional

Otras Araas Funcionales

X

$. Endquacer, paizar, & integrer|
i Plan Anual de le Gerercls
de Proceso

T |

5. Frasentar &l planal Squigo Dreccion

7.An

No

eI Y

gSeAm.LbeelPu-\.

con

B. Ajustar plan,

¥ lineapmiertos

E:]

e e e e s e e e, et e s e s e e s e S, s e

Produeio:

Froceso detabgo documentado

L VERICA SREZL S8 03T SOCLMNTD 83 Lk SR WO CONILASL

2\
@’%"/A limentos Polar

Descripcion del Proceso:
5.01 Disaha d2 Procesos (Re-Diseho)

ACIMILNLT SIRCLEEE Su8 DA L \IRLEA IINN"

Area: Garencla g2 Procesos
Version: 1

Cronograma R;nq'uerluom““u Gerencla de Procssos Area Funcional Otras Arass Funcionales
] | !
| |
§. Eniquece:, piaizar, & inegmer| | |
&l Flan Aruel delaGemrce || |
de Proceso | |
| — I
5. Frasantar & pianal Equigo Oreccion I:
|
|
780 e T2 em‘faaei Fen :
. |
TSe apnledael |
con I
| |
|
B. Ajustar plan, pitensr pramisas |
¥ lineamiertos I
|
B |
L
Produeio: Froceso de tabgo documentado
LA VERIIA SRATL TE A1 SOCLMNTD 83 Ll CTRC A0 CONTRILASE A COMELANNLD JIRCLAEE o TR oL BRI I
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Descripcion del Proceso: Area: Garancia g2 Proozsos

=
@5\ s 5.01 Disafo 02 Procesos (Re-Disefi) Version: 1
&/ Alimentos Polar
Cronograma R;"q’m“"“. Gerencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionales
—
Ejempics de
m Flan anual dela | |
GF, pemisasy f =
T e | 10. Frasentar y compeftr &l pian, ¥l ¢aeiSqipo & Tl |
rision ¥ aprobades [ ! I
iy [ 11 Desancilar &l detae o pian b bele)o (alwier terhoos, moumos, &40 |
Fianes t t
astatdgicos l }
ooty 12 Aplican maocdopia de dsafo y re-disafo @ pocescs:
Socionalas A)  Deferminar donds & DROCES0 C ¥ temire
Flan de tmbgo 2)  iserftcary conectar jas fases o mages bl procescs
2 C) Afadyentadss pam cack elperequerddy de goceso
arnlizce O)  idamgfcar Do md acyidades ioicrdes an cade fake dal peooeso (madants
Qescripcion & thcmicas oale et e PAaMaCAn: Demarts ce ickas anteysEs, i)
Procescs (OF) ) Orpdrizar las actyidades ancoden ce apauddn
F) Conactar las acyidaces v Jedsones con fechas | e B prOcescs)
a@) Acar o pemDer &l aeD o
H) Afadir ebtmdss pams cack actMcad e proceso
t t
Clasifcaciende I 13. Revalicer dasBicactn dei proceso (Clese Mundal, Fer, Sagico) ]
| ! |
Sistemas, 14 Evaluaria ¥ ce s requatdss [or cpds acided ampo de s puasa,
Resmricates, COMpir Con ASpACECACIONaS, pIOgRS
| |
| 1
Produsio: Froceso detabajo documentado
LA VMR ASRATL SE A1 SOSN8 L0 SR A0 COMNTROLASE A CIMELANALD SIRCLAEE Su8 DR WL IR SN

Descripcion del Proceso: Area: Garancia g2 Procasos

=
T\ 3
S . 5.01 Dtsafo d2 Procesos (Re-Disafio) Version: 1
\“}éAhmentos Polar
Cronograma R:lqma Gerencla de Procesos Araa Funcional Otras Araas Funcionales
| |
| |
l l
| 15 secstionr cumquie impiacdn ce s acticeoss (prkcs b @andtin, sletes, naacics) |
Calendato
messte oe | 1 I
Alimestos Foler TE Asigha SeoercE o s iliates Care G pooee0 inCa0s e & resn B 0% Domees R 1E
Flamifcaciny | pRlamx |
Gasgtdn de
Nagocios) ! 1 !
Flantliss de fcha l 17. Completaria fcha cel uowe;o dasatpoion def proceso (OF) deq'c»e:m alas gartiles estabieddes
d2 procesos 1 1
.
|
I 13.%8&“;*‘!@-‘06&6“0\ ||
|
|
|
|
|
T I
| 21. Avanzara nepeqe rsporssplicaces l
I |
I 1
Produeio: Froceso detabgo documentado
LA VMR SRS L SE A1 DOCLNTD 8 L0 SR A0 COMNTOLASE A CIMELLMNLD CERCLREE Su8 TR LL L IREEA IV
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e 1.02 Proceso de mapeo de responsabilidades y clarificacion de roles

@) Descripcion del Proceso: Area: Gerancia dz Procesos
o " 1,02 Map=0 g2 Responsaomdades & Vieraion: 1
\'iﬁ/ Alimentos Polar Claritcacion 02 Trameras
c Insumos
ronograma Requeridos Gerencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionales
mmadatamente
el L e 1. Revisar s mgis pmarles, orices Ge SEDORCON ¥ Atk DA rRSEAY & MapEo e
geidsefode | Tmbajo | msponsanicecs |
procesos &
trmbejo Fremisas y I I
lraamiatos oa | |
equipo dircvo | |
I 2 Revisar & godesode tabeo pars = agur cladan v antaccimianto I
Ompanigmmas i i
Masazcgisce | |
asedo | |
. identdcar los oles yqumamd HO\’.SOOQE‘NO"‘": < nosyos mies pueden)
| Sercreados cb sermQuendos
|
|
|
|
|
|
5. Dasamoiiar una fsts oe cabos v 0 mies panddoos qua fodden dar afadioms e rmspader &l
| proceso de fabap |
Descipcien e
camos achamies  |[E0HSCETURS TaATa CF (GRS SOPI® (05 10/SS QERANO0S (56 DIACS O] QUE GSSQTIEN 03 e OS]
|
FProdueio: Mapa - R (resumen de s v/omnles)
LA VRRRIA ASRAT L SE A1 DOSMNTD 8 L0 SR A0 COMNTOLASE A CIMELLNNLD SERCLREE Su8 TR WL LRI IR
(‘.‘\ Descripcion del Proceso: Area: Garancia g2 Procesos
e . 1.02 Map=0 d2 Responsaoidadss & Version: 1
\‘?f"/ Alimentos Polar Clarttcacion o2 fromeras
Insumos
Cronograma Requerkdos Gerencla de Procasos Area Funclonal Otras Areas Funclonales
1
| |
1 |
I 7. Revisars uowisooerabqopya seo.facmeii v arrangm s I
| i |
[5 Crearuna tabe que emmeo%nm eneal las forteras erte Jlrderes Ivaxceesenel uomol
T Ll
Metodologla de | 1 |
dsefio I 3. Uenpr formuieno e mapeo Oe res ionsa§icaces I
Flantilas Mamp - T T
R
| l |
t=bdejo 10. Ustar jas acidecds del proceso ¥ s ipnar mies asoecieos sapin losipderts:
Fremisas ¥ Re ponsaplided - S0l Una o
lincamientos o T=Tama - mies quetions acticed /
equipo dreavo = = rdes Qe avenhiment aoyen la activiaed
Orgacigramas A = Aprjnacion - roies que aguedan (soio e romios)
actualag l-rﬂonrmq-wumwr- pers a@nzar
Metodoioplade | |
asefo 1 {
L) Ll
1 |
11. Hacer ajstes an & gOCEsO Ok YabgO O8 S& nacesano an Dase & ks Opaaciones | haB2pos Doracos)
en & mapeo de s onsatiidades
| |
| |
il L
Produeio: Mapa - R (esumen de canps yiomles)

XK IBRIDN RSRRIL

S8 827 SOCLANTD 83 L4 ST D CONTLASE, A CIMEILANILS SISCLAEE o8 T L L IRIEA SRS
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Descripcion del Proceso: Area: Garancia d2 Procasos

\‘“\
’y d 1.02 Mapeo d2 Responsaoiidadss & Version: 1
C@/ Alimentos Polar Clarcacion o= Fomsras
Insumos
Cronograma Requeridos Gerencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionales
12 Hacer unaconfda cel mapeqy G sar recesaro, an cads htaacdin, hacer fustes 8 gooeso oe
tabajo basadas an las obsepadones y halapos lgeds enel "MBO & rsponsadiidaces
f——
|
13, Comar um masumen oe las achicases pa= cadarcique e | |
RTpA
|
Descripcitn & 14, Revisar o5 msimenes Ok mies buscanca Incors Sencs an ekt idaces et o oS oS
cangos acteies (competecfies rqueddes, auorced, tome de decisiones)
| ! |
| 15. Hacer ajustes al prodeso oMae - R pas atenca s RobrssEndeas deficades |
] 1
s.mwlseuwa&e’ﬁumumﬂmanmw (par= ios mies axQertes eR0 S
afadird & la cesaipddn od ; prrm IS noey s se elabaare 14 ruee desatitn de cano)
t t
)
17 Analizar y Socamertar s & mgcaciores ooeﬂma*s COMD resulaco deics nuews
pIOCesos y canpos efinidos
t t
1 l
12. Frapamr oo resumen & bsi:mna.mtme macacceas iamsa ormgectaco sl aqupode
| direccion ;
L) L)
Revision geresal |
pam &l aquimo ae  §5. Fresentar 8 pesomen Qeren & £0 G2 areccion (Sescripadn o2 procesos, Mapss ~ R, aescipadn
deecclon Cam0 & patir delos dmeres e oles, HeadCouwrt ¥ on
Produeio: Mapa - R (esumen de cams y/onles)

W VBRI SREIL 8 03T SOCLMNTD 83 Lk CTRK WO CONTDLASL 4 COTLANILS JIICAEE S8 T oL RIS VIV

Descripcion del Proceso:

Area: Garancia d2 Procesos

—
Y .
S R 1.02 Mapeo de Responsaoiidades & Version: 1
\“}g/Ahmentos Polar Clantcacion de Fomaras
Insumos

Cronograma Requeridos Gerencla de Procssos Area Funcional Otras Araas Funcionaiss
| |
| |

. (Se obiene mpeoleddn
cei Equipodedrecda
| pams [0S apses decapos?
|
|
|| 21. Afadir rueras respors abildydes & s desatpdanes & cango |
|
Oes:”cx: ‘m |[ 22 Eladborer B mee descrpdion de Canpo e & muevo ok ]
actiaias |
| | 3. Achoalzar 15 oparigamas
I | serpecessio
| 3 I !
l 4. Informer & la cpanizacon & I
| los cambios en canpos oeads l
1 1
| 25. Avanzat &l celaguiacec: e |

L T
| |
| |
| |
Il L

Froduedo: Mapa - R (esumen & s y/omles)
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1.03 Proceso de desarrollo de competencias

Descripcion del Proceso:

Arsa: Garancia o2 Procesos

=~
@g\ o 503 Desaralo de Unzamiamios o2 Version: 1
\SE/ Alimentos Polar Compstencias
insumos
Cronograma Requeridos Garencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionaies
Sagquckmante | Froceso (s) e
gal Mepso oe |Tmbeio t t
Resporsatifed | maps - R 1. Revisar gocescs e tebed rugo omr-dsefiad, Mepss —R, ¥ resren de rles con Gesiidn de Gente
v, Resumen de H A
Roles i i
Frocaso () ge D idacufcar el combrto de comacihiens ¥ hatiidades qua som mauathis pams ras paicer & ruso fatep
Tranaio | om-cisedo |
| 1 |
C wies | I
Compomiivas 3. Reviserles competencies cofpomtives v forciorales pare datermiber 9 & conurto e actidades
Competences | requetdas essacatenices |
Funcionsies
20e Panlmes o atces astan oA
b a3 compmences ya axsees|
Competencias |
Compomtives 5. Afadr Indcacaes de comppramiest (Drsenale) &l coMpapnces copomdas ¥ ndondes
Competences | ya axistantes |
& | |
| |
| |
1 1
Frodueio: Dicclonant de competandias achmizach MEMTZ Oe 1S ¥ COMpeeandes ¥ GesaipIanes & campo

L VERIIA SRAZL S8 B2 SOCLMNTD 3 Ld CORI A0 CONTRDLASE A COMELANILD JINCLAEEE Sul TR oL ARG SN

Descripcion del Proceso:

Arsa: Garancia d2 Procesos

—
@ s 5.03 Desarrolio d2 Unaamianios d2 Version: 1
Alimentos Polar Competencias
Insumos
Cronograma Requeridos Gerencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionales
&t
Competencias
Comoetives 7. Adacir competencies adachaies oe sar mauatcn Inclenco “hacasoems de Compatamest
Compatencies (observqbie) parm cadanive cefnido or i pmedl
Funclonales I l
3
| |
| |
C T T
m~,: 8. Reviseries conpetendss|comoRiVes ¥ Andaneies acudes Ve g algunonoes agicanie
Compatencias yuﬂ%«seﬂmﬂe-m 03)
Funclonales | |
Diccionaro &=
CoRp RS 9. Actualizer &f dicacnanc oemmn:eerJ[u
| |
. |
Matizde camoy |40 Revisa consistence o ompaancias de desaipdanes de QDS actusies v Seerminer & grack)
competenda aptopiado decompeendas Ja cada CSgo
Deascrapedn & }
Camo | |
I 1
FProdueio: Dicclonano & competendas achelzada metiz de mies ¥ compaences y desoipdanes dt camo
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Descripcion del Proceso: Area: Garancia d2 Procasos

—
=L\ g
= s 5.03 Desaraiio d2 Unzamianos d2 Version: 1
@/Ahmentos Polar Compstencias
c insumos
ronograma Requeridos Gerencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionales
2t
| |
| [ 3
I I 12 Actusizar la madz de
Roles ¥ | | Roles ¥ competendes
compeatendas | | pars asegurar &inivs
| I apropiedo de compeendas)
| |
| | |
| | 13. Publicar es nweves
Dicclonado & | | compatendas an &l
competendas | | diccionato (mediz de |1
Matiz de mies/compeence ¥
mies/compeence | | | cescapcones ce e
Descripcionss & | |
camo | | |
| [ 1
I 1
Cuamfcuto scE e || 14 Nowtcar i entenamento O fueios rquenmienios o= Cof o ( e sar requanco) ¥ Geterminar
ertmramienty Iulmuudmpafdcmmemmel antacion de gocescs
f t
I l 1
FProduedo: Dicclonano &= competendas acthelizac metiz de mies ¥ compeendes y Jesoipdanes & camo
LA VMR ASRATL SE A1 SOSN8 L0 SR A0 COMTROLASE A CINELLNNLD SIRCLAEE Su8 DR L RGN SN
@) Descripcion del Proceso: Area: Garancia dz Procasos
o X 503 Desamalio d2 Unsamientos 2 Vieraion: 1
\“}g/Ahmentos Poiar Compstencias
Insumos
Cronograma Requeridos Gerencla de Procssos Area Funcional Otras Araas Funcionaiss
| ! |
15. Avanzara +Wl°d€wb deRecompensay {kcn—odmm‘
l |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
Il L
FProduedo: Dicclonano & competendas achelizada metiz de mies ¥ compaencas y dasoipdanas dt camo

LA VRRIEA AR EATL S B1T SOCLMNTD 3 L4 CORML MO CONTOLASE, A CIMELANNLD SINCLEE Sl IR oL\ IRIEA OSENE”

-113 -



e 1.04. Proceso de desarrollo de recompensa

@) Descripcion del Proceso: Area: Geranda d2 Procesos
o " 504 Dasarralio d2 Un2amiamos d2 Recompansa y Version: 1
\L?\'B(’)/Ahmentos Polar Reconocmizno 4
Cronograma RL"q'm"'““a Gerencla de Procesos Areas Funcionaies Otras Araas Funcionales
Zagudamats | Froceso (s) de
dal "Desamcilo tabajo 1 i
:"ﬂeﬂm Maps - R 1. Ravisarios gposscs de tEbaD ruevos Wo actal Mapas-R.
St o Descrpoin & CApCiones 0 a0y competenc!
Competences : :
| |
| |
Compensadones
s —— 2. Reviser todos los eemerh: e 52 ¥ Redorcamento par entencer
Nalaciomes como afladr log Rdcadaes, compansadanes & Catp ¥ lapo Jazo
Frogrameas de b4 & reconocimiento ¥ =3
mcompensay
mconociment | [ |
| |
I | 4
| |
| | 3. ienmtcar cusies
antes ot R
et O | | Secosmens e
Gestidn de | | ¥ 00 pusden ser camijads
| |
| |
| |
L l L
Produedo: ndcadors aduazacos, Fropams de Reconodmernto ¥ demestos de compansaddn
LA VMR RS RATL ZE A1 DOCMNTD 8 L0 SR A0 COMNTOLASE A CIMELLNNLD SERCLREE Su8 TR oL BRI IR
(‘.‘\ Descripcion del Proceso: Area: Gerencia d2 Procesos
o " 504 Desarrolio 02 Un2amienios de Recompensa y  Version: 1
\‘?f"/ Alimentos Polar Raconocimizmo 4
Cronograma R?q'mnmu' '“. Gerencla de Procasos Area Funclonal Otras Areas Funclonales
I I
4. Determiner < los comprentes dsporides & Recompense | Reconodnlento res eiden
los mevcs ccmpcnrmemos regedds pamsios MM,DRBG - 3318
| camgos ¥ competendas |
| |
| |
| |
Descripcion &
Slccionado £ Dasamcilar nuevos cohmonantas, dart delogue a5 modfcaa pars mspeider s
competendas frosvos commamentos maueddoy
Matiz de mlesy | |
compatendas | I
; . ! .
g:;:f:;:aas 7. Evaluar s rmbs Ingicactens pars asaqurer loimpdtante = sar meaco
Gecatae | |
Informacién | |
| 4 |
P do: nacadoms ac P de R meso ¥ decompansaddn
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Descripcion del Proceso: Area: Garencia de Procesos

—
<2\ , .
- R 5.04 Desarralio d2 Unzamianmos de Recompansa Version: 1
@é@/Ahmentos Polar Reconocimiamo
Insumos
Cronograma Requeridos Gerencla de Procesos Area Funcional Otras Araas Funcionales
t t
Bicha dal s,oe'mla\mqlmmeurmmaon ace & medddn ¥
ndcador o ponsabie pae comgier [0S my
| |
| |
Compomanias e t t
compensacin 8
través dela S. Evaiver ios mevwos e @& compersacion pars laconsistencie atais de
Unicad o= la unidad & REQOCD ¥ SUS . Asegurar que I0s s matas e compensacion
Negocio ¥ no genemn Incorfistencie an 8 taveciore & e camefe ¥ Su dasamoiio.
fonciones o I I
tayectoda de
camers I

T

Erogramas 10. Afladir 2 i0s exstentes § Tear fLE'OS DROgRMAS b FecD: & pam premiar & aquelos
actusles & que z)emplh.m o reos com;
reconocimient
I . I
Actusies rivses | |
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1.05. Proceso identificacion de herramientas y necesidades de informacion.
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1.06. Proceso de implementaciéon de procesos
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1.07. Proceso de Mejora continua
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e 1.08. Proceso de gestion de documentacion
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Anexo #3

Ejemplo de una lista de chequeo para determinacion de la salud de los

Ao organizaciona

~
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Nota: el presente es soOlo un ejemplo del checklist donde se incluyen sélo una

muestra de preguntas por cada elemento de disefio establecido por el modelo de

desempefio organizacional
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