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INTRODUCCION

En el mundo de hoy y como consecuencia de la Globalizacién se han
incorporado algunas tendencias y nuevas formas de hacer negocios, los
mercados son mas competitivos, las empresas desarrollan planes para
incursionar en nuevos mercados, aumentar sus ventas, reducir los costos,
mejorar el desempefio del personal, en fin, crear, mantener y mejorar sus
ventajas competitivas.

Las organizaciones deben identificar y mantener ventajas competitivas
sostenidas que les permitan su continuidad y éxito a lo largo del tiempo.
Estas ventajas competitivas y el control de los mercados se pueden obtener
en la medida en que las organizaciones conozcan sus productos, clientes y
sus expectativas y necesidades, asi como, con la definicién de objetivos

estratégicos en base a una visién integral y consistente.

Puede sefalarse entonces que la generacion de ventajas competitivas
depende de dos elementos centrales: un planteamiento estratégico que
centre todos los esfuerzos de la organizacién en torno a su visién, y que de
ella, se desprendan las diferentes estrategias, objetivos y metas permitiendo
el alcance de los resultados esperados. El otro elemento central consiste en
el establecimiento y gestién de una organizacién de calidad. El planteamiento
estratégico le ayuda a la empresa a determinar sus diferenciadores, los
cuales son expresados en una propuesta de valor, y la calidad permite dar
cumplimiento a esa propuesta satisfaciendo las necesidades del mercado al

menor costo posible.

Tradicionalmente, las empresas han medido su éxito en término de
resultados econdmicos, lo que sélo puede indicar el comportamiento y
desarrollo de una empresa basada en un ejercicio anterior o del pasado, pero



no sobre eventos del futuro. Por ello, surge el concepto de Cuadro de Mando
Integral, conocido mundialmente como “Balanced Scorecard” como una
herramienta que permite 'a las organizaciones trazar el camino deseado a
partir de su visién y alinear las estrategias con la operacién a través de
objetivos estratégicos desplegados en todos los niveles funcionales de la
organizacion. Este despliegue estratégico se hace a través de cuatro
perspectivas bajo las cuales es vista la empresa, a saber: perspectiva
financiera, de clientes, procesos internos y aprendizaje y personas.

Igualmente, los sistemas de gestién de la calidad identifican, coordinan y
mantienen las actividades necesarias para que los productos / servicios de la
empresa cumplan con los requisitos de la calidad establecidos, sin tener en
cuenta dénde estas actividades se producen. Un Sistema de Calidad
establece requisitos a Iés actividades y procesos que se realizan en la
empresa y documenta como se realizan estas actividades. El objetivo de un
Sistema de Calidad es satisfacer las necesidades internas de la gestion de la

organizacion y naturalmente los requisitos que pone el cliente.

Por ello, surge la necesidad de desarrollar esta investigacion, cuyo objetivo
fue Proponer un Modelo para la Gestién de un Sistema de la Calidad (ISO
9001:2000), bajo el Enfoque del Balanced Scorecard, garantizando asi una
gestion eficaz y eficiente del Sistema de la Calidad y el establecimiento de
ventajas competitivas consistentes y sostenibles.

A tal fin, la investigacion se presenta estructurada en de seis capitulos, los

cuales se detallan a continuacion:

Capitulo I. Este capitulo esta dedicado al planteamiento del problema,
justificacion de la investigacion, alcance, objetivo general y objetivos

especificos de la investigacion.




Capitulo Il. Este capitulo esta dedicado al desarrollo del marco tedrico o
conceptual de la investigacion, se reflejan los antecedentes, conceptos y
principios que la fundamentan.

Capitulo lll. Este capitulo esta referido al marco metodolégico, donde se
desarrolla: el tipo de investigacion, area de la investigacién, disefio de la
investigacion, técnicas de recoleccion de datos e instrumentos utilizados,
fases de la investigaciéon, cronograma de actividades y presupuesto
estimado.

Capitulo IV. En este capitulo se detallan los elementos comunes entre los
sistemas de gestién de la calidad y los sistemas Balanced Scorecard en
cuanto a principios y especificaciones. Igualmente, se analizan los resultados
obtenidos.

Capitulo V. En esta seccién se presenta la propuesta de la investigacién, la
cual consiste en un modelo para la gestion de un sistema de la calidad
basado en el BSC.

Capitulo VI. Este capitulo se corresponde con las conclusiones y
recomendaciones. Se presentan los elementos mas relevantes de la
investigacion, las conclusiones determinantes después del desarrollo,
presentacion y analisis de los resultados, asi como, las principales
recomendaciones para una eficaz implementacién y gestién de la calidad
basada en el BSC.

Finalmente, se presenta la bibliografia consultada, asi como un conjunto de
anexos relacionados con la investigacion.




CAPITULO |

EL PROBLEMA
Planteamiento del problema

La globalizacién de los mercados, la intensificaciéon de la competencia, el
acortamiento de los ciclos de vida de productos y servicios, la maduracion de
casi todos los sectores econdémicos, el mayor rigor legislativo y las crecientes
exigencias de los consumidores, obligan a las empresas a formular
estrategias de negocio y asumir la calidad como una estrategia obligada para

permanecer en los mercados, para crecer y para ser rentables.

Las empresas interesadas en ofrecer productos de calidad y contar con
procesos altamente eficientes y eficaces, implementan Sistemas de Gestién
de la Calidad con el fin de aumentar de manera significativa y sostenida la
productividad del negocio. Si estos sistemas de la calidad no son
gestionados eficazmente, terminan en pardlisis y no alcanzan los objetivos
previstos inicialmente. Algunas empresas documentan sus procesos,
identifican sus interrelaciones, establecen las politicas y objetivos de la
calidad, identifican las competencias claves del personal, determinan los
atributos y variables de control, entre otros aspectos; sin embargo, los
problemas de calidad son sostenidos y el numero de quejas y reclamos
ponen en peligro la permanencia de la empresa en el mercado. Una
certificacion, un sistema de la calidad no administrado o la documentacién de
un sistema de gestion de la calidad no le proporciona a la empresa una
garantia de satisfaccion de los clientes ni la mejora continua de sus procesos

y productos.




Las empresas sin estrategias claramente definidas y sin un sistema de la
calidad realmente eficaz gestionado de forma planificada y estratégica
presentan:

* Falta de alineacion con la visién de la organizacion.

* Dificultad en la identificacién e implementaciéon de las acciones de
reduccion de costos y mejora de procesos.

* Desconocimiento de los procesos claves.

* Falta de involucramiento del personal.

* Falta de compromiso real del liderazgo organizativo.

= Falta de orientacion al cliente.

* Acciones erradas e implementacion inadecuada de iniciativas para
reducir costos, mejorar procesos, entre otros.

* Falta de inspeccion, verificacién y medicién de resultados.

* Dificultades en el establecimiento de objetivos coherentes con la vision
y politicas de la organizacién.

* Dificultades para la operacionalizacién de la estrategia global del
negocio y de sus objetivos claves.

Por lo anteriormente expuesto surgen las siguientes interrogantes:

¢ Es posible evitar que los sistemas de la calidad entren paralisis?

¢, Es posible administrar de forma dinamica los sistemas de la calidad para
que la mejora continua y el aumento de la productividad sea una practica
diaria?

¢ Existe alguna herramienta o sistema de control de gestion que pueda hacer
sinergia con los sistemas de la calidad de manera que sean alcanzados los
objetivos de la calidad, se de cumplimiento a la politica, se mida de forma
dinamica el logro de esos objetivos, se logre involucrar a todo el personal en

una conciencia y practica de la calidad, entre otros resultados?




¢,Como llevar a la operacién toda la estrategia en que se basa una
organizacion de calidad?

Para dar respuesta a cada una de estas interrogantes, se desarrolla esta
investigacion.

Justificacion de la Investigacion

La calidad es una necesidad vital para cualquier organizacion,
independientemente de su tamano, naturaleza y sector econémico. Puede
decirse que aquella organizacion que no incorpore la calidad como cultura
mediante estrategias y sea gestionada de manera planificada y sistemética,
tendra problemas a corto plazo y de supervivencia a largo plazo. El propdsito
de toda organizacidon es identificar y satisfacer las necesidades de los
clientes tanto internos como externos, ya que de esto dependera que la
organizacion sea competitiva y de esta forma garantice su permanencia en el
tiempo, ademas tiene como propdsito, mantener y mejorar su desempeno y
sus capacidades.

El Balanced Scorecard (BSC) proporciona un marco para gestionar de
manera equilibrada objetivos, metas e indicadores de forma coherente y
alineados a la vision del negocio desde cuatro perspectivas claves,
permitiendo el monitoreo dinamico de los resultados de la empresa, mediante
el establecimiento del Cuadro de Mando Integral (CMI). Este Sistema de
Control de Gestion (Balanced Scorecard) es propicio para administrar un
sistema de gestion de la calidad tomando para ello sus premisas
estratégicas, fundamentalcién, estructura, filosofia y despliegue operativo,
permitiendo:




* Definir de forma objetiva los requisitos de los clientes para asi
desarrollar relaciones orientadas a promover su lealtad y ofrecer
productos o servicios a nuevos mercados.

* |ntroducir productos o servicios innovadores, orientados a satisfacer
las necesidades de los clientes seleccionados como objetivo.

* Producir servicios o productos de alta calidad, con un costo bajo y un
breve plazo de tiempo de espera.

= Movilizar las habilidades y la motivacién del personal.

* |dentificar los procesos medulares de la organizacion y trabajar para
que sean altamente eficaces, eficientes y efectivos.

Dada la naturaleza estratégica del Balanced Scorecard y sus caracteristicas
como Sistema de Control de Gestion, surge esta investigacion para
demostrar que los Sistemas de Gestion de la Calidad pueden ser
administrados bajo el enfoque del Balanced Scorecard, aumentando la

eficacia y eficiencia en el alcance y medicién de resultados esperados.



Objetivo General

Proponer un Modelo para la Gestidon de un Sistema de la Calidad, en via de
implementacion, basado en la Norma COVENIN ISO 9001:2000 bajo el
enfoque del Balanced Scorecard en una empresa del sector gréfico.

Objetivos Especificos

» Establecer los principios y fundamentos del Balanced Scorecard y del
Modelo de Gestion ISO 9001:2000.

> |dentificar los elementos y aspectos comunes entre el modelo de
gestion ISO 9001:2000 y el Balanced Scorecard necesarios para la
gestion de un Sistema de la Calidad.

» ldentificar los pasos y principales elementos necesarios para el
desarrollo, implementacion y gestion del Balanced Scorecard y del
Sistema de la Calidad ISO 9001:2000.

» Desarrollar los elementos de un modelo para la Gestion de un Sistema
de la Calidad en proceso de implementacién, apoyandose en el
Balanced Scorecard (BSC).

Alcance

Esta investigacion no pretende ser un desarrollo detallado de la
implementacion del modelo de gestion ISO 9001:2000, ni del Sistema de
Control de Gestion Balanced Scorecard, tan solo presenta una metodologia
basada en la experiencia practica que permitira integrar ambos modelos.

Igualmente, la investigacion se circunscribe en identificar los elementos




comunes necesarios para gestionar un sistema de la calidad ISO 9001:2000
bajo el enfoque del Balanced Scorecard. Lo que se pretende es ver cémo
puede apoyarse la implementacién, seguimiento y mantenimiento de un
sistema de la calidad a partir de los elementos, principios y procesos
estratégicos del Balanced Scorecard.




CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Sustentar tedricamente el estudio implica exponer y analizar las teorias,
investigaciones y antecedentes en general, que deben ser considerados para
el correcto enfoque de la investigacion. Al respecto, Méndez, C. (1999)
expone: “el marco tedrico es una descripcion detallada de cada uno de los
elementos de la teoria que seran directamente usados en el desarrollo de la

investigacion (p.99).

Basado en este concepto, en el presente capitulo se presentan los
antecedentes de los estudios relacionados con los Sistemas de Gestién de la
Calidad y con el Balanced Scorecard (BSC), asi como las bases tedricas que

sustentan esta investigacion.
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Antecedentes de la Investigacion

Es parte esencial de este estudio y especificamente del marco teérico
conocer los proyectos, investigaciones y demas trabajos desarrollados por
otros autores e instituciones con el fin de apoyar el andlisis y la

fundamentacion tedrica de esta investigacion.

Antes de citar los diferentes estudios que sirven de antecedentes a esta
investigacion, es necesario mencionar el concepto de las fuentes de

documentacion segun Sierra Bravo, 1986 .

“Son aquellas que nos remiten a las fuentes de informacion, es
decir, a los estudios, desarrollos, proyectos relacionados con el
tema elegido por el investigador. Los investigadores se
preguntan a menudo ;qué se ha escrito sobre el tema? ;Dodnde
se podran hallar las fuentes de informacion necesarias para el
desarrollo del tema?”.

Son diversos, o mejor dicho, numerosos los estudios desarrollados
relacionados con el Balanced Scorecard (BSC) y los Sistemas de Gestion de
la Calidad, tanto a nivel organizacional como en dreas funcionales
particulares. Sin embargo, se consultaron diferentes fuentes documentales
que permitieran hallar temas asociados al objetivo de esta investigacion, no
encontrandose trabajo o estudio alguno que desarrollara ambos sistemas de
manera conjunta, los proyectos y estudios encontrados los consideran de

forma independiente.

Esta situacion si bien no es determinante, permite inferir que la investigacion
es inédita.

11




A continuacion algunas investigaciones desarrolladas y proyectos ejecutados
relacionados con el tema emprendidos por investigadores, organizaciones
nacionales e internacionales:

“Metodologia para la evaluacion y mejora de la aplicacién de los ocho
(8) principios de la Gestion de la Calidad”

Esta investigacion se presenté para optar al titulo de Magister en Sistemas
de la Calidad el 21 de Enero de 2004, realizado por Colina Sanchez, Iris
Elena.

El aporte de la investigacion es ofrecer herramientas para asistir a las
organizaciones en el diagndstico de la aplicacion de los 8 principios y
proporcionar directrices para generar acciones de mejora.

Se determind en qué medida las organizaciones aplican los 8 principios y
como hacer para promover la mejora en su aplicacion.

El tipo de investigacion es descriptiva, el disefio de la investigacion es de
campo y documental, aplicada a una muestra de 13 empresas. Las
conclusiones a las cuales se llegé como resultado de la aplicacion de las
“encuestas 8 principios de gestion” basada en la metodologia de Likert son
los siguientes:

* Las empresas necesitan promover la participacion del personal.

* Deben desarrollarse las competencias del personal para el uso y
manejo de técnicas estadisticas para lograr resultados exitosos y
decisiones efectivas.

¢ Deben incorporarse los proveedores como socios estratégicos.

12




» Deben realizarse esfuerzos para optimizar la integracion de los
elementos del sistema para mejorar el desempefo de los procesos y
operaciones.

Las conclusiones citadas guardan relacién con los Sistemas de Gestion de la
Calidad bajo el modelo de gestién 1ISO 9001:2000 y las perspectivas del
Balanced Scorecard.

Igualmente, esta investigacion se apoya en algunos de los elementos
expuestos en el estudio “Disefo de un sistema de indicadores de gestion
y de gerencia de procesos que permita evaluar el desempefo y la
calidad de gestion de la empresa”.

Este estudio fue desarrollado por Ximenez Jennifer y Taioli Yarnil en fecha 23
de Octubre de 1998, para optar al titulo de Ingeniero Industrial en la
Universidad Catdlica Andrés Bello.

El objetivo general de Ia investigacion fue el disefo de un sistema de
indicadores de gestion que permitan evaluar las acciones de negocio
(objetivos estratégicos) y las operaciones de la empresa (gerencia de
proceso) con el fin de determinar el desempefo y calidad de gestion de la
organizacion, asi como la identificacion de oportunidades de mejora y de
negocio.

El tipo de investigacion no se define claramente, sin embargo, por su
naturaleza en cuanto a problema, objetivos y metodologia permite sehalar
que la investigacion es de campo, modalidad proyecto factible y el disefio de
la investigacion es documental y descriptiva. La metodologia usada es
definida por los autores. como “Gerencia de procesos e indicadores de

gestion”
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Sus principales conclusiones se centran en:

* La necesidad de registrar de manera sistematica los resultados y
estrategias.

* No sdlo son importantes los indicadores financieros, el aprendizaje
organizacional, la relaciéon con los clientes y el medio ambiente son
significativamente importantes.

» Es necesario contar con un sistema de la calidad capaz de identificar
claramente los procesos y establecer un marco para la mejora
continua.

Se asemeja a esta investigacion dado a que a partir de los objetivos
estratégicos se definen un conjunto de indicadores y sus formulas de calculo
con el objeto de medir el desempeiio de forma dinamica, esto sustenta unos
de los principios basicos del Balanced Scorecard.

En el afo 1992, el Hay Group de Venezuela tomé el Balanced Scorecard
para el desarrollo de un proyecto en el area de Recursos Humanos (RRHH),
titulado “Gestion del Recurso Humano” el cual permitié definir un conjunto
de indicadores para la medicion del desempeiio.

En 1994, el mismo Grupo desarrolla un proyecto afin, denominado
“Recursos Humanos y Competitividad”, igualmente bajo el enfoque del
Balanced Scorecard. Los resultados de este trabajo estuvieron orientados a
la profundizacion de la medicion del desempefio y a las acciones estratégicas
concebidas para aumentar la motivacién del personal y por ende la
productividad del negocio.

14




Finalmente, se consider6 como antecedente de esta investigacion un
proyecto desarrollado en 1993, por los licenciados Roberto Corrente y
Marisela Oliveira para optar por el titulo de especialista en el area de
administracion en la Universidad Catélica Andrés Bello, denominado
“Indicadores operativos”, cuyo objetivo principal es determinar y definir
indicadores que permitan medir y evaluar de manera dindmica los niveles de
produccion y productividad de la empresa.

15




Bases Tedricas

Las bases tedricas dan respuesta a la necesidad de fundamentar
tedricamente cada uno de los elementos que se desprenden del titulo de la
investigacion y de sus objetivos. Estos elementos son:

¢ Modelo
e Gestion
e Sistemas

e Sistemas de la Calidad
e Normas ISO 9001:2000

e Balanced Scorecard

Se entiende por Modelo la representacion de algo real (esto es, una realidad
fisica, donde real se entiende en el sentido de ser capaz de construir mas
que en el sentido de la existencia pasada) o de una idea. Hay una vasta

formacion de modelos que pueden clasificarse de la manera siguiente:

Representativos: de aspecto similar a algo real, frente a analégicos (en los
cuales se sustituye una propiedad o condicién por otra).

Estructurales: definen relaciones entre componentes o elementos, frente a
funcionales (que dan una salida en funcién de una entrada).

Descriptivos: describen sin determinar, frente a normativos (que implican
una medida del valor).

Algoritmicos: esquemas de calculo bien definidos implicando generalmente
la iteracién, frente a simulacion (que imitan la esencia de algo sin la
sustancia), frente a heuristicos (que incorporan reglas de sentido comun que

modifican el comportamiento de los sistemas).

16




Uso de los modelos:

e Ayuda a centrar ideas.

e Ayuda a la comunicacién.

e Sirve como instrumento de prediccion.

e Sirve como instrumento para fines de control.

» Sirve como instrumento de ensefianza y formacion.
e Sirve como vehiculo para el andlisis de sensibilidad.

¢ Ayuda en la toma de decisiones.

Como la investigacion consiste en proponer un modelo para la Gestion, es
necesario definir de forma clara y breve el concepto de Gestion.

Se entiende por Gestién el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion. (ISO 9000:2000, vocabulario)

Por su parte, se entiende por sistema el conjunto de elementos mutuamente
relacionados o que interactuan.

A continuacion se desarrollan las bases conceptuales correspondientes a los
Sistema de Gestion de la Calidad:

La norma COVENIN-ISO 9000:2000 definen el sistema de gestién de la
calidad como:

“Conjunto de la estructura de organizacién, de responsabilidades, de los

procedimientos, de los procesos y de los recursos que se establecen para
llevar a cabo la gestion de la calidad”.

L7




Este conjunto consiste en la definicion de un modelo de trabajo, que asegure
que los servicios prestados cumplen con unas especificaciones previamente
establecidas en funcién de las necesidades del cliente.

Un sistema de calidad identifica, coordina y mantiene las actividades
necesarias para que los productos y servicios cumplan con los requisitos de
la calidad establecidos, sin tener en cuenta ddnde estas actividades se
producen.

El objetivo de un Sistema de Calidad es satisfacer las necesidades internas
de la gestion de la organizacion y naturalmente los requisitos que pone el

cliente.

El sistema de calidad debe abarcar todas las actividades que se realizan en
la organizacion y que puedan afectar (directa o indirectamente) a la calidad
del producto y servicio que suministra. Estas actividades abarcan desde las
actividades de compra, control del disefo, control de la documentacion,
realizacién de ofertas, identificacion de los productos, control de los
procesos, inspeccion de los productos, hasta el tratamiento de productos no
conformes, almacenamiento, formacion del personal, entre otras.

Un Sistema de Calidad ayuda a evitar problemas en la ejecucién de estas
actividades, ya que la filtraciéon de errores a través de las actividades de la
empresa puede ocasionar importantes pérdidas. El costo de corregir un error
entre proveedor y cliente antes de firmar el contrato, es mucho menor que si
el error se detecta en la entrega al cliente del producto y servicio terminado.
El espiritu de los Sistemas de Calidad es prevenir errores para evitar estas
filtraciones y pérdidas econémicas.
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Principios de los Sistemas de Gestion de la Calidad

Para dirigir y operar una organizacién con éxito es necesario gestionarla de
manera sistematica y visible. La orientacién de la Gestién de la Calidad para
la direccion presentada en la nueva Norma Internacional 1ISO 9001:2000 se
basa en ocho principios de gestién.

Estos principios se han desarrollado con la intencién de que la alta direccién

pueda utilizarlos para liderar la organizacién hacia la mejora del desempefio.

Estos principios de Gestién de la Calidad incorporados en el contenido de la
Norma Internacional ISO 9001:2000 y sobre los cuales se sustenta un
Sistema de Gestidn de la Calidad son:

Enfoque al cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfaciendo sus requisitos
y esforzandose en exceder las expectativas de los clientes.

Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual

el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos

de la organizacion.
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Participacion del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion 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. |dentificar,
entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus
objetivos.

Mejora continua

La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacién.
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacién
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

20



Enfoque de sistema para la gestion

Para gestionar los procesos se requiere tener la visién completa de todo el

sistema.

El uso exitoso de los ocho principios de gestion por una organizacién
resultara en beneficios para las partes interesadas, tales como mejora en la

rentabilidad, la creacién de valor y el incremento de la estabilidad.

Es importante mencionar que los ocho principios recién expuestos en los que
se basa la nueva norma ISO 9001:2000 son los mismos en que se basa los
modelos de excelencia como el EFQM y el Malcolm Baldrige catalogados

como modelos de excelencia y aplicados en los Estados Unidos y en Europa.
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Estructura de los Sistemas de Gestion de la Calidad basados en la
Norma COVENIN ISO 9001:2000.

4.1  Requisitos generales

4.2 Requisitos generales de documentacion
4.2.1 Generalidades
4.2.2 Manual de la calidad
4.2.3 Control de documentos

4.2.4 Control de los registros de calidad

5. Responsabilidad de la direccion

5.1
5.2
5.3
5.4

5.5

5.6

Compromiso de la direccién

Enfoque al cliente

Politica de la calidad

Planificacion

5.4.1 Objetivos de la calidad

5.4.2 Planificacién del sistema de gestién de la calidad
Responsabilidad, autoridad y comunicacién
5.5.1 Responsabilidad y autoridad

5.5.2 Representante de la direccién

5.5.3 Comunicacién interna

Revision por la direccién

5.6.1 Generalidades

5.6.2 Informacion para la revisién

5.6.3 Resultados de la revision

6. Gestion de los recursos

6.1
6.2

6.3

Suministro de Recursos

Recursos humanos

6.2.1 Generalidades

6.2.2 Competencia, sensibilizacion y formacién

Infraestructura
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6.4 Ambiente de trabajo
7. Realizacién del producto

7.1 Planificacion de la realizacion del producto

7.2 Procesos relacionados con los clientes
7.2.1 Determinacion de los requisitos relacionados con el
producto
7.2.2  Revision de los requisitos relacionados con el producto
7.2.3 Comunicacién con los clientes

7.3 Diseno y Desarrollo
71 Planificacion del disefo y desarrollo
7.3.2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo
7.3.3 Resultados del Diseno y Desarrollo
7.3.4  Revision del Disero y Desarrollo
7.3.5  Verificacion del Disefo y Desarrollo
7.3.6  Validacion del Disefio y Desarrollo
7.3.7 Control de Cambios del Disefo y Desarrollo

7.4 Compras
7.4.1  Proceso de Compras
7.4.2 Inforhacién de las Compras
7.4.3 \Verificacion de los Productos Comprados

7.5 Operaciones de Producciones y de Servicio
7.5.1  Control de las Operaciones de Produccién y de Servicio
7:.5.2 Validacion de los procesos de las Operaciones de
Produccién y de Servicio
7.5.3 Identificacion y Trazabilidad
7.5.4  Bienes del Cliente
7.5.5 Preservacion del Producto

7.6 Control de los Equipos de Medicion y de Seguimiento

8. Medicion, analisis y mejora
8.1  Generalidades
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8.2 Medicion y seguimiento
8.2.1 Satisfaccion del cliente
8.2.2 Auditoria interna
8.2.3 Medicion y seguimiento de los procesos
8.2.4 Medicion y seguimiento del producto
8.3  Control de producto no conforme
8.4  Analisis de datos
8.5 Mejora
8.5.1 Mejora continua
8.5.2 Acciones correctivas

Pasos a seguir para la implantacion de un Sistema de Gestion de la
Calidad

El proceso de implantacion se llevara a cabo siguiendo el ciclo de DEMING,
PDCA:

e Planificar (PLAN)

e Ejecutar(DO)

¢ Controlar (CHECK)
e Actuar (ACT).

El proceso de implantacion se divide en cuatro fases:

Planificar:

En esta fase se decide que se va a hacer en funcion de los datos disponibles
para la empresa, su situacion, sus intereses. Se determinan la politica de la

calidad, la mision, la visién y los objetivos para un plazo dado, procurando

que estos objetivos sean realizables y medibles. Se revisan:
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e metodologias adecuadas: documentacion
e trabajo en equipo
» las actividades dirigidas a la prevencion

» las actividades para hacerlo bien a la primera

Las actividades se enfocan a:

e Documentar lo que se hace, como, por quién y cuando
e Determinacion de objetivos cuantificables y medibles

» Estudios de factibilidad y viabilidad

e Analisis y resolucion de posibles fallos

e Plan de control del proceso
Hacer:

En esta fase se realiza lo que se ha planificado en la fase anterior. Se

considera y se llevan a cabo las siguientes acciones:
e asignacion de medios adecuados
e formacioén y entrenamiento del personal
e autocontroles

Verificar:

En esta fase se comprueba que los resultados obtenidos han sido los

esperados. Se revisan:

e actividad sistematica
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* metodologias adecuadas

e trabajando en equipo

A través de las siguientes actividades:

e Inspeccién de proceso y de producto
« Indices de Calidad
e (Costes de No Calidad

e Estudios estadisticos

Actuar:

En esta fase se analizan las causas de las desviaciones de la fase anterior y
se actua en consecuencia. Hay que tener en cuenta que las desviaciones
pueden ser tanto positivas como negativas. Se realizan:

e recogida de informacion
e planificar acciones correctoras

» realimentar el ciclo

Los resultados esperados son:

* Mejora de la situacién de cara a clientes y mercado
¢ Mejora por tanto de la competitividad

¢ Mejor ambiente de trabajo

¢ Aumento creciente de la eficiencia

¢ Mayor rentabilidad

¢ Sistema de documentacion requerido
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El sistema documental es un sistema piramidal que se presenta a

continuacion:

Fig. 1. Piramide de documentacion

MANUAL DE GESTION DE LA CALIDAD

(Descripcion del Sistema de la Calidad

PLAN DE CALIDAD

(Describir las practicas de calidad especificas)

PROCEDIMIENTOS
(Como se realiza el trabajo v Quién)

INSTRUCCIONES DE TRABAJO

(Detalles de Ejecucion)

REGISTROS
(Evidencia de lo realizado)

Fuente: Fundes Venezuela (2003)

Enfoques del Sistema de Gestion de Calidad.

¢ Deleitar a los clientes internos y externos.

e Eliminar el desperdicio.

e Acortar tiempo de respuesta.

* Asegurar el mejoramiento continuo del proceso.

e Una nueva manera de hacer negocios.

e Un compromiso de la gerencia para utilizar las tecnologias de la
administracién de calidad total (A.C.T.).

e La unificacion de todos los empleados de la organizacion bajo una
meta comun: la satisfaccion del cliente.

» El desarrollo del personal de la compania — en todas las funciones y
categoria — de aquellas actitudes, conocimientos y habilidades en
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calidad que permitan la elaboracién de productos y servicios que
brinden la satisfacciéon completa del cliente al costo minimo.

» Adoptar la filosofia de calidad de vida de trabajo, la cual se basa sobre
el principio de que la responsabilidad hacia la calidad resulta mas
natural cuando los trabajadores tienen intensa participaciéon en las
decisiones que se reflejan en sus trabajos.

e Cultura organizacional para la calidad

Para la implementacién de un Sistema de Gestién de la Calidad se debe
diagnosticar y actuar en relacién al factor cultural de la empresa, dado a que
la Calidad es un hecho cultural y la resistencia o facilidad en su
implementacion dependera en gran medida de ese elemento.

Existen muchos factores que influyen en el éxito de la implantacion de un
Sistema de Gestion de la Calidad. Armand Feigenbaum, en su libro “Control
Total de la Calidad”, menciona nueve factores basicos: los mercados, el
dinero, la administracion, el personal, la motivacién, los materiales, las
maquinas y la mecanizacion, los métodos modernos de informacion y los

requisitos cada vez mas exigentes del producto.

Mas recientemente el Dr. William Ouchi, autor de la "Teoria Z", sefiala que el
exito en la implantacion de un Sistema de Gestién de la Calidad en una
organizacion depende principalmente de dos factores: el entorno cultural de
la organizacién y el grado de compromiso gerencial. Ademas agrega que la
implantacion requiere algo equivalente a un cambio en la cultura de la
Organizacion.

La Cultura Organizacional es un concepto adecuado que permite comprender

el funcionamiento de las organizaciones y resolver sus problemas alli donde

otros estudios se hacen ineficaces. En The American Heritage Dictionary se
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define el término cultura mas formalmente como la totalidad de los patrones
de comportamiento, artes, creencias, instituciones y cualquier otro producto
del trabajo humano, asi como de las caracteristicas del pensamiento de una
comunidad o poblacién que se transmiten socialmente. Asi, la cultura de una
organizacion comprende la visién, los valores y normas de una empresa, que
se transmiten a través de sus fundadores y directivos. El valor de la calidad,
de hacer las cosas bien, por ende es parte de la cultura organizacional y nos
ayuda a predecir el comportamiento del personal durante toda la historia de
la empresa.

Una vez desarrollada las bases conceptuales de los Sistemas de Gestién de
la Calidad, deben de igual forma desarrollarse las bases conceptuales sobre
el Balanced Scorecard y sus elementos constitutivos.

Balanced Scorecard

A partir de las Ultimas décadas del siglo XX, las empresas estan
experimentando un proceso de cambios revolucionarios, pasando de una
situacion de proteccién regulada a entornos abiertos altamente competitivos.

La naturaleza de la competencia empresarial propia de la era industrial,
donde la incorporacién de alta tecnologia ha sido lo mas importante, se esta
transformando rapidamente. En la actual era de la informacién, las empresas
ya no pueden obtener ventaja competitiva sostenible sélo mediante la
aplicacion de nuevas tecnologias a los bienes fisicos y/o llevando a cabo una

excelente gestion de los activos y pasivos financieros.
Actualmente, el éxito competitivo esta vinculado a la habilidad de la empresa

0 negocio para movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, lo cual

va a permitirle:
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“+ Desarrollar relaciones con los clientes orientadas a promover su
lealtad y ofrecer productos o servicios a nuevos clientes.

% Introducir productos o servicios innovadores, orientados a satisfacer

las necesidades de los clientes seleccionados como objetivo.

< Producir servicios o productos de alta calidad, con un costo bajo y un
breve plazo de tiempo de espera.

-

» Movilizar las habilidades y la motivacién del personal.

Frente a las nuevas realidades, los tradicionales sistemas de evaluacion de
la gestion de empresas o negocios estan quedando obsoletos. Las
organizaciones de hoy deben ser capaces de «evaluar en movimiento», es
decir, requieren de medios o instrumentos que les permitan evaluar o medir

su desempenfio en la ruta hacia la situacion futura que se desea alcanzar.

En términos generales, los indicadores financieros tradicionales informan de
hechos y acontecimientos pasados. Una historia, que si bien era adecuada
para las empresas de la era industrial, no lo es para la empresa de la era de
la informacion, la que requiere valorar no sélo los bienes y aspectos
materiales que posee, sino también sus aspectos intangibles: oferta de
productos y servicios de alta calidad, presencia de una fuerza laboral
experta y motivada, desarrollo de procesos internos que sean predecibles y
aporten valor al producto o servicio y, finalmente, formas de relacionarse con
los clientes que permitan captar una clientela leal y satisfecha.

Frente a la nueva realidad de entornos complejos y competitivos y la

necesidad de las empresas de articular indicadores financieros de actuacion

pasada con indicadores de gestion orientados a medir la construccion de
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capacidades competitivas de largo alcance, los profesores Robert Kaplan y
David Norton desarrollaron el Cuadro de Mando Integral (CMI). Herramienta
util para que las empresas puedan complementar los indicadores de control
tradicionales con indicadores financieros y no financieros que induzcan a la
actuacion futura y estratégica desde la perspectiva de los clientes, los
procesos internos y el aprendizaje organizacional.

Esta herramienta de gestion proporciona a los directivos de la empresa la
bateria de instrumentos que necesitan acerca del entorno y la organizacion
para guiarla hacia el éxito competitivo futuro. El Cuadro de Mando Integral
traduce la Visidn y estrategia de la organizaciéon en un amplio conjunto de
indicadores, los cuales constituyen un sistema que permite verificar y
controlar el recorrido de la organizacion hacia los excelentes resultados
deseados.

El Cuadro de Mando Integrai (CMI) pone énfasis en la consecucién de los
objetivos financieros, pero incorpora otros de tipo estratégico e inductores de
actuacion. Considera la actuacion de la organizaciéon desde cuatro
perspectivas o dimensiones equilibradas: la financiera, los clientes, los

procesos internos y el aprendizaje organizacional.
Perspectiva Financiera '

Su objetivo es responder a las expectativas de los accionistas o del dueno de
la empresa. En consecuencia, sus objetivos se centran especialmente en la
creacién de valor para duenos o accionistas, con altos indices de rendimiento
y garantia de desarrollo sustentable del negocio. Generalmente, los objetivos
estratégicos en esta perspectiva son el aumento de las ventas, del
rendimiento, la disminucién de los costos, el aumento de la productividad,

entre otros.
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Perspectiva del Cliente |

Esta perspectiva busca responder a las expectativas del Mercado y Clientes
de la empresa. Del logro de los objetivos de esta dimension dependerd, en
gran medida, la generacién de ingresos y por ende la generacion de valor
enunciado por la organizacion en la Perspectiva Financiera. Generalmente,
los objetivos en esta perspectiva se enfocan el el acompanamiento a los
clientes, fidelizacion, conocimiento de los mercados, relaciones comerciales
especificas, entre otros.

Perspectiva de Procesos Internos

En esta tercera perspectiva se identifican las actividades y procesos internos
claves de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion
de las expectativas de los clientes y duefios o accionistas de la empresa. Es
por esta razdn que, usualmente, los objetivos de esta perspectiva se
formulan luego que se han definido los futuros objetivos financieros y los del
cliente. Los objetivos estratégicos de procesos se elaboran a partir del
analisis de la cadena de valor de la organizacién, donde son primeramente
identificados los procesos y procedimientos primarios y de soporte capaces
de garantizar la operatividad eficiente, eficaz y efectiva del negocio. Una vez
identificados son desarrollados, planificados, implementados, revisados y
mejorados.

Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo
La cuarta perspectiva considera que las bases del éxito actual y futuro de la
organizacion estan en las capacidades intelectuales del personal, el uso de

tecnologias y el acceso a fuentes de informacion. Estos elementos sustentan

el desempeno actual y futuro de la empresa u organizacion y son los
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constituyentes fundamentales de una Organizaciéon de Aprendizaje, con
capacidades propias para permanecer en el negocio adaptandose a nuevas
realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades de desarrollo organizacional estan fundamentadas en las
competencias medulares que posee la empresa acerca del negocio, como
son las habilidades y conocimientos que posee el personal, el uso de
tecnologia para impulsar valor, la disponibilidad de informacién estratégica
que asegure la oportuna toma de decisiones y la presencia de un clima
cultural que permita afianzar las acciones transformadoras del negocio.

En conclusién, esta perspectiva se centra en el desarrollo personal y
profesional de los trabajadores, en los beneficios salariales, reforzadores de
conductas, programas sistematizados, tecnologias de informacion, entre
otros elementos que sirven de base para impulsar los procesos claves del

negocio.
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Relacion Causa - Efecto

Las cuatro dimensiones mencionadas forman, tal como se ilustra en la Figura
2, la base de un modelo causa-efecto conocido internacionalmente como
«Balanced Scorecard», aun cuando en espanol se le traduce con nombres
diferentes: Tablero de Comando, Tablero de Mando, Sistema Balanceado de
Medidas o Cuadro de Mando Integral. Las cuatro perspectivas integradas
forman un modelo causa - efecto que permite monitorear y evaluar el

desempeiio de la organizacion o negocio.

Fig. 2. Relacion Causa — Efecto

Perspectiva Financiera

i

Perspectiva del Cliente

i

Perspectiva de los
Procesos Internos

ks

Perspectiva de
Aprendizaje
y Crecimiento

Diseno: El Autor (2004)

Es importante antes de seguir avanzando aclarar lo que a todas luces es una
confusion conceptual. En gran parte de la bibliografia existente no se
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diferencia el Balanced Scorecard como Sistema de Control de Gestién del
Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta e instrumento
estratégico, al contrario, a veces se cree que el Cuadro de Mando es el
Balanced traducido al espafol. El Balanced Scorecard es un Sistema que
integra objetivos, indicadores, metas y acciones para traducir la estrategia en
operacion, es un sistema porque en él convergen e interactian muchos
elementos vistos desde cuatro perspectivas claves, ademas de los insumos,
recursos e informacion necesaria para un adecuado andlisis estratégico y por
ende de su desarrollo.

El Cuadro de Mando Integral es un producto del Balanced Scorecard, un
instrumento que permite orientar a la organizacién hacia el alcance de los
resultados esperados, mostrando de forma gréfica e integral las estrategias,
objetivos, indicadores, metas, acciones estratégicas, responsables y fechas
por cada perspectiva, proporcionando a los directivos, gerentes y demas
trabajadores una herramienta util para monitorear de forma dindmica los
resultados en el tiempo.

Beneficios del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es la representacion gréafica, dentro de una
estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos
claramente encadenados entre si y cuyo alcance es medido a través de
indicadores de desempeﬁo, financieros y no financieros, sujetos al logro de
unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de

iniciativas o proyectos en cada uno de los cuatro niveles o perspectivas.
El Cuadro de Mando Integral es un sistema de indicadores de gestion

estratégica que permite a los directivos de empresas inducir aquellas

acciones y procesos que llevaran al éxito a sus organizaciones. Los
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principales beneficios que una empresa podria esperar al implantar un
Cuadro de Mando Integral son:

e Construir, aclarar o transformar la visién y la estrategia de la
organizacion.

e Traducir la vision y estrategias de la organizacién en acciones
concretas.

» Enfocar la organizacién hacia lo que debe ser hecho para crear valor
futuro.

» Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

» Integrar bajo un mismo techo una variedad de acciones, que de otra
manera estarian desconectadas.

e Aumentar la comunicacién entre distintos entes funcionales de la
organizacion.

e Articular objetivos e indicadores estratégicos.

e Aumentar la retroalimentacion y formacién estratégica del personal.

e Promover e inducir el cambio organizacional.

* Incrementar los resultados financieros de la organizacion.

La Vision: Plataforma del Cuadro de Mando Integral

El problema central de la gestion es como permanecer mafana en el negocio

y mantener o aumentar la, competitividad que actualmente se posee.
Las organizaciones, incluso las mas poderosas, estaran en problemas si no

han trabajado la Vision. Verse sorprendido por los acontecimientos del futuro

es un riesgo que ni siquiera el mas pequeno de los negocios puede correr.
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La Vision es una declaracién duradera (mas no necesariamente estatica)
acerca del Norte o direccion de la empresa u organizacién. En esta

declaracion la organizacién da respuesta a dos preguntas bésicas:

¢, Dénde estamos hoy?
(A dénde queremos ir?

En términos generales, la declaracion de la Vision establece el rumbo futuro
de la organizacion, es decir, sefiala hacia y hasta donde se quiere llegar.
Mediante un enunciado claro de la Vision la organizacién puede explicitar los
valores y las prioridades que tiene. Asimismo, al redactarlo, la organizacién
se ve obligada a analizar la indole y el alcance de las operaciones presentes,
asi como a evaluar el posible atractivo de los mercados y sus actividades
futuras.

La declaracion de la Vision es algo mas que un lema escrito en un agradable
afiche. Es la razén de ser de la organizacion, el Norte que han de seguir
todos sus integrantes sin importar su nivel o funcion. Es el centro de
gravedad de esa gran familia organizacional.

En el marco del Cuadro de Mando Integral, la declaracién de la Visién es la
plataforma que sustenta la estrategia de la organizacion, traducida luego a
una serie de objetivos estratégicos e indicadores relacionados entre si, en un
modelo de causa - efecto. En este caso, la declaraciéon de la Visién es mas
que el Norte o camino a seguir. Es, ademas, el piso o base de comparacion
de los resultados que se obtendran en el futuro, mediante la implementacion
del Cuadro de Mando Integral, lo cual permitira la retroalimentacion en un
doble sentido, ya sea ajustando el modelo de causa - efecto, o bien
adaptando o cambiando la declaracion de la Vision.

41




La Vision es una perspectiva de largo plazo que guia a la organizacion hacia
el éxito futuro. De los resultados obtenidos en la préactica sera posible saber
cual de las cuatro perspectivas equilibradas (la financiera, los clientes, los
procesos internos y el aprendizaje y desarrollo organizacional) esta
afectando o desviando el recorrido hacia el Norte deseado.

Por esta razon, la declaracién de la Vision, en el Cuadro de Mando Integral,
se elabora a partir de la siguiente pregunta: ;Dénde estamos hoy? Esta
primera interrogante genérica lleva necesariamente al analisis detallado de la
situacion actual en cada una de las cuatro perspectivas:

» La perspectiva financiera.

» La perspectiva del cliente.

» La perspectiva de los procesos internos.
>

La perspectiva del aprendizaje y desarrollo organizacional.

El andlisis de la situacion actual de la empresa conduce a sus directivos,
gerentes, supervisores y demas trabajadores a identificar sus debilidades y
fortalezas internas a través del analisis de la cadena de valor de la
organizacion y las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno a través
de las fuerzas externas directas e indirectas inspiradas en el modelo de las 5
fuerzas de Michel Porter.

La Mision Organizacional

Uno de los aspectos mas importantes y, a menudo, uno de los mas dificiles
de establecer para las organizaciones consiste en desarrollar una
declaracion de la Misién, es decir, realizar un proceso de analisis que permita
formular, en un enunciado breve y claro, las razones que justifican la
existencia de la empresa u organizacion.
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El propdsito fundamental de una declaracién clara de la Misién consiste en
proporcionar el contexto para formular la estrategia del negocio. Es decir,
permitir que los miembros de la organizacién tengan claro el enfoque y
hacerles comprender que existe relacién entre lo que hacen cotidianamente y
un propdsito mayor.

Una declaracion de la Misién que no sea congruente con la intencion
estratégica de la organizacion no producira el efecto esperado: suministrar
una brdjula mediante la cual orientarse. Peor aun, cualquier intento de
desarrollar una declaracion de la Misién, sin congruencia con la razén de ser
de la organizacion misma posiblemente encontrarda un alto grado de
resistencia.

Al formular la declaracion de la Misién, entendida como una combinacion de
la historia de la empresa, las preferencias de los directivos, el entorno del
mercado, sus recursos y sus ventajas competitivas, ésta debe responder a
cuatro preguntas fundamentales:

¢ Qué funcion desempeiia la empresa u organizacién?
¢,Para quién desempena esta funcion?
¢, Como se esta cumpliendo dicha funcién?

¢ Por qué existe la empresa u organizacion?

¢Qué?

Esta pregunta permite definir las necesidades que la organizacion trata de
satisfacer. Al reflexionar sobre qué necesidades se trata de atender, la

organizacion debe evitar la «miopia organizacional», es decir, no emplear los

lentes cortos responsables que una organizacion vea soélo el producto o
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servicio proporcionado, en vez de examinar las necesidades que pretende
satisfacer.

¢A quién?

Esta pregunta permite identificar a quien estéd dirigida la organizacién, es
decir, a que mercado o segmento de mercado intenta servir la empresa con
sus productos o servicios.

La actividad de segmentacién se hace necesaria porque ninguna
organizacion es lo suficientemente grande como para satisfacer a todos los
posibles clientes. Ademds, no todos los individuos tienen las mismas
necesidades.

¢Como?

La tercera pregunta esta orientada a que la organizacién determine la forma
de como lograr sus declaraciones. Al responder al «cémo» la organizacion
define la o las estrategias mediante las cuales se cumplira la Misién, en
consecuencia, es una pregunta que se debe abordar como parte integral de
la formulacion de la Misién.

¢Por qué?

Esta pregunta lleva a definir el sentido de las actividades organizacionales, el
por qué la organizacién hace lo que hace. Por lo tanto, es una pregunta
existencial, cuya respuesta debe ser el nucleo que amalgame las tres
anteriores preguntas y que debe incluirse en la declaracién de la Misién
organizacional.
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Fig. 3. Misién Organizacional

éQué?
(Necesidad que Satisface)

éPor qué?

(Declaracién de la Misidn)

{Como? ¢A quién?
(Estrategia) (Segmento de Mercado)

Disefio: Autor (2004)

Segun Robert Kaplan (2001), “en el Balanced Scorecard la declaracion de
Misidon de la organizacién se deriva de las misiones especificas definidas
para cada una de las cuatro perspectivas: la financiera, los clientes, los
procesos internos y el aprendizaje organizacional” (p.215). Estas
declaraciones especificas, que siempre deben basarse en la declaracién de
la Vision organizacional, son muy utiles pues permiten que los miembros de
la organizacion, ubicados en distintas unidades, se sientan involucrados y
estimulados. La declaracion de la Misidn de la organizacion ademas permite
lograr:

¢ Unanimidad en el propdsito.
e Coherencia en la utilizacién de recursos.

¢ Buen clima organizacional.
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¢ Vision a largo plazo.
¢ Orientacién a las necesidades de los usuarios-clientes.

¢ Motivacion del personal.

Para una adecuada respuesta a las interrogantes de ;Dénde estamos? Y
¢;Doénde queremos estar?, es necesario analizar la situacién actual de la
organizacion en relacion a sus elementos internos y del entorno.

Analisis Interno

El andlisis interno esta referido a analizar, asimilar y evaluar informacion
sobre el funcionamiento de los sistemas internos de la organizacién. En este
proceso se examinan las fortalezas y las debilidades de la organizacion,
aspectos sobre los cuales se tiene algun grado de control. No obstante, la
evaluacion de los factores positivos y débiles tiene una connotacion
particular: el caracter coniparativo que se hace de los factores con relacion a
la competencia. El analista puede hacerse preguntas de este tipo:

¢Cudles son aquellos cinco aspectos, tangibles e intangibles, donde usted
cree que supera a sus principales competidores?

¢ Cuales son aquellos cinco aspectos, materiales e intelectuales, donde usted
cree que sus competidores lo superan?

Analisis Externo

El andlisis de las fuerzas externas directas permite visualizar el atractivo del
sector industrial objeto de analisis. Asi, un sector en que los competidores
tienen delineados sus nichos, que presenta altas barreras de entrada, tiene
una alta tasa de crecimiento, bajas barreras de salida y altos costos de

cambio para el cliente, sera muy atractivo para las empresas que se
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encuentran participando en él. Por el contrario, si las variables presentan un
comportamiento opuesto al anterior se estard en un ambiente altamente
turbulento y competitivo. Las opciones estratégicas a barajar diferiran segun
se esté en una u otra situacion.

Cabe aclarar que el andlisis es util no sélo para evaluar la industria en la cual
se esta compitiendo actualmente, sino también para evaluar la posibilidad de
ingresar a nuevos mercados o sectores industriales en los que la empresa

pudiera proyectarse, incluyendo el caso de potenciales mercados externos.

En el marco del proceso de elaboracién de un Cuadro de Mando Integral, la
organizacion que ya cuenta con las declaraciones de Vision y Misién, debe
previamente haber identificado las fuentes de ventajas competitivas y logrado
definir claramente la Estrategia Global del negocio, puede abocarse a la
importante tarea de formular los Objetivos Estratégicos para cada
perspectiva: la financiera, los clientes, los procesos internos y el aprendizaje
y desarrollo organizacional. Esta fase, que permite identificar como se
alcanzaran los Objetivos Centrales actuando en las distintas dimensiones
que componen un Cuadro de Mando Integral, constituye la dltima
oportunidad para que el pensador estratégico o equipo de planeacién amplie
o reestructure las declaraciones de largo plazo o la Estrategia Global del

negocio.
Las estrategias y sus objetivos deben ser representados y reflejados de

forma sencilla y clara, con el fin de comprender la relacién causa — efecto

entre objetivos, para ello, son usados los mapas estratégicos

47



Mapas Estratégicos

Un buen mapa sdlo se logra mediante un excelente andlisis de situacion y el
planteamiento de Objetivos Estratégicos que respondan a dicho analisis, a
las declaraciones de futuro y a la Estrategia Global de la organizacion. Los
Objetivos Estratégicos deberan ser lo suficientemente claros a fin de poder
comunicarlos a toda la organizacién y movilizar asi los recursos humanos y
materiales en funcion de dichos propdsitos.

Un objetivo es una declaracién amplia, no especifica, cualitativa y sin una
fecha concreta de realizacién. En cambio una meta es un enunciado
especifico, concreto, con periodos de tiempo establecidos, mensurables y

cuantificables.
Los objetivos deben ser:

+ Claros y especificos

e Formulados por escrito

* Ambiciosos pero realistas

* Congruentes entre si.

* Susceptibles de medicién cuantitativa

e Formulados para un determinado periodo.
Objetivos Estratégicos por Perspectiva

Estos Objetivos Estratégicos sirven para comunicar al personal lo que
deberian estar haciendo en sus actividades diarias para alcanzar los
resultados de futuro deseados por la empresa u organizacion. A continuacion
se describen los Objetivos Estratégicos de accién que componen los mapas
estratégicos y el Cuadro de Mando Integral.
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Objetivos Financieros

Los objetivos financieros representan los objetivos a largo plazo de la
organizacién. Es decir, proporcionar rendimientos superiores basados en el
capital invertido, de modo de satisfacer las expectativas de accionistas y/o
duenos de la empresa.

Objetivos de los Clientes

En el marco de un Balanced Scorecard, la organizacion debe identificar los
segmentos de clientes y de mercado que elige para competir y, ademas, las
propuestas de valor superior que se entregardan a los segmentos
seleccionados. Este andlisis es clave para desarrollar los Objetivos
Estratégicos de accién, sobre los clientes y segmentos de mercado
seleccionados, y que puedan comunicarse a toda la organizacién. Estos
objetivos son representados en el mapa estratégico y en el Cuadro de Mando
integral. '

Objetivos de los Procesos Internos

Para el desarrollo del BSC y construccién del mapa estratégico y Cuadro de
Mando Integral es recomendable formular estos objetivos después de haber
formulado los Objetivos Estratégicos para las perspectivas financiera y de los
clientes. Esta secuencia permite que la organizacién pueda centrarse en
determinar cuales son los objetivos que contribuirdn al cumplimiento de las
expectativas de los clientes, asi como también de los accionistas o duefos
de la empresa 0 negocio.

Pero no bastara pensar solo en los procesos actuales, y a creer, a veces,

que se esta haciendo lo correcto. Como el futuro de las organizaciones sera
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el de la flexibilidad y la optimizacion de los recursos, logrados a través del
direccionamiento estratégico, la efectividad organizacional y la innovacion
continua como respuesta a entornos cambiantes, el analista estratégico
habra de asegurarse que los procesos internos sean congruentes con los
objetivos de actuacidn superior en el futuro.

Objetivos de Aprendizajé y Crecimiento

En dltima instancia, la organizacién debe formular los Objetivos Estratégicos
para lograr el objetivo de aprendizaje y crecimiento organizacional central,
los cuales a su vez han de permitir que la organizacién o negocio alcance los
Objetivos Centrales de las otras perspectivas.

Es importante recordar que la secuencia causa - efecto presente en la légica
vertical del Cuadro de Mando Integral sefiala que la probabilidad de
actuacion superior en el futuro depende, fundamentalmente, de la capacidad

de crecimiento y aprendizaje que logre la organizacion.

Los Mapas Estratégicos entregan a los trabajadores un claro punto de vista
de como su trabajo esta directamente atado a los objetivos de la
organizacion, capacitandolos para trabajar en equipo, con espiritu de
colaboracién hacia las metas deseadas por la compafiia y ademas, proveen
una representacion visual de los objetivos criticos y la relacién entre ellos que
manejan el desempeno de la organizacion. Igualmente, orienta a los gerentes

y directivos al alcance de los resultados esperados.

Los Mapas Estratégicos pueden representar objetivos para el aumento de los
ingresos, enfocar los mercados clientes en los que es posible un incremento
beneficioso, ademas se valoran proposiciones para dirigir a los clientes a

hacer mas negocios con mayores margenes. La clave de la innovacién y
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excelencia en productos, servicios y procesos, requieren de personas y
sistemas que generen y mantengan el crecimiento proyectado.

Estos mapas muestran las relaciones de causa y efecto por medio de las
cuales se crean los resultados de incremento deseados, por ejemplo, tan
rapido como las veces del ciclo del proceso y la capacidad empleadora
aumenten la conservacion de los clientes, aumentara los ingresos de la
compaiia.

Desde una perspectiva mas amplia, los mapas estratégicos muestran cémo
la organizacion convierte sus iniciativas en recursos, incluyendo los bienes
intangibles como la cultura corporativa y el conocimiento de los trabajadores
que se transforman en resultados tangibles.

Un ejemplo de “Mapa Estratégico” es el que se presenta en la figura 4,

mostrada a continuacion:
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El mapa estratégico anterior demuestra cémo una organizacién planea
cambiar sus distintos bienes en resultados esperados. Las compaiiias
pueden utilizar esta planilla para desarrollar sus propios mapas, que se
basan en el Balanced Scorecard. A la izquierda, desde abajo hacia arriba, se
muestra como los empleados necesitan ciertos conocimientos, habilidades y
sistemas (perspectiva de aprendizaje y crecimiento) para innovar y construir
correctas y eficientes habilidades (perspectiva de procesos internos) y asi
poder entregar valores especificos al mercado (perspectiva del cliente), con
los que se puede indicar un valor accionista mas alto (perspectiva financiera).
Para la perspectiva del cliente, las companias en general, seleccionan una
de estas tres estrategias: Excelencia operacional, buenas relaciones con el
cliente o liderazgo del producto.

Comenzar desde la cima

La mejor manera de construir un mapa estratégico es partir desde la
perspectiva financiera y luego esquematizar las rutas que la pueden dirigir.
Esto se debe a que es mas facil partir de los objetivos que esperan los
accionistas, dado a que éstos son los que mas claros se tienen. Una vez
identificados y determinados esos objetivos financieros, empieza a través de
una relacion causa — efecto a determinarse los objetivos en la perspectiva de
mercado, procesos y personas, teniendo presente que los objetivos en la
perspectiva de personas permiten alcanzar los correspondientes a la
perspectiva de procesos y éstos a su vez impulsan los de mercado hasta
finalmente alcanzar los financieros.

En conclusion, un mapa estratégico se construye de arriba hacia abajo y se

analiza del punto de vista de causa - efecto de abajo hacia arriba.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Una vez que se ha formulado el problema de la investigacién, se han definido
los objetivos de la misma y se han establecido las bases tedricas que
orientaran y sustentaran el analisis de manera precisa, para indicar el tipo de
informacion que se requiere indagar y recopilar, deben seleccionarse los
distintos métodos y las técnicas que posibilitaran obtener informacion
requerida. Es por ello que se presenta el marco metodoldgico, que segun
explica Balestrini, M (2002):

“El fin esencial del marco metodoldgico es el de situar, en el lenguaje
de investigacion, los métodos e instrumentos que se emplearan en la
investigacion planteada, desde la ubicacion acerca del tipo de
estudio y el disefio de la investigacion; su universo o poblacién; su
muestra, los instrumentos y las técnicas de recoleccién de datos. De
esta manera se proporcionara al lector una informaciéon detallada
acerca de como se realizara la investigacion”. (p.126)

De acuerdo con este concepto, a continuaciéon se presenta el Marco
Metodoldgico de la investigacion.

Tipo de Investigacion

Dado a que el objetivo general de la presente investigacion es Proponer un
Modelo para la Gestion de un Sistema de la Calidad, en via de
implementacion, basado en la Norma COVENIN ISO 9001:2000 bajo el
enfoque del Balanced Scorecard en una empresa del sector grafico, esta se
enmarca en una investigacion de tipo documental de modalidad proyecto
factible, ya que el investigador propone un modelo para gestionar o

administrar un Sistema de la Calidad, facilitando su control y seguimiento,
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aumentando en consecuencia la eficacia y eficiencia del Sistema de la
Calidad.

Este modelo es producto de la identificacion y desarrollo de los elementos del
Balanced Scorecard que pueden usarse en beneficio de los Sistemas de
Gestion de la Calidad para su desarrollo estratégico, implementacion, control,
seguimiento y mejora continua, cumpliendo con ello, lo establecido en el ciclo
PHVA (planificar, hacer, verificar, actuar).

Ello se sustenta en el concepto de proyecto factible, que segun el Manual de
Trabajos de Grado de Especializacion, Maestrias y Tesis Doctorales de la
UPEL (1998):

“Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales,
puede referirse a la formulacion de politicas, programas, tecnologias,
métodos o procesos. El proyecto debe tener apoyo en una
investigacion de tipo documental, de campo o ambas modalidades”.

(p-7)

Para poder proponer el Modelo para la Gestion de los Sistemas de la Calidad
el investigador debe profundizar en los conocimientos sobre el Sistema de
Control de Gestidon “Balanced Scorecard” (BSC) y los Sistemas de Gestion
de la Calidad bajo las norma ISO 9001:2000.

Lo anterior se sustenta en los conceptos de investigacion documental y
descriptiva que se detallan a continuacion. La UPEL (1998) define

investigacion documental como:

“El estudio de problemas con el fin de ampliar y profundizar el
conocimiento de su naturaleza, con apoyo principalmente en trabajos
previos, informacion y datos divulgados por medios impresos,
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audiovisuales o electronicos. La originalidad del estudio se refleja en
el enfoque, criterio, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,
recomendaciones y, en general, el pensamiento del autor” (p.6)

En cuanto al caracter descriptivo de una investigacion, Ary Jacobs vy
Razavieh (1993) explican que:

“Los estudios de esta indole tratan de obtener informacién acerca del
estado actual de los fendmenos. Con ello se pretende precisar la
naturaleza de una situacion tal como existe en el momento del
estudio. El objetivo consiste en describir lo que existe con respecto
a las variaciones o a las condiciones de una situacién”. (p.308)

Esto a su vez es complementado por Tamayo y Tamayo, M (1998) cuando
define la investigaciéon descriptiva como “la descripcidn, registro, andlisis e
interpretacion de la naturaleza actual y la composicion o proceso de los
fendmenos” (p.54), y como lo refiere Herndndez, Fernandez y Baptista
(1998): “los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades
importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno
gue sea sometido a analisis” (p.60)

En este estudio, la investigacion de tipo descriptiva tiene mucha incidencia en
el desarrollo, ya que el insumo del analisis y presentacion de los resultados
se debe esencialmente en la descripcion de la implementacion del Balanced
Scorecard y del desarro[lo y futura implementacién de un Sistema de la
Calidad basada en la norma COVENIN ISO 9001:2000 en una empresa de
artes graficas.

Es importante mencionar que la investigacion se puede considerar inédita
dado a que existen diversas investigaciones sobre los Sistemas de Gestion
de la Calidad 1SO 9001:2000 y Balanced Scorecard pero desarrollados de
forma separada.
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Diseno de la Investigacion

En virtud de que las variables relativas a los conocimientos y proceso
relacionados con el Balanced Scorcard y los Sistemas de Gestion de la
Calidad no son manipuladas por el investigador y éstas son recogidas
directamente de la realidad, basada en la implementacion de ambos modelos
y de las revisiones documentales donde se desarrollaron los principales
elementos conceptuales relacionados tal y como se presentan, el disefio de

la investigacion es no experimental del tipo descriptivo y transeccional.

En cuanto a los disefios no experimentales, el Manual para la Elaboracion del
Trabajo de Investigacion de la ESGA (2002) establece:

“Se aplica en las investigaciones en las que no hay manipulacion de
variables, porque la accién de las variables ya se dio en la realidad,
el investigador no intervino en ello. Se observan las variables y sus
relaciones en un contexto natural, el investigador toma los datos
directamente de la realidad”. (p.s/n)

Esto es corroborado por Hernandez, Fernandez y Baptista (1998) al explicar
que una investigacion es no experimental “cuando no se construye ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas
intencionalmente por el investigador” (p. 184)

En relacion al disefio Transeccional, los mismos autores (op. Cit) explican
que “tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se
manifiesta una o mas variables, en un solo momento, en un tiempo unico” (p.
185).
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Area de la Investigacion
Por eleccion del area tematica se entiende segun Sabino (1996):

“La definicion y posterior delimitaciéon del campo de conocimiento
segun el que se precisa trabajar, escoger y delimitar un &rea
tematica indica, simplemente, que se ha definido un campo de
trabajo, un terreno de estudio, sobre el cual podra o no hacerse una
indagacioén cientifica”. (p. 7)

Igualmente refiere el citado autor, que esta delimitacion “nos permite reducir
nuestro problema inicial a dimensiones practicas, dentro de las cuales es
posible efectuar los estudios correspondientes” (p. 52)

De acuerdo a los citadas definiciones, la presente investigacion se enmarcé
en el estudio de los fundamentos, conceptos, principios y procesos del
Balanced Scorecard y de los Sistemas de Gestion de la Calidad 1SO
9001:2000, que permitieran proponer un modelo basado en el enfoque del
BSC para la gestién de un sistema de la calidad en implementacion, en una
empresa del sector grafico. La empresa se encuentra ubicada en los Ruices,
Estado Miranda.

Es importante resaltar tal y como lo sefala el alcance de la investigacion, que
este estudio solo se enmarca en la propuesta de un modelo para la Gestion
de la Calidad en base a los fundamentos, principios y principales elementos
del Balanced Scorecard,' nc aborda detalles sobre la implementacion de

ambos modelos en una organizacion.
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Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

Al referirse a las técnicas'e instrumentos de recoleccién de datos, Balestrini,
M. (2002) explica lo siguiente:

“Se debe senalar y precisar, de manera clara y desde la perspectiva
metodoldgica, cuales son aquellos métodos instrumentales vy
técnicas de recoleccion de informacién, considerando las
particularidades y limites de cada uno de éstos, mas apropiados,
atendiendo a las interrogantes planteadas en la investigacién y a las
caracteristicas del hecho estudiado, que en su conjunto nos

permitiran obtener y recopilar los datos que estamos
buscando“(p.132)

En el mismo orden de ideas, Sabino, C (1996) explica que las técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos “son las distintas formas o maneras de
obtener informacién” (p.57)

Como técnica de recoleccién de datos se utiliza la observacion directa en su
modalidad de revisiones documentales.

Segun Méndez, C. (1999), la observacidn directa “es el proceso mediante el
cual se perciben deliberadamente ciertos rasgos existentes en la realidad por
medio de un esquema conceptual previo y con base a ciertos propdsitos
definidos generalmente por una conjetura que se quiere investigar” (p.99)

La observacidon, en un sentido amplio engloba todos los procedimientos
utilizados en las ciencias, no solo para examinar las fuentes donde se
encontraron los hechos y datos objetos del estudio, sino también para
obtenerlos y registrarlos. Considerado de esta forma, la observacién directa
proporciona al investigador la informacion referida a los Sistemas de Gestion

de la Calidad y de la herramienta Balanced Scorecard, de la cual se tomaran
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sus mas relevantes elementos para proporcionar un marco para la gestion
efectiva y eficiente de la calidad en una organizacion del sector grafico.

La observacién participativa del investigador tanto en la implementacién del
Sistema de Gestion de la Calidad como en la implementacion vy
mantenimiento del Balanced Scorecard en la empresa, permite obtener
informacion relevante y de primera mano, garantizando con ello, que todos
los factores y variables relacionadas con los objetivos de la investigacion
seran manejados.

Es necesario a través de la observacion directa verificar aquellos aspectos
del Sistema de Gestion de la Calidad susceptibles de control y seguimiento
para evitar su paralisis. Para ello, se debe intervenir de manera directa en los
procesos, en las necesidades del Sistema de Gestién de la Calidad y de las
necesidades de cada unidad funcional de la empresa, lo que se facilita
enormemente dado a que el investigador se desempeia en la organizacién
como Administrador del Sistema de Gestion de la Calidad y como
Coordinador del Balanced Scorecard.

Principios basicos considerados en esta investigacion con respecto a la
observacion:

Propésito especifico.

Planificacion cuidadosa y sistematica.

Desarrollado por escrito, un control cuidadoso de la misma.

Segquir los principios basicos de confiabilidad y validez.

La finalidad de utilizar la observacion como técnica metodoldgica obedece al
hecho de determinar y describir hechos y situaciones tal y como ocurren.
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Es importante mencionar que la observacién permite recabar informacion
para su posterior analisis independientemente de que las personas
involucradas estén dispuestas a cooperar o no, a diferencia de otros métodos
en los que si se necesita'de la cooperacion de las personas para obtener la
informacién deseada.

En cuanto a los instrumentos de recoleccién de datos, Arias, F (1999), sefiala
que “son los medios materiales que se emplean para recoger y almacenar la
informacion” (p.53), y segun la Universidad Nacional Abierta (1991) un
instrumento “es un formulario disenado para registrar la informaciéon que se
obtiene durante el proceso de recoleccion” (p. 307)

La revision documental

Es necesario mencionar que el desarrollo de esta investigacion consiste y
depende de la determinacion de cudles elementos de gestién, de acuerdo a
lo establecido en el Balanced Scorecard, pueden ser usados para
administrar de forma eficaz y sistematica un Sistema de la Calidad basada en
las normas COVENIN ISO 9001:2000. Esto significa, que gran parte de la
informacion se obtiene de la norma, avances y resultados de la
implementacion del Balanced Scorecard e ISO 9001:2000 en la empresa.
Igualmente, el apoyo en investigaciones realizadas relacionadas con los

temas objeto de estudio es parte de la revisién documental.

De acuerdo a la revision documental:

Para el levantamiento de la informacion y el desarrollo del analisis se
revisara: el plan estratégico de la empresa, objetivos e indicadores

desplegados en cada area, Mapa estratégico, Cuadro de mando integral,

resultados de proyectos de consultoria desarrollados por el investigador,
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principios y clausulas de la norma COVENIN ISO 9001:2000, entre otros
aspectos.

Fases de la Investigacion.

Fase |. En primera instancia, se precisa y analiza el problema en
concordancia con los objetivos del estudio.

Fase Il. Posteriormente, se muestran datos, caracteristicas y conceptos a
través de una revision documental que permite formar la base conceptual de
esta investigacion e identificar elementos que pudieran ser objeto de sinergia
o complementariedad entre los dos modelos objeto de estudio.

Fase lll. Una vez desarrollado el basamento conceptual, se identifican los
elementos predominantes en la implementacion de un Sistema de Gestién de
la Calidad, asi como, en el Balanced Scorecard, de forma de verificar en qué
puntos ambos modelos presentan coincidencias importantes para una
gestion integral.

Fase IV. Se hace énfasis en el andlisis de los principios de gestién y
clausulas contenidas en la norma ISO 9001:2000, para identificar los

elementos a ser gestionados con el Balanced Scorecard.

Fase V. A través de la observacion directa y la revision de datos relacionados
con la implementacion del Sistema de Gestién de la Calidad, se identifican
las necesidades vy barrerlas que impiden el alcance de los objetivos y la
gestion dinamica del Sistema de la Calidad.

Fase VI. Por ultimo, se lograran identificar los elementos y aspectos del
Sistema de Gestion de la Calidad, ISO 9001:2000, que pueden ser
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administrados bajo el enfoque del Balanced Scorecard, contribuyendo asi a
su control efectivo, seguimiento y mejora continua, aumentando en

consecuencia la eficacia del sistema.
Fase VII. En base a las anteriores fases de la investigacion, se disefara la
propuesta de un modelo para la Gestién de un Sistema de la Calidad basado

en el enfoque del Balanced Scorecard.

A continuacién se muestra la operacionalizacién de las variables de la

investigacion.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
Presentacion de los resultados

En el marco tedrico de esta investigacion fueron desarrollados los conceptos
y elementos mas importantes relacionados con los Sistemas de Gestién de la
Calidad y con el Balanced Scorecard como Sistema de Control de Gestion.

Este capitulo consiste en describir de manera detallada los elementos
comunes entre los Sistemas de Gestion de la Calidad y el Balanced
Scorecard, asi como, la identificacién de los pasos y metodologia de
implementacion de ambos sistemas, dando cumplimiento al objetivo general
de la investigacion.

Para ello, es necesario partir de los principios de gestion de los Sistemas de
la Calidad basado en la norma internacional ISO 9001:2000 y su vinculacién

con los fundamentos y principios del BSC.

Relacion entre los 8 principios de los Sistemas de Gestion de la Calidad
ISO 9001:2000 y el Balanced Scorecard.

Las organizaciones de la era de la informacién tienen como propdsito
identificar las necesidades actuales y futuras de sus clientes, su satisfaccién
e igualmente el alcance de la excelencia operativa, mejora del desempeno e

incremento de sus capacidades internas.

Estos propdsitos estan alineados con los objetivos y propdsitos de los

sistemas de gestion de la calidad y del Balanced Scorecard. La identificacion




de necesidades actuales y futuras esta relacionada con la perspectiva de
mercado del BSC, el desempeno global de la organizacién esta vinculada
con la perspectiva financiera, la excelencia operativa a su vez se relaciona
con la perspectiva de los procesos internos y el incremento y mejora de las

capacidades del personal se vincula con la perspectiva de las personas.

Esto demuestra que filoséficamente, ambos sistemas estan estrechamente
vinculados porque persiguen los mismos propdsitos y son complementarios
en una relacién causa y efecto.

Los ocho (8) principios de gestion hacen importantes contribuciones a los
costos y a la rentabilidad del negocio (perspectiva financiera), esto rompe el
mito de que los sistemas de gestiéon de la calidad solo se enfocan en lo
operativo y que el BSC excluye elementos financieros.

Los ocho principios de gestion permiten:

o Fidelizar los clientes (perspectiva de clientes y mercado)

e Garantizar la recompra y la confianza de los clientes (perspectiva de
clientes y perspectiva financiera)

 Respuesta oportuna a las necesidades del mercado (perspectiva de
los clientes)

¢ Reduccién de costos (perspectiva financiera)

¢ Incremento de la productividad (perspectiva financiera)

e |dentificacion de los procesos eficaces y de agregacion de valor
(perspectiva de procesos)

e Alineacién del recurso humano con la visidon, misién, politicas,
estrategias, objetivos y metas de la organizacion (perspectiva de las

personas)
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¢ Determinacion de las necesidades claves del personal (perspectiva de
las personas)

o Sistema de mediciéon e informacién para la toma de decisiones y el
intercambio del conocimiento (perspectiva de procesos y de personas
respectivamente)

* Habilidad para crear valor para los proveedores y para la organizacion
(perspectiva de mercado con impacto en la perspectiva financiera)

Las necesidades actuales y futuras de los clientes (enfoque de clientes).

Se relaciona con la perspectiva de mercado del BSC. Estas necesidades y
pueden ser determinadas, revisadas y/o aclaradas a través de un analisis de
la situacion actual de la organizacién, donde se identifican y evaltian las
debilidades y fortalezas (aspectos internos) y oportunidades y amenazas
(aspectos externos). De este analisis, no solo se desprenden nuevas
necesidades del mercado, oportunidades de mejora, elementos de
competitividad, entre otros, sino ademas surgen un conjunto de estrategias
globales que marcaran el rumbo estratégico de la organizacién y su razén de

existir.

El enfoque al cliente no sdlo se refiere al cliente final, sino también involucra
a los clientes internos (personal de la organizacion), accionistas vy
proveedores. Los clientes finales y los proveedores pueden ser
considerados estratégicamente en la perspectiva de los clientes y mercado
del BSC, siendo coherentes con los principios de gestion referidos al enfoque
a cliente y relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Los
objetivos relacionados con los accionistas y su satisfaccion se vinculan con la

perspectiva financiera.




La satisfaccion de los clientes internos es compatible con la perspectiva de
las personas. Los elementos relacionados con la motivacién y el desempefio

(aspectos de satisfaccién del personal) se vinculan con esta perspectiva.

Liderazgo.

Los lideres de las organizaciones deben tener una participacién activa en el
establecimiento de estrategias y cambios. Los lideres participan en la
identificacion y fijacion de acciones estratégicas (acciones de mejora en los
SGC), nuevos métodos de trabajo, soluciones y mejora de los productos.
Participan en el disefio de la cadena de valor de la organizacién para la
identificacion de procesos excelentes y que aportan valor al producto/servicio
e igualmente, participan en la identificaciéon y fijacion de acciones para
mejorar los procesos de apoyo.

Los lideres promueven el desarrollo y capacitacion del personal (perspectiva
de las personas), impulsan estudios de identificacion de competencias claves
del personal e incorporan planes de remuneracion basadas en resultados,
para ello, participan en la definicion de indicadores de desempefio.
Igualmente, los lideres participan en la creacion o revision de las definiciones
estratégicas (mision, vision, valores, politicas y objetivos) y en la definicion de
indicadores para medir la gestion en las cuatro perspectivas del BSC.

Involucramiento del personal.

Asi como los lideres tienen una participacion importante, el personal es
protagonista de los procesos de cambios y de los procesos estratégicos de
las empresas. El involucramiento del personal se relaciona con la perspectiva
de las personas. Todos los cambios y la operacionalizacion de las estrategias

y acciones de mejora los involucra, y el éxito de los resultados globales de
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las organizaciones dependen del éxito de cada individuo en la ejecucién de
sus actividades de valor.

La perspectiva de las personas permite determinar y establecer los objetivos
que garantizan el alto desempefio del personal, la determinacién de las
competencias claves, planes de desarrollo, alineacién estratégica,
compromiso, involucramiento y motivacioén al logro.

Enfoque de procesos.

La organizacion obtendra sus resultados esperados en la medida que los
recursos y actividades se gestionen como procesos. Este principio de gestion
se relaciona con la perspectiva de los procesos internos del BSC. A través de
la cadena de valor, pueden ser identificados los procesos medulares y de
apoyo necesarios para la obtencion de los productos y la prestacién de los
servicios.

La cadena de valor permite identificar los procesos centrales y de soporte,
sus actividades relacionadas y los controles requeridos, obteniendo como
resultado del analisis, oportunidades de mejora. Cada proceso requiere de
insumos, actividades, recursos y controles para generar un producto o
resultado, estos resultados o productos son el insumo (entrada) de otros
procesos, estableciéndose en consecuencia, una red de procesos

vinculados. Esto se conoce como enfoque de sistemas.

El cuadro de mando integral vincula estrategias, objetivos, indicadores,
metas y acciones desde cuatro perspectivas claves. Identificar y emprender
acciones de mejora que apunten a los objetivos estratégicos y monitorearlas
de manera dinamica permite dar respuesta a la mejora continua. La

mediciéon en movimiento del desempefo de la organizacion para el alcance
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de los objetivos estratégicos, permite obtener informacién valiosa para la
toma de decisiones basadas en hechos.

Elementos comunes entre las clausulas de la Norma COVENIN ISO
9001:2000 y el Balanced Scorecard.

En esta seccién, no se consideran todos los elementos inmersos en las
clausulas contenidas en la ISO 9001:2000, sélo se destacan aquellos
elementos que pueden ser integrados con el BSC.

Clausula 4.1. Requisitos generales.

Con el andlisis de la cadena de valor y el establecimiento de estrategias y
objetivos en la perspectiva de procesos internos, se da respuesta al literal a,
referido a la identificacion de los procesos necesarios para el SGC, literal b,
secuencia e interaccion entre los procesos, literal ¢, referido a los controles
requeridos para asegurar la operacion de esos procesos y literal d, en cuanto
a los recursos e informacion requerido para una operacion eficaz y efectiva.

El literal e y f referidos al analisis, seguimiento de los procesos e
implementacion de acciones de mejora, pueden ser significativamente
apoyados a través de las acciones estratégicas (matriz de acciones)
definidas para cada objetivo en cada una de las cuatro perspectivas, sobre
todo, las acciones vinculadas a los objetivos de la perspectiva de los

procesos internos.
Clausula 4.2. Requisitos de la documentacion.

La documentacion es un requisito de los Sistemas de Gestidon de la Calidad.

En el Balanced Scorecard, la documentacién de los procesos es una accién
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que permite alcanzar objetivos vinculados con el desempefio de la
organizacion, la excelencia operativa y el aprendizaje.

La documentacion permite la divulgacion de métodos, instrucciones,
acciones, objetivos, metas, estrategias, facilitando la alineacién del personal
con la misidn, visién, politicas y otras definiciones claves. La documentacién
se relaciona con la perspectiva de los procesos internos y con la perspectiva
de las personas y del aprendizaje.

Clausula 5.1. Compromiso de la direccion; Clausula 5.2. Enfoque al
cliente.

Tal y como se indicé en el principio de gestién referido al liderazgo, la alta
direccion debe involucrarse en la revisién de las definiciones estratégicas
claves, en el disefo, analisis y evaluacién de la cadena de valor, en la
definicion de objetivos, estrategias, indicadores y metas.

La alta direccion debe garantizar que se identifiquen y divulguen las
necesidades y expectativas de los clientes. Los sistemas de Gestién de la
Calidad se verian apoyados con el analisis de la situacion actual planteado
en los sistemas Balanced Scorecard. Este andlisis permite definir claramente
las necesidades actuales y futuras del mercado objetivo, asi como, las
debilidades y fortalezas propias y de los competidores, permitiendo en
consecuencia establecer estrategias a mediano y largo plazo para elevar los
niveles de competitividad. Es importante sefalar que la identificacién de las
necesidades y expectativas (requisitos de los clientes) son traducidos en
estrategias y objetivos.

Estas necesidades traducidas en objetivos y estrategias, pueden ser

divulgadas a través de las socializaciones del BSC, las cuales consisten en
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charlas y talleres donde se imparte informacién y conocimiento relacionado
con las estrategias, definiciones estratégicas de la organizacion, acciones de
mejora, resultados de andlisis y estudios estratégicos. Estas socializaciones
son repetidas y su frecuencia dependerda de la rapidez con que sean
revisadas e implementadas las estrategias y objetivos.

Los objetivos en las socializaciones son desplegados en las diferentes
funciones y se establecen responsabilidades y agendas estratégicas para el
seguimiento y la mejora continua.

Las necesidades vy expéctativas del cliente interno se relacionan con la
motivacion, el reconocimiento, el desarrollo humano y profesional y el alto
desempeno. Estos elementos estdn reflejados en los objetivos

correspondientes a la perspectiva de las personas y del aprendizaje.
Clausula 5.3. Politica de la calidad

La politica de la calidad debe ser coherente con la vision, politicas y
estrategias globales de la organizacién. En el BSC, las estrategias, politicas y
objetivos son definidos como resultado del andlisis de la situacién actual. De
forma tal, que la politica de la calidad debe considerar:

e Las metas y propositos estratégicos de mejora de la organizacion
(perspectiva financiera, perspectiva de procesos)

e El nivel esperado de satisfaccion de los clientes (perspectiva de los
clientes).

e El desarrollo de las capacidades del personal (perspectiva de
personas)

e La participacion del personal (perspectiva de las personas)
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Los elementos antes citados ademds de relacionarse de forma directa con
las perspedfivas del BSC, son ademas coherentes con los principios de
gestion de los SGC, especificamente: enfoque al cliente, involucramiento del
personal, mejora continua, enfoque de procesos y enfoque de sistemas. Esta
vinculacion permite concluir que la politica de la calidad debe establecerse
basada en los 8 principios de gestién, en las estrategias, en los objetivos
estratégicos y en la vision de la organizacion.

Clausula 5.4.1. Objetivos de la calidad

Como se sefialé anteriormente, las organizaciones tienen tres grandes
propositos: Mejorar el desempenio, lograr la excelencia operativa y satisfacer
de forma plena las necesidades de los clientes. El BSC, sus fundamentos,
principios y herramientas permiten definir estrategias, objetivos, metas e
indicadores en procura de estos propdsitos. Esos objetivos llamados en el
BSC “Estratégicos” no son otros que los Objetivos de la Calidad
mencionados en la Norma COVENIN ISO 9001:2000, ya que los objetivos de
la calidad igual procuran el alcance de esos mismos propésitos.

Los objetivos de la calidad deben ser coherentes con la vision, estrategias y
politica de la calidad. La revision y seguimiento continuo de los resultados y
alcance de esos objetivos pueden llevarse a cabo con el uso y aplicacion del
Cuadro de Mando Integral, matriz de acciones y agendas estratégicas
planteadas por el BSC.

Los objetivos de la calidad son determinados y definidos con base a los

siguientes elementos:

¢ Analisis de la situacién actual de la organizacién

o Investigacién de mercado



o Benchmarking
“ Resu.itados de las auditorias
« Retroalimentacién de los clientes
e Desempefio de los procesos
e Acciones correctivas y preventivas

e Acciones de mejora y sus resultados
Clausula 5.4.2. Planificacion del Sistema de Gestion de la Calidad

Esta clausula se vincula con el BSC en el establecimiento de acciones
estratégicas asociadas a los objetivos para cada perspectiva. Estas acciones
son definidas y priorizadas en una matriz de acciones y son posteriormente
desarrolladas de acuerdo a las fechas establecidas y ejecutadas por los
responsables definidos. Igualmente, las acciones deben ser medidas a través
de un conjunto de indicadores inductores que permitan medir el progreso y
avance de estas acciones.

La revision de las estrategias, objetivos, indicadores y metas también
conforman la planificacion del sistema. Tomar estos elementos del BSC para
la planificacion de la calidad, proporciona un caracter estratégico que muchas
veces no se considera, garantizando que los resultados apunten ciertamente
al alcance de las estrategias, objetivos y a la vision del negocio.

Clausula 5.5.1. Responsabilidad y autoridad

La asignacion de un (unos) responsables dentro del SGC es igual que en el
BSC. Esta asignacion de responsabilidades se hace a través de las matrices
de responsabilidades, las matrices de acciones estratégicas y el despliegue
de los objetivos e indicadores por departamentos. Cada responsable de
departamento debe de acuerdo a una agenda estratégica, mostrar los
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resultados y alcance de sus objetivos, asi como, el avance de sus acciones
estratégicas (acciones de mejora en los SGC).

Clausula 5.5.2. Representante de la direccion.

En los Sistemas de Gestién de la Calidad, se establece la designacién de un
responsable designado por la direccion para administrar la funcién calidad,
presentar resultados y garantizar la eficacia y eficiencia del Sistema de
Gestion de la Calidad. En el BSC es designado un representante o
coordinador que cumple con las mismas funciones y propdsitos, eficacia,
eficiencia y mejora de la organizacién en relacién a las estrategias fijadas a
sus objetivos y acciones. Por ello, es conveniente que el responsable
designado por la direccién sea quien coordine la implementacion y
seguimiento del BSC.

Clausula 5.5.3. Comunicacion interna

En los Sistemas de Gestion de la Calidad no se indican los medios y formas
en que debe la organizacion comunicarse internamente. En el BSC, una de
las formas existentes para comunicar los avances de las iniciativas
(acciones) y los resultados de los objetivos es a través de las agendas
estratégicas y del cuadro de mando integral. Las agendas estratégicas
consisten en encuentros programados entre los gerentes o jefes de
departamentos responsables de los objetivos y acciones en cada
perspectiva. De acuerdo a fechas establecidas y en relacion a las
frecuencias de medicion de los indicadores de éxito e indicadores inductores,
los responsables de areas se reunen a presentar y discutir los resultados
obtenidos. Igualmente, se establecen reuniones para revisar estrategias,
objetivos y el BSC completo dado a la condicion no estatica de las

organizaciones.
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Por otra parte, el CMI permite comunicar la estrategia, mostrando la
vinculacion de los objetivos en cada perspectiva con la visién del negocio.
Los deméas mecanismos de comunicacion tales como: correo electrénico,
Intranet, fax, memorando, comunicados, carteleras, boletines, entre otros,
son comunes para ambos sistemas.

Clausula 5.6.1. Revision por la direccion.

La revisidn por la direccién en los SGC pueden hacerse a través de las
agendas estratégicas del BSC, incorporando elementos como: no
conformidades detectadas, acciones correctivas y preventivas ejecutadas,
resultados de las auditorias al sistema y retroalimentacion del cliente.

Clausula 5.6.2. Informacion para la revisién por la direccion.

Los resultados de los objetivos y acciones pueden ser monitoreados a través
del Cuadro de Mando Integral que agrupa Objetivos, indicadores, metas y
acciones por perspectiva y se presentan a través de las agendas
estratégicas.

En cuanto a la retroalimentacion del cliente, especificamente en relacion a su
satisfaccién, se puede determinar a través de las encuestas de satisfaccion,
la atencion de quejas y reclamos y las encuestas de clima organizacional.
Estas mediciones se vinculan a la perspectiva del mercado y a la perspectiva
de las personas respectivamente.

Los estudios de Benchmarking son sumamente importantes en el BSC, ya

que permiten identificar elementos de competitividad (debilidades vy
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fortalezas) respecto a la competencia, esto permite establecer de forma

efectiva las estrategias y objetivos a corto y mediano plazo.

La evaluacion de los proveedores en los SGC cumplen con uno de los
principios de gestion. En el BSC, este aspecto se vincula con la perspectiva
de los clientes y mercado.

Las estrategias de mercado son determinadas a través de los estudios de
benchmarking y del anélisis de la situacién actual de la organizacién, estas
estrategias son revisadas en las reuniones estratégicas fijadas en las
agendas. '

Los efectos financieros en los SGC se determinan contrastando la inversién
de la funcion calidad versus el impacto (beneficio) de esa funcion. En el BSC
todos los objetivos correspondientes a las perspectivas de las personas,
procesos y mercado apuntan al logro de los objetivos financieros, que
consideran los beneficios de la calidad y de la productividad.

Clausula 6.1. Provision de recursos.

En el BSC, las acciones estratégicas (acciones de mejora en los SGC) deben
estar acompanadas de un presupuesto para su ejecucion. Esto se debe a
que es dificil emprender todas las acciones de mejora identificadas, por que
tal situacion representa un compromiso econdémico alto y termina siendo
inviable. Es por ello, que una vez identificadas las acciones de mejora, éstas
deben ser priorizadas en término de impacto. En el BSC, este presupuesto
es reflejado en el cuadro de Mando integral al lado de cada accion de mejora
asociada a los objetivos por perspectivas.
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Clausula 6.2. Recursos Humanos.

Esta clausula sefiala la necesidad de establecer las competencias claves del
personal que realice trabajos que puedan afectar la calidad de los productos
y servicios. En el BSC, esta necesidad es planteada como un objetivo
estratégico en la perspectiva de las personas. Para ello, se analizan las
competencias claves del personal de la organizacién con respecto a la
competencia y a las mejores practicas (estudios benchmarking). Igualmente,
en el BSC son identificadas las competencias necesarias en el analisis de la
cadena de valor cuando deben ser determinados los recursos necesarios
para la operacion eficaz de los procesos.

Estas competencias claves del personal no sélo garantizan la operacién
eficaz de los procesos y en consecuencia la calidad de los resultados, sino
ademas, son aprovechadas para determinar indicadores de desempefo que
le permitan a la organizacion medir los resultados individuales de cada
trabajador y emprender proyectos de remuneracion variable basado en
calidad y productividad, lo que impacta en los beneficios, en el desempefio y
en la satisfaccion del personal.

Clausula 6.2.2. Competencia, toma de conciencia y formacién.
Esta clausula muestra una coincidencia clara entre el BSC y los SGC en:

Socializacion estratégica para la alineacion del personal con la

organizacion, (se discuten):
¢ Definiciones estratégicas

o Estrategias

¢ Objetivos

79




¢ |ndicadores

o Metas

e Acciones de mejora
e Politicas

e Normas

e Resultados

Adiestramientos

Basados en las brechas detectadas en los analisis de competencias claves.
El adiestramiento debe procurar la satisfaccion de necesidades técnicas,
gerenciales y humanas que le permita a cada trabajador tomar conciencia de
su trabajo, impacto en la calidad de los resultados, desempefio integral y en
la obligacién de cumplir con los requisitos establecidos por los clientes.

Los adiestramientos deben ser medidos en términos de eficacia. Esto
coincide con el BSC siempre y cuando los adiestramientos sean establecidos
como objetivos estratégicos claves.

Clausula 7.2. Procesos relacionados con los clientes.

La perspectiva de mercado del BSC, conecta a la organizacién con sus
clientes a través de las estrategias y objetivos. La comunicacién con los
clientes es fuente de informacién fundamental para su satisfaccion.
Igualmente, la conformidad de los productos y procesos (perspectiva de los
procesos internos) depende del nivel de comunicaciéon existente entre la

organizacion y sus clientes.

Los procesos internos estan llamados a identificar, comprender, divulgar,

ejecutar y validar los requisitos de los clientes en toda la organizacion.
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Las investigaciones de mercado, los estudios comparativos, el andlisis de la
cadena de valor (elementos considerados en el BSC), permiten identificar y
formular estrategias y objetivos para incrementar la competitividad y el

desempenfio interno de la organizacién dando respuestas a la clausula 7.2.

Clausula 7.4. Compras

Las compras tal y como estan sehaladas en la norma COVENIN ISO
9001:2000 guardan relacion con el BSC en la perspectiva de los clientes y de
los procesos, especfficam_ente en las estrategias y objetivos relacionados con
las alianzas con proveedores para reduccion de costos, a través de los
descuentos por volumen, entregas a tiempo y conformidad de los materiales

e insumos.

Para un objetivo vinculado a proveedores, debe necesariamente existir
indicadores de éxito, metas y métodos de evaluacién y seleccién de
proveedores.

Clausula 8.1. Generalidades de la medicion, andlisis y mejora

En el BSC, las medidas. son punto neuralgico, dado a que cada objetivo
estratégico debe ser necesariamente medido a través de indicadores para
evaluar y analizar de forma dinamica sus resultados y alcance.

En los SGC, los objetivos de la calidad (objetivos estratégicos del BSC)
deben igualmente medirse para demostrar la eficacia y eficiencia del sistema.
Estos objetivos de la calidad abarcan tanto el ambito financiero, el de

mercado, procesos internos y personas.
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Las acciones o proyectos de mejora igualmente deben ser medidos para
evaluar en funcién a sus avances el logro de los diferentes objetivos, para
ello se usan los sistemas de informacion, los métodos de ejecucion y los
resultados operativos (desempefio interno).

Clausula 8.2.1.1. Generalidades de la medicién y seguimiento del
desempeno del sistema.

Las encuestas de satisfaccién, las auditorias, las medidas financieras, y las
auto evaluaciones como mecanismos de mediciéon recomendados por los
Sistemas de Gestién de la Calidad (SGC) son igualmente aplicados en la
medicion de resultados en las perspectivas de mercado y de personas
(satisfaccion de los clientes y del personal), perspectiva de procesos internos
(auditorias y mediciones de conformidad de los productos y procesos),
perspectiva financieras (Medidas financieras) y perspectiva de las personas
(mediciones de clima organizacional, auto evaluaciones).

Clausula 8.2.2. Auditorias internas

Las auditorias internas y las auto evaluaciones le permiten a los SGC evaluar
la eficacia y eficiencia del sistema. En el BSC, las auditorias y auto
evaluaciones ayudarian a determinar y definir las debilidades y fortalezas
internas, asi como, el seguimiento a las acciones de mejora asociadas a las
estrategias, objetivos y vision de la organizacion.

Clausula 8.3. Control de las No Conformidades
La deteccion, registro y gestion de las No Conformidades generan datos e

informacion valiosa para las acciones de mejora (acciones estratégicas en el

BSC). Estas acciones como se ha sefnalado anteriormente, impactan tanto en
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los procesos medulares como de apoyo en toda la organizacién, en la
satisfaccion de los clientes, en la determinacién de necesidades actuales y
futuras de los clientes externos e internos, en la relacién con los
proveedores, en el desempefo de la organizacién de cara a la comunidad,
entre otros. De acuerdo al BSC, una vez identificadas las acciones de
mejora, debe:

Tabla 3. Clasificacion de acciones estratégicas.

e Ordenarse.

* |dentificarse el impacto en términos de objetivos.

e Priorizarse en base a los niveles de impacto (una accién es de alta
prioridad cuando impacta en un ndmero considerable de objetivos).

¢ Indicarse responsables por accidn de mejora.

» Definirse indicadores inductores o de accion para medir el avance de
los proyectos.

e Indicarse fecha de culminacién y de entregas parciales.

e Documentarse los resultados obtenidos.

Fuente. El Autor, 2005.

Clausulas 8.5.2 y 8.5.3. Acciones correctivas y preventivas.

Las acciones correctivas y preventivas pueden ser gestionadas y controladas
efectivamente si se llevan en una matriz de acciones (como lo establece el
BSC), acompanadas de fechas, responsables e indicadores para medir
avances. Estas acciones no solo deben provenir de la deteccién de No
Conformidades sino ademas, de las diferentes mediciones, retroalimentacion
de los clientes, auditorias, auto evaluaciones, mediciones de desempefio de
los procesos y de las personas, comportamiento de los mercados, resultados
financieros, en fin, pueden desprenderse de todos los resultados medidos
desde las cuatro perspectivas del BSC.
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Analisis de los resultados

Esta seccion pretende mostrar de forma resumida lo expuesto en la
presentacion de resultados y analizar la informacién presentada para que
sirva de base a las conclusiones, recomendaciones y propuesta de esta
investigacion.

Tanto los sistemas de gestion de la calidad como los sistemas Balanced
Scorecard conforman lo que algunos denominan gerencia del cambio o
gestion efectiva y eficiente de las organizaciones. Cualquiera que sea la
interpretacion y denominacién que se le dé a estos sistemas, el no
operacionalizarlos, seguirlos y mejorarlos los convierte en letra muerta.

Tal y como lo sefala la presentaciéon de los resultados, los sistemas de
gestion de la calidad pueden integrarse sin ninguna dificultad a los sistemas
Balanced Scorecard, brindando al sistema de la calidad un caracter
estratégico y una metodologia probada para la operacionalizaciéon y el
seguimiento de los requisitos exigidos por la norma internacional 1SO
9001:2000, alcanzando en consecuencia la mejora continua y la eficacia del
sistema de gestion de la calidad.

Estos sistemas, no sélo son vinculables en las clausulas referidas a la mejora

continua sino mas alla, tal y como lo muestra la tabla 4 “ISO 9001:2000 y

perspectivas del Balanced Scorecard”
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La tabla anterior presenta la relacién existente entre las perspectivas del
Balanced Scorecard y los principios de gestion de la calidad en su totalidad.
Los ocho (8) principios se ven reflejados en cada una de las perspectivas y
en algunos casos, en todas las perspectivas de forma simultanea.

Igualmente, se muestra la relacién existente entre las perspectivas del BSC y
las clausulas contenidas en la norma internacional ISO 9001:2000. Puede
apreciarse que las perspectivas del BSC se relacionan con aproximadamente
el 60% de las clausulas contenidas en la norma internacional ISO 9001:2000
en cuanto a principios' y fundamentos. Las demas cldausulas son
recomendaciones o especificaciones sobre las necesidades de gestion,
implementacién, seguimiento y control de ciertos requisitos y guardan
relacion de manera indirecta.

Sin embargo, para vincular principios de gestion, clausulas y perspectivas del
BSC, deben ejecutarse y desarrollarse un conjunto de métodos y utilizarse
algunas herramientas, de manera tal, que se desarrolle un sistema de
gestion de la calidad estratégicamente fundamentado y vinculado con las
estrategias del negocio y definiciones claves de la organizacién, obteniendo
en consecuencia, un conjunto de resultados exitosos que apuntarian a elevar
y mantener la eficacia del sistema de gestién de la calidad. A continuacion,

se presenta la tabla 5.
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Las empresas que deseen convertirse en organizaciones de calidad deben
implementar los 8 principios de gestion de la calidad. Para operacionalizar los

principios de gestién y las estrategias globales la organizacion debe:

* Formar a la alta direccidn en los principios de gestion de la calidad

« Definir objetivos estratégicos y objetivos especificos de la calidad

» Elaborar un mapa estratégico que permita informar y comunicar la
estrategia de la empresa.

» Elaborar un Cuadro de Mando Integral que sea incluido en el plan de
negocios de la organizacion.

e Una vez definidos los objetivos estratégicos y sus indicadores de
resultados, desplegarlos en toda la organizacion para las revisiones y
mejoras de la actuacion de la calidad en manos de cada individuo.

Antes del Balanced Scorecard y del disefio del Cuadro de Mando Integral los
empleados no entendian de que forma su trabajo diario podia impactar en los
resultados de la organizaciéon. Este sistema le permite a la organizacién
establecer una clara vision desde los empleados de primera linea a los
trabajadores a nivel operativo comprendiéndose el impacto de las acciones
individuales, mejorar el contacto con los clientes y conocer sus necesidades
y expectativas, identificar las interrelaciones y necesidades de los procesos,
entre otros elementos de importancia.

Implementar un sistema de gestion de la calidad bajo el enfoque Balanced
Scorecard requiere hacer énfasis en:

e Satisfaccion en relacion a la situacion actual de la organizacion
* |dentificacién de las oportunidades de mejora
* |dentificacion de las instancias que se veran mayormente afectadas

con un proceso de cambio estratégico.
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Determinacion del conocimiento sobre la dimensién de los cambios
por venir.

Comprension de las actividades a ejecutar e implementar
Comprension de los esfuerzos que se llevaran a cabo durante el
proyecto, la expectativa de su participacion en ellos, asi como los
recursos que seran necesarios comprometer para la implantacién de
ambos sistemas.

Apoyo publico necesario para expresar el fuerte compromiso de la
organizacion con el cambio.

Conciencia sobre los costos vy sacrificios personales vy
organizacionales que habra que soportar para implantar exitosamente
un sistema de la calidad basado en el Balanced Scorecard.

Comprension organizacional sobre el impacto producto de la
implementacion de ambos sistemas.

Alineacién de la organizacién en torno a sus definiciones estratégicas
claves, asi como la identificacion de elementos de mejora en dichas
definiciones..

Identificacion clara de los elementos con que la organizacion desea
diferenciarse de la competencia (Propuesta de valor)

Determinacion de las necesidades actuales y futuras de los clientes.

Entendimiento de las principales estrategias, objetivos, metas y

politicas por parte de todos los colaboradores.

Planificacion estratégica y seguimiento a las acciones y a los objetivos
de la organizacion.

Entre otros.
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CAPITULO V
LA PROPUESTA

Actualmente, las organizaciones que poseen implementado un sistema de
gestion de la calidad o en via de implementacién padecen de ciertas
debilidades que requieren de un seguimiento y control mas sistematico y
metddico, ya que estas situaciones ponen en riesgo el proyecto y los
resultados esperados por las organizaciones. El principal riesgo es la
Paralisis del sistema de gestion de la calidad.

En el proceso de implementacién la organizacion identifica, estructura y
documenta sus procesos de valor, disefa procedimientos para controlar la
documentacion y los registros de la empresa y otros obligatorios, conforman
equipos para el logro de los objetivos y politica de la calidad, ejecutan
auditorias, forman al personal, documentan todos sus procesos, elaboran
planes de la calidad, documentan las no conformidades, entre otros
aspectos, sin embargo, el sistema puede entrar en paralisis cuando entre
otras cosas:

e Los documentos no son modificados de acuerdo a los cambios
surgidos.

¢ No son incorporados nuevos documentos y registros de acuerdo a las
necesidades.

* No se logra desplegar adecuadamente los objetivos de la calidad en
cada una de las funciones.

e No son documentadas de forma apropiada y frecuente las no
conformidades en todas las éareas, ni aplicadas las acciones
correctivas requeridas.
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La formacion dada al personal no presenta los resultados que se
habian previsto.

El personal no se involucra en la funcién calidad.

El personal no se encuentra alineado a la visién, mision, valores,
estrategias, politicas y normas de la organizacién.

Las personas no tienen claras sus funciones y mucho menos de que
manera afectan la calidad de los productos y servicios.

No se miden los resultados de la organizaciéon de acuerdo a unos
objetivos planteados.

No se desarrollan acciones de mejora y acciones preventivas para
reducir debilidades y mejorar continuamente.

No se garantiza que las personas que ingresan en la organizacién se
concienticen de manera debida.

No se demuestra la orientacién al cliente.

Los niveles de satisfaccion de los clientes decrece.

No se determinan claramente las necesidades de los clientes.

No se atienden los reclamos y quejas.

No se mejora continuamente

Todos estos elementos mas otros que no son sefalados exigen un sistema

de control de gestion, que a través de una medicion y seguimiento dinamico

eviten su ocurrencia.

Es por ello que el BSC se puede integrar a los SGC, de manera tal, que

estas debilidades sean detectadas y seguidas oportunamente evitando que el

sistema de gestion de la calidad pueda paralizarse. A continuacion se detalla

la propuesta de un modelo para la gestion de un sistema de la calidad bajo el

enfoque del Balanced Scorecard:
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Metodologia practica para el desarrollo e implementacion del BSC para
la gestion de un sistema de la calidad basado en la norma internacional
ISO 9001:2000.

Esta metodologia consiste en un conjunto de pasos basados en la practica,
producto de desarrollos e implementaciones en proyectos de consultoria en
empresas pequenas y medianas.

Para la implementacion del BSC se siguen en linea general los siguientes
pasos:

Figura 6. Diagrama de Implementacion practica

Plan de .

’royec Implantacion
Proyectos Agenda I z
Iniciativas E b S .

3 2 Estratégica T

Impacto g Reunién de

Socializacion

Preliminares 7 a 10 semanas

Fuente. El Autor, 2004

Existe primero una fase preliminar. Esta fase consiste en aplicar dos
encuestas a la alta gerencia y demas colaboradores en la organizacion, con
el fin de determinar: Alineacion estratégica y estrategias claves del negocio.

Tedricamente, las estrategias globales del negocio son determinadas a
través de un analisis de la situacion actual, sin embargo, un estudio de esa
naturaleza reviste para algunas organizaciones un costo muy alto que no
siempre se esta dispuesto a asumir.
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Es por ello, que puede aprovecharse el conocimiento del negocio que poseen
los altos directivos, gerencia media y otros cargos de impacto para
aproximarse a ese analisis. Las encuestas de alineacion y de estrategias
permiten alcanzar esos resultados (ver anexo).

Figura 7. Fase Preliminar. Detalles

~Entender el Negocio

~ Vision, Mision, Valores, Proposito Estratégico
~ Retos y Oportunidades

~ Procesos, Productos, Mercado, Gente

» “Stakehorders” mas relevantes

Preliminares

~ Reporte de Entrevistas

~Clusters de Objetivos, Temas Estratégicos,
Stakeholders

~Plan de Trabajo, Equipo y Roles

Fuente. El Autor, 2004

Esta fase preliminar comienza con un conjunto de reuniones y entrevistas
con altos ejecutivos para entender el negocio, haciendo énfasis en las
definiciones estratégicas, en los procesos existentes, mercados atendidos y

en las debilidades y fortalezas, amenazas y oportunidades. Igualmente, estas
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conversaciones permiten definir responsabilidades y roles del equipo
encargado de la implementacion del BSC.

Responsabilidades:

Coordinador: ;Quién sera el “impulsor” de la Implantacién del BSC en la
organizacion, como apoyo a la Gerencia?

Responsables por Tema/Vector Estratégico: ;Quienes seran los
Responsables por cada Vector?

Agenda Gerencial - ;Como incorporar el BSC en el proceso gerencial de la
Organizacién?

La designacién de Responsables es parte vital del BSC por dos razones:

e Para asegurar que el BSC sea reportado regularmente, con precision
y a tiempo dentro de la Agenda Gerencial de la Organizacion.

e Para asegurar que el BSC genere las conductas y el clima
organizacional en la gente que garanticen el logro de la estrategia

Tabla 6. Responsabilidades

Responsable por Responsable por Responsable
establecer metas lograr metas por Reportes

Objetivos Indicadores

Fuente. Fundes Venezuela, 2004.
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Las responsabilidades de los designados seran:

Responsable por Establecer Metas:

Coordina acciones individuales en la Organizacion respecto al
Indicador-Objetivo.

Determina el nivel deseado de desempefio para la organizacion.

Las metas se establecen a nivel del Equipo Gerencial.

Valida definiciones/ revisiones de indicadores.

Responsable por Logro de Metas:

Individuo en la Organizacién con el control directo sobre el proceso
que se mide.

El BSC debe ser motivador y generador de cambios de conducta y de
expectativas a nivel individual.

Actia como experto de apoyo en el proceso de establecer metas,
siempre bajo la aprobacion del Equipo Gerencial.

Puede ser responsable por un conjunto completo de indicadores
asociados a un objetivo determinado (resultados y Guias de Proceso).

Responsable por reporte:

Individuo responsable por reportar con precision los resultados de
cada indicador , con la frecuencia especificada en las definiciones del
indicador.

No tiene que ser el mismo responsable por lograr la meta, pero debe
tener acceso directo a la informacion y la capacidad para efectuar e

interpretar los resultados para sugerir cursos de accion.
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Patrones estratégicos

Como resultado de estas entrevistas y de la aplicaciéon de las encuestas de
alineacion y estrategias, se crea el cluster de objetivos para ser usados
posteriormente en el mapa estratégico y se definen los diferentes temas
estratégicos relevantes.

Los temas estratégicos son identificados al procesar todas las encuestas de
estrategias y se establecen los puntos comunes y patrones. A continuacion
se presenta un ejemplo de estos patrones estratégicos.

.Patrones estrategicos?

CAPTAR MAS CLIENTES NACIONALES E INTERNACIONALES
ACCIONISTAS E IDENTIFICACION CON LA EMPRESA
CALIDAD DE LOS TRABAJOS

ABARCAR MERCADOS INTERNACIONALES

CONFIABILIDAD
ESTIMULAR DERROLLO F"’RU?“' SIONAL
CRECIMIENTO ECONOMICO DEL “r‘f‘af'-?,, 3

MAS ENFASIS EN RESULTADOS Y SOLUCIONES

Alcance lnternaclonai Innovacion Integracion-Socios-Alianzas
apacidad Técnica Consultoria Prestigio
Genle Ex¢ :.>éz:--rm-,> Desarrollo de Software Orientacién al Cliente
Empresa Preferida Servicios Web Conocimiento del Cliente
Calidad de Productos Venta de Software Preservar Conocimisnto
Calidad de Servicios Nuevos Negocios Masificar Operaciones

Atencién al Cliente Soluciones Rapidas Liderazgo
Soluciones Integrales

Soluciones Clase Mundial

Figura 8. Patrones estratégicos. Fuente. El Autor, 2005
Cada uno de los temas estratégicos sefialados anteriormente se obtienen de

las encuestas y son colocados juntos y se agrupan en patrones comunes.
Una vez identificados estos patrones, se pueden distinguir los macro temas
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estratégicos que conformaran el “Cluster para temas estratégicos”. A
continuacion se presenta un ejemplo:

Figura 9. Cluster de Temas estratégicos

Maximizar Rentabilidad
‘T{ [~

Conocimiento y Capacidad Or
Fuente. El Autor, 2005.

Una vez identificado el clusters de temas estratégicos, se construye el mapa
estratégico preliminar del BSC, herramienta que permitira visualizar los
diferentes objetivos en cada una de las perspectivas. Los objetivos se
deducen a partir del analisis de debilidades y fortalezas, asi como de
amenazas y oportunidades discutidas con el equipo gerencial y directivo o
producto del estudio del analisis de la situacién actual.
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Figura 10. Mapa estratégico genérico

A quien servimos?
« Relaciones, Clientes, Segmentos
Que Proveemos?
* Senvicios, Productos, Soluciones
Cdémo lo proveemos?
¢ Canales, Alianzas
Cdémo nos diferenciamos y nos
afianzamos?
* Marcas, Redes, Relaciones
Cémo Hacemos Dinero?
* Motores Econdmicos, Palancas de Valor,
Palancas de Costo
Con quienes nos relacionamos?
* Mapa de Poder-Influencia, Stakeholders

Que impulsa nuestra generacion de valor?
* Ingresos por Cliente, Costos

Que buscan nuestros clientes?
* Soluciones innovadoras, bajo costo, alta
calidad: Propuesta de Valor
En que procesos debemos ser

excelentes?
+ Cadenas de Suministro, Ciclos, Canales,
Eficiencia, Integracion
Coémo nos preparamos para triunfar,

aprender y crecer?
« Cultura, Competencias, Conocimiento,
Colaboracién

Fuente. El Autor, 2005.

Para el establecimiento de los objetivos del mapa estratégico, es necesario
responder cada una de las interrogantes asociadas a las diferentes
perspectivas del BSC, tal y como se muestra en la figura 10.

Una vez resuelta cada una de las interrogantes, el equipo de implementacion
estard en capacidad de establecer y definir los objetivos estratégicos de la
organizacién. En la Fig. 11 se muestra un ejemplo de un mapa estratégico

preliminar.
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Una vez identificados los objetivos para cada perspectiva, el mapa
estratégico es revisado en cada uno de sus elementos de manera, que
puedan incorporarse nuevos objetivos o suprimirse otros que no se

consideren realmente importantes en el mediano plazo.

Para cada objetivo debera desarrollarse una definicion. Esto permitira tener
claro el significado de cada objetivo y de que manera apuntan a la visién

global del negocio. Un ejemplo de estas definiciones es la mostrada en la
siguiente tabla:

Tabla 7. Definiciones de objetivos estratégicos financieros.

Definiciones de los objetivos de la
Perspectiva Financiera ...

Objetivo Definicion

Incrementar Incrementar sostenidamente la rentabilidad del negocio, asegurando la
Rentabilidad viabilidad y fortaleza financiera de la empresa en el corto, mediano y
largo plazo, ante los diferentes escenarios del entorno nacional e
internacional

Maximizar los ingresos a través del incremento en la colocacion de
servicios y productos en los mercados mas rentables para las diferentes
areas de la empresa, la incorporacion de nuevas areas geograficas,
productos y tecnologias, y la ampliacion del portafolio de oportunidades
tomando en consideracion la evolucion del entorno del sector de
tecnologia nacional e internacional.

Crecer en Ventas

*Mejorar la eficiencia de la empresa, optimizando la estructura de costos,
mediante la incorporacion de tecnologias, el uso de las mejores practicas
y la optimizacion de procesos y de recursos, para lograr una posicion de
liderazgo frente a otros actores del negocio. Lograr el desarrollo,
implementacion y ventas de servicios de tecnologia en plazos cortos y
rentables.

Mejorar
Productividad

FEFAFIEERATA

Fuente. El Autor, 2005.
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Una vez identificados y definidos los objetivos estratégicos del mapa, el paso
siguiente es la definicion de los indicadores y metas para cada objetivo.

Figura 12. Paso 2, Arbol estratégico

Arbol
De
Medicion 4

Fuente. El Autor, 2005

Cada objetivo por lo menos debe tener un indicador. Se recomienda que los
mapas estratégicos no posean menos de 15 objetivos ni mas de 22. Exceder
la cantidad de objetivos en un mapa lo complica. Es importante que al
desarrollar este analisis estratégico para la definicion de estrategias y de
objetivos se consideren cortos y medianos plazos. Una vez implementado el
BSC, las estrategias, objetivos, metas, acciones e indicadores son revisadas
mensual, bimensual, trimestral y anualmente de acuerdo a lo que se
establezca en la agenda estratégica. En la medida que sean alcanzados los
objetivos inicialmente propuestos, podrén agregarse otros de mayor alcance.
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Es recomendable, que cada indicador se defina y se detalle en una ficha o
“Cédula de indicadores”, ya que esta permitira incluir todos los elementos
que se necesitan conocer de ellos y de sus objetivos asociados. A

continuacion, se muestra un ejemplo de las cédulas de indicadores.

Figura 14. Cédula de indicadores.

Objetivo Asociado: Incrementar Rentabilidad (Financiera) Frecuencia de Actualizacién: Mensual

Indicador: INGRESOS NETOS

Objetivo de la Medicién: Evaluar e Incrementar el crecimiento y niveles de rentabilidad en Délares

Definicién/Férmula de Mediciones:
Miles de Dolares, obtenidos por la facturacién de productos (propios y de terceros) y servicios Menos los gastos y los costos

operacionales.
Notas/Supuestos: Frecuencia de Evaluacién: Mensual
Sélo incluye la informacion del periodo. 01 de Enero hasta 31
de Diciembre 2004. Préximos Pasos: Pendiente validacién del equipo de Gerencia y Lider del
Proyecto de Implantacién del BSC
La Informacién de la Medicién esta: Elementos y Fuentes de Informacion:

_X__ Disponible actualmente
____ Disponible con pequefios cambios
__ ND

Reportes Mensuales de ventas y gastos.

Dimensiones: Econdmica

Responsable de la Fijacion de Responsable para Cumplir la Meta:| Responsable del Seguimiento / Reporte : Medicién Disponible:
Metas: | TODOS LOS DEPARTAMENTOS | Administrativo nta Directi i

{ 1 2003 | 2004 | 2005 | 2006
| 200000 | 250.000 300.000 | 500.000 1.000.000

Fuente. Fundes Venezuela, 2004.

Definicion de metas

¢, Como definir metas apropiadas?

Los expertos designados presentan un plan al Equipo Gerencial para el
establecimiento de metas para una fecha determinada.




Los expertos presentan sus metas acompafnadas del “Business case” , con
orientacion hacia metas desafiantes - ElI “Business case” estara
fundamentado en:

e Metas predefinidas para Organizacion.

e Datos Histéricos-Tendencias.

e Benchmarking.

» Experiencia de expertos.

e Las metas son aprdbadas o ajustadas por el Equipo Gerencial.
Paso 3. Acciones o iniciativas estratégicas

Las iniciativas o acciones estratégicas son los proyectos de mejora y
actividades que deben emprenderse para el alcance de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Cada objetivo debera estar acompanado de
un conjunto de acciones o proyectos que procuren su alcance. Seran
escogidas aquellas acciones que impacten en una mayor cantidad de
objetivos, para ello es usada una matriz de acciones donde son indicadas,
ordenadas, priorizadas y seleccionadas. Posteriormente, es usada una ficha
de acciones donde se indica: propdsito, presupuesto, responsables, fechas

de ejecucidn, entre otros.

Figura 15. Ficha de acciones estratégicas.

T R D g

s

b
e

2

Fuente. Fundes Venezuela, 2004
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Al igual que en el caso de los indicadores, es recomendable usar para cada
iniciativa o proyecto una ficha que permita documentar y establecer
detalladamente todos los elementos que sean necesarios resaltar.

Figura 16. Ficha de acciones o proyectos de mejora

Objetivos . Productos / Metas Claves Fecha Alcance
Responsable:
Beneficios Forma de Medicién
Cronograma

Fuente. Fundes Venezuela, 2004.

Agenda estratégica.

Existen en la agenda estratégica diferentes fases:

¢ Revision de las estrategias
¢ Revision de los objetivos
¢ Revision de las acciones estratégicas

¢ Revision de los temas estratégicos
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¢ Revision del Balanced Scorecard.
Reuniones Mensuales.
Agenda Tipica
Revisar elementos financigros y de procesos internos relevantes del periodo

Revision del BSC

e Revision general de indicadores fuera de metas.

* Concentrarse en RESULTADOS y DESVIACIONES mayores de las
metas.

¢ Focalizarse en Acciones Correctivas Inmediatas.
Revision de Vector Estratégico o temas estratégicos

* Revisar un Vector Estratégico por periodo (objetivos del vector).

e (Cada vector al menos Dos Veces al ano.

* Presentados por el “Duefo” del Vector Estratégico.

e Examinar RESULTADOS y Guias de Proceso en profundidad vs
metas.

* Revisar progreso de iniciativas que apoyan a objetivos del vector.

 Dialogo sobre nuevas iniciativas que apoyen logro de metas.

Reuniones trimestrales para revision de las estrategias.

¢ Es una agenda mas amplia que la reunion mensual que permite a la

gerencia mirar toda la estrategia.
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e La Gerencia aprende sobre la estrategia global y del estado de la
organizacion, asi como las mejores practicas.

* Proveer el Balanced Scorecard de la Organizacién por adelantado.

Resultados esperados de la reunion:

e Actualizacién de la Organizacién acerca de la gestion de la
organizacion basada en los resultados del Balanced Scorecard.

e Comunicar al resto de la organizacién acerca de las decisiones y
resoluciones.

e« Comunicar a las organizaciones clientes sobre nuevos cursos de
accion para mejorar el servicio.

e Revisar acciones de mejora acordadas en las reuniones mensuales y
definir nuevos cursos de accién.

e Los gerentes utilizan los reportes del Balanced Scorecard de la
Organizacién para tomar decisiones en la asignacion de capital y
Recursos.

Reuniones Anuales (revisiones del BSC)
e Pueden realizarse en las instalaciones de la organizacion o pueden
ser extramuros de al menos un dia.
e Separado de las reuniones mensuales y trimestrales, se trata de una
reunion que no sustituye a las otras.

Preguntas clave de esta reunion:

¢Han ocurrido cambios en el entorno que implique cambios en nuestra
estrategia?.
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¢Han cambiado las prioridades de la Corporacidon/Organizacion? ;Cdémo

debemos cambiar nuestro BSC para reflejar las nuevas prioridades?.

¢ Estan generandose conductas individuales y organizacionales adecuadas,
apuntando al logro de la estrategia, como resultado del uso del BSC?. ;Hay

que cambiar algunos indicadores para mejorar las conductas generadas?.
¢ Son nuestras metas realistas, son desafiantes, debemos cambiarlas?.
¢Hay alguna meta en la que hayamos fallado consistentemente? Por qué?.

¢Cudles son los proyectos mayores del proximo ano? ;Como afectaran

nuestros objetivos estratégicos?

;Estamos experimentando una “sobrecarga” muchos proyectos, sin
focalizacioén suficiente?

Socializacion del BSC.

La socializacion se realiza a partir de talleres formativos e informativos. Estos
talleres de socializacion deben estar necesariamente dirigidos a todo el
personal de la organizacion sin excepciones. La frecuencia de realizacion de
estos talleres debe acordarse entre el coordinador del BSC y el equipo
gerencial. Es recomendable hacer talleres de socializacion al final de cada
paso en la implementacion.

Igualmente, las charlas o talleres de socializacion procuran objetivos
formativos. No es raro pensar que en las organizaciones, no todos los
trabajadores tienen claro conceptos como: estrategias, objetivos, indicadores,
metas, planificacion estratégica, competitividad, fortalezas, debilidades,
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amenazas, oportunidades, propuesta de valor, cadena de valor, entre otros
conceptos. Es por ello, que deben realizarse antes y durante la
implementacion del BSC, talleres de esta naturaleza. Puede ser apropiado
combinar temas formativos con temas informativos en una misma seccion,
de hecho, eso garantizaria una comprensién clara de la teoria al verla
aplicada a la practica.

Ejemplo de implementacion real

En esta seccion se presenta un mapa estratégico real donde son indicados
los objetivos estratégicos globales y objetivos especificos de la calidad con
sus respectiva relacion causa — efecto. Igualmente, se muestra el Cuadro de
mando Integral donde se incorporan: Indicadores, metas, frecuencia de
medicion y responsables. Por dltimo, se muestra la matriz de acciones
estratégicas y una agenda estratégica para el seguimiento del sistema BSC y
del sistema de gestion de la calidad.
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SOCIALIZACION.

La socializacion son talleres y charlas que procuran formar e informar a todos

los trabajadores sobre los cambios y desarrollos que la organizacién

emprende en relacién a la implementacién y seguimiento del BSC y del
sistema de gestion de la calidad.

Estas charlas o talleres deben:

> Dotar a partir de la teoria y la practica a todos los trabajadores de los

siguientes conceptos entre otros:

o}

Estrategias
Mision, vision, valores, objetivos, metas, indicadores y acciones
de mejora.
Propuesta de valor
Cadena de valor y flujo de procesos.
Mapa estratégico
Cuadro de mando integral
Calidad personal
Calidad organizacional
Modelo de gestién de la calidad y sus principios.
Calidad de servicio
Pasos para la implementaciéon del BSC y de los SGC.
Documentos del sistema de gestion de la calidad
No conformidades, acciones correctivas y preventivas.

» Presentar las estrategias de diferenciacion y competitividad a todos los

miembros de la organizacion.
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Dar a conocer las definiciones estratégicas claves y desarrollar
dindmicas de aprendizaje en procura de su comprension e
internalizacion.

Presentar y discutir los objetivos estratégicos globales y los objetivos
especificos de la calidad. Esta presentacidon se realiza mostrando el
mapa estratégico y sus relaciones causa efecto.

Dar a conocer los responsables del reporte y seguimiento de los
indicadores con los cuales se mediran los objetivos contenidos en el
mapa estratégico. Concientizar a cada individuo del impacto de su
trabajo en el alcance de dichos objetivos.

Mostrar el Cuadro de mando integral y discutir sus elementos

constitutivos.

Mostrar y discutir las acciones de mejora que procuran el alcance de
las estrategias y de la visién del negocio. Indicar responsabilidades,
fechas e indicadores de accién para el monitoreo y control de dichas
acciones.
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CAPITULO VI.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Con base a los fundamentos tedricos de la investigacion, a la presentacion y

analisis de los resultados, se pueden sefialar algunos aspectos de suma

importancia en el marco de los sistemas de gestién de la calidad y del

Balanced Scorecard y de su vinculacion para la gestién efectiva del cambio y

de la mejora organizacional, lo que redunda en resultados exitosos, mejora

del desemperfio, satisfaccion de los clientes y del personal y excelencia

operativa. Los aspectos a destacar son:

Las ventajas competitivas y el control de los mercados se pueden
obtener en la medida en que las organizaciones conozcan sus
productos, clientes y sus expectativas y necesidades, asi como la
definicion de objetivos estratégicos en base a una vision integral y
consistente.

La generaciéon de ventajas competitivas depende de dos elementos
centrales: un planteamiento estratégico y el establecimiento y gestion

de una organizacion de calidad.

Cuando los sistemas de la calidad no son gestionados de manera
eficaz, terminan en paralisis y no alcanzan los objetivos previstos
inicialmente, independientemente que las organizaciones documenten
sus procesos, identifiquen sus interrelaciones, establezcan las
politicas y objetivos de la calidad, identifiquen las competencias claves

del personal, determinen los atributos y variables de control, entre
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otros aspectos. Los problemas de calidad podrian mantenerse y el
numero de quejas y reclamos pondrian en peligro la permanencia de
la empresa en el mercado.

Las organizaciones que no incorporen la calidad como cultura
mediante estrategias y sean gestionadas de manera planificada y
sistematica, tendra problemas a corto plazo y de supervivencia a largo
plazo.

Para dirigir y operar una organizacion con éxito es necesario
gestionarla de manera sistematica y visible. La orientacién de la

Gestion de la Calidad, se basa en ocho principios de gestion.

El uso exitoso de los ocho principios de gestion por una organizacion
resultara en beneficios para las partes interesadas, tales como mejora
en la rentabilidad, la creacién de valor y el incremento de la
estabilidad.

En la actual era de la informacion, las empresas ya no pueden obtener
ventaja competitiva sostenible sélo mediante la aplicacion de nuevas
tecnologias a los bienes fisicos y/o llevando a cabo una excelente
gestion de los activos y pasivos financieros.

Actualmente, el éxito competitivo esta vinculado a la habilidad de la
empresa 0 negocio para movilizar y explotar sus activos intangibles o

invisibles

Las organizaciones de la era de la informacién tienen como proposito
identificar las necesidades actuales y futuras de sus clientes, su
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satisfaccion e igualmente el alcance de la excelencia operativa, mejora

del desempeno e incremento de sus capacidades internas.

El “Balanced Scorecard” es una herramienta que permite a las
organizaciones trazar el camino deseado a partir de su vision y alinear
las estrategias con la operacion a través de objetivos estratégicos
desplegados en todos los niveles funcionales de la organizacion.

El Balanced Scorecard (BSC) proporciona un marco para gestionar de
manera equilibrada objetivos, metas e indicadores de forma coherente
y alineados a la visién del negocio desde cuatro perspectivas claves,
permitiendo el monitoreo dinamico de los resultados de la empresa,
mediante el establecimiento del Cuadro de Mando Integral (CMI).

El Cuadro de Mando Integral es un producto del Balanced Scorecard,
un instrumento que permite orientar a la organizacién hacia el alcance
de los resultados esperados, mostrando de forma grafica e integral las
estrategias, objetivos, indicadores, metas, acciones estratégicas,
responsables y fechas por cada perspectiva, proporcionando a los
directivos, gerentes y demas trabajadores una herramienta util para
monitorear de forma dinamica los resultados en el tiempo.

El BSC por su lado es un sistema que integra elementos internos y
externos a la organizaciéon para establecer estrategias, objetivos,
metas, indicadores'y acciones. El CMI es un producto del BSC.

El éxito financiero, la satisfaccion de los clientes, la mejora del

desempenio y la excelencia operativa son propdsitos comunes para los

sistemas de gestion de la calidad y los sistemas Balanced Scorecard.
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Los sistemas Balanced Scorecard, brindan al sistema de la calidad un
caracter estratégico y wuna metodologia probada para la
operacionalizacion y el seguimiento de los requisitos exigidos por la
norma internacional ISO 9001:2000

Los ocho (8) principios de gestion se ven reflejados en cada una de
las perspectivas y en algunos casos, en todas las perspectivas de
forma simultanea.

Puede apreciarse que las perspectivas del BSC se relacionan con
aproximadamente el 60% de las clausulas contenidas en la norma
internacional ISO 9001:2000 en cuanto a principios y fundamentos.

Para la implementacion del BSC y su sinergia con los sistemas de
gestion de la calidad es necesario determinar las estrategias globales
a partir del analisis de la situacion actual, revision de las definiciones
estratégicas, establecimiento de los objetivos de la calidad
(estratégicos en el BSC), definicion y aplicacion de indicadores de
resultados e inductores, definicién e implementacion de acciones de
mejora, construccion del mapa estratégico y del CML.
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Recomendaciones

Con base a los fundamentos tedricos de la investigacion, a la presentacion y
analisis de los resultados y conclusiones de la investigacién, se pueden
recomendar algunos aspectos que contribuiran a la gestion eficaz, efectiva y
eficiente de los sistemas de gestion de la calidad a partir de los fundamentos

y postulados del BSC. Las recomendaciones son las siguientes:

e Desarrollar un andlisis de la situacién actual para identificar y evaluar
las debilidades y fortalezas de la organizacién con respecto a la
competencia, asi como, las amenazas y oportunidades que ofrece el

entorno para lograr elementos de diferenciacion y de competitividad.

* Revisar a partir del analisis de la situacién actual o de las diversas
conversaciones con los directivos y gerentes, las definiciones
estratégicas tales como: Misién, visién, valores, politicas, objetivos,
indicadores e iniciativas.

e Determinar el grado de alineacion estratégica del personal, gerentes y

directivos de la organizacion con sus definiciones estratégicas.

* |dentificar las estrategias claves de la organizacidon contrastandolas
con la visién organizacional, determinando en consecuencia las
brechas.

e Desarrollar un analisis de la cadena de valor con el fin de identificar
los procesos claves y de soporte. Una vez identificados los procesos
con sus respectivos controles, recursos, interrelaciones, resultados e
insumos, proceder a su documentaciéon y control de acuerdo a las

exigencias de la norma internacional ISO 9001:2000.
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Determinar y definir los objetivos estratégicos de la calidad a partir de
las estrategias globales del negocio.

Incorporar los objetivos de la calidad que procuran el desarrollo,
implementacion y mantenimiento del sistema de gestién de la calidad
de acuerdo a las exigencias de la norma ISO 9001:2000. Estas
exigencias son consonas con las estrategias de: Conocimiento y
satisfaccion del mercado, mejora del desempefo financiero vy
operativo y mejora de las capacidades internas (postulados genéricos
de ambos sistemas).

Definir e implementar todos los indicadores necesarios para
monitorear de forma dinamica los resultados de los objetivos de la
calidad (objetivos estratégicos)

Construir un mapa estratégico donde sean reflejados los objetivos
estratégicos globales y los objetivos estratégicos de la calidad, con

sus respectivas relaciones causas — efectos.

Construir, discutir y validar un Cuadro de Mando Integral que integre
objetivos, indicadores, metas, iniciativas estratégicas, responsables y

frecuencia de medicion.
Desplegar los objetivos de la calidad en toda la organizacion vy
determinar las responsabilidades para la medicion y reporte de

resultados.

Identificar, implementar y seguir las acciones de mejora o iniciativas
estratégicas que apunten al alcance de los objetivos estratégicos de la
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calidad y determinar los responsables de la ejecucién de cada

iniciativa, asi como, la presentacion de sus resultados.

Definir una agenda estratégica donde sean revisados: objetivos,
estrategias, indicadores, acciones, politicas, normas, entre otras.
Igualmente, evaluar el comportamiento de los procesos, la satisfaccion
de los clientes, No Conformidades, reclamos y quejas, entre otros
aspectos de vital importancia.

Designar un responsable para la coordinacién de ambos sistemas.
Determinar el perfil y las competencias claves de cada trabajador y
sus indicadores de desempeno, con el fin de evaluar a cada individuo

y determinar las brechas existentes (insumos de los programas de
adiestramientos).
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Guia de entrevista para Definicion de la red de
patrocinio interno <Nombre de la empresa>

Cuestionario Nro. 1




Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Nombre: Fecha:

Puesto:

Unidad:

1. Introduccioén

Entendemos que la implantaciéon del Balanced Scorecard en su empresa puede inducir
procesos de cambio o transformacién. Cuando una organizacion tiene necesidad de iniciar un
proceso de transformacién que involucrarda a todo su personal, procesos, tecnologia y
estrategia, se requiere de una estructura o red que sera responsable del éxito del proceso de
cambio. Esta red se conoce como red de patrocinio y tiene tres elementos basicos:

¢ Patrocinador del cambio Individuo o grupo que legitima el cambio

e Agente del cambio Individuo o grupo que es responsable de implantar
el cambio ‘

* Objetivo del cambio Individuo o grupo que debe cambiar sus comportamientos
y habitos

Para que un cambio de consideracion sea implantado con éxito, los patrocinadores deben
demostrar fortaleza en sus convicciones y un compromiso con el proceso de cambio. Este
documento esta disenado para guiar la entrevista que pretende medir el nivel de compromiso
del patrocinador en este proceso de cambio. Esto servira de base para orientar acciones
especificas durante el diseno del BSC de su empresa.

2. Instrucciones

Las preguntas que se muestran a continuacién estan relacionadas con factores que reflejan los
componentes clave del compromiso. Trace una marca, cambie de color o-subraye, sobre el
numero que mejor refleje la opinién del entrevistado y anote las observaciones pertinentes de
cada una de las preguntas en los recuadros correspondientes. Una puntuacion “1" refleja el
mayor nivel de acuerdo, y un “10”, el mayor nivel de desacuerdo.
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Razones del proyecto

1. ¢Qué grado de insatisfaccion muestra usted con la situacion actual del proceso de
Planificacion, Gestién y Rendicion de Cuentas?

Usted, patrocinador ...

Esta satisfecho con la situacién actual

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Totalmente de acuerdo Totalmente en
desacuerdo

Subraye las cuatro razones mas importantes que inducen su grado de satisfaccion:

« Orientacion a resultados/tareas » Desperdicios, redundancia

« Las actividades proporcionan valor al cliente « Acuerdos en el nivel de servicio

« Criterios heterogéneos * Medicion de la eficiencia interna

« Ausencia de procedimientos e Estructura organizacional

» Intercambios entre areas + Rentabilidad

e Control operativo y contable » Eficiencia

e Comparacion contra la competencia e Comparacién contra otras unidades de negc
» Diferencias entre divisiones » Tipo de cambios: mejoras vs. Reinventar
Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Objetivos del proyecto

2. ¢Estan claros los objetivos de cambio en el proceso de Planificacion, Gestion y Rendicion de

Cuentas?

Usted, patrocinador ...

Tiene una clara definicion de qué se debe
cambiar.

1 2 3 4 5

Totalmente de acuerdo

4 8 9 10

Totalmente en
desacuerdo

Seleccione y subraye las cuatro razones mas importantes que inducen a calificar el grado de claridad

en definiciones:

+ Objetivos de Negocio: .

Reorientar esfuerzo a resultados y no a ta
controles y/o reportes

Calidad de servicio al cliente ,

Calidad en los resultados financieros

« Control Interno
Procesos apegados a normatividad
Informacién de control de procesos

Documentacion apropiada y completa de
Creditos

Efectividad en las actividades de registro \
conciliaciéon contable

Contencion de diferencias contables
Cambios proceso de reportes de gestion
Reduccion de riesgos financieros y operat

Eficiencia en costos

Economias de escala en infraestructura,
servicios y tecnologia

Menores costos de operacion y administr:
Automatizacién de procesos con uso exh:
de tecnologia

Menores gastos de oficinas sedes

Eficiencia operativa

Procesos simplificados y estandarizados
Centralizacion de funciones que no requit
contacto con el cliente (“backoffice”)
Eliminacién de procesos que no agregan
valor y de esfuerzos redundantes
Mecanismo objetivo para la medicion del
desempeno

Niveles de servicio entre las unidades qut
conforman el negocio

Conformar las bases para aspirar a una
certificacion

Comentarios:

Pagina 4 La informacién mostrada en este formulario es de caracter estrictamente confidencial




Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Alcance del cambio ‘

3. ;Tiene conocimiento el patrocinador de cuantas personas o grupos relacionados con el
proceso de Planificacion, Gestion y Rendicién de Cuentas se veran afectados por el
cambio?

Usted, patrocinador...

Conoce los distintos grupos de personas y sus
caracteristicas.

1 2 3 4 5 6 i 8 9 10

Totalmente de acuerdo Totalmente en
desacuerdo

Indique los tres componentes mas importantes que se veran afectados:

¢ Unidades Operativas e Sistemas

* Negocios, e Directiva

e Personal Sede Corporativa ‘ ¢ Otras

Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Enfoque del proyecto ‘
4. ;Entiende el patrocinador las actividades que se llevaran a cabo en cada proceso de
negocio y las razones del orden en que se abordaran?

Las actividades estdn descritas de manera general en la oferta de servicio de consultoria.

Usted, patrocinador ...

Entiende las actividades y el orden en que se
llevaran a cabo.

1 2 3 4 5 6 T 8 9 10
Totalmente de acuerdo Totalmente en

desacuerdo
Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Esfuerzos incluidos en el alcance y aportacion de recursos

5. (Entiende el patrocinador los esfuerzos que se llevaran a cabo durante el proyecto, la
expectativa de su participacion en ellos, asi como los recursos que seran necesarios
comprometer para la implantacion del proceso de Rendicién de Cuentas tenga éxito?

Usted, patrocinador ...

conoce los esfuerzos del proyecto, como
participara y los medios que seran necesarios (
tiempo, formacion, dinero, acceso e influencia
sobre las personas) para que el cambio tenga
éxito y asume el compromiso por los recursos
que seran necesarios para la consecucion del

cambio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente de acuerdo : ‘ Totalmente en
desacuerdo

Indique los tres componentes que requeriran mayor esfuerzo:

» Dedicacion personal e Educacién/ Capacitacion

» Dedicacion de gente a su cargo » Pruebas y simulacros

+ Validaciones del trabajo e Compartir inversiones

» Ceder recursos * Comunicacion y Socializacion

Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Compromiso con el proceso de cambio

6. ¢ El patrocinador demuestra publicamente el compromiso de la Presidencia con el cambio y
esta dispuesto a entrevistarse en privado con personas o grupos de su organizacion para
monitorear el progreso y los problemas con el fin de transmitir su firme apoyo personal para

establecer el proceso de Rendicién de Cuentas?

Usted, patrocinador ...

Muestra el apoyo publico necesario para
expresar el fuerte compromiso de la
organizacion con el cambio y se reunira con las
personas o grupos para transmitir su firme
apoyo personal al cambio.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente de acuerdo , Totalmente
desacuerdo

Indigue los tres mecanismos que considera mas relevantes:

« Mensajes y comunicados * Reuniones de seguimiento

« Resolucién de divergencias e Enfoque con el que se abordara

» Planes de seguimiento e Coémo medir progresos y problemas

+ Objetivos e Evaluaciones de desempeno individual

e Como comunicar la medicion

en

Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Esquema de incentivos
7. ¢ El patrocinador utilizara recompensas para conseguir el cambio en el proceso de Rendicion
de Cuentas de forma consistente y sostenida?

Usted, patrocinador ...

recompensara a aquellos que apoyen el
proceso de cambio y manifestara su desagrado
hacia aquellos

que se resistan a él.

1 2 3 ) 5 6 7 8 9 10

Totalmente de acuerdo Totalmente en
desacuerdo

Indique los tres mecanismos que considera mas efectivos:

« Recompensas economicas e Reconocimientos

« Recompensas profesionales » Castigos

» Propuesta de reforzamiento durante el proye: » Propuesta de sanciones

Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Costo de cambiar

8. ; Es consciente el patrocinador de los costos y sacrificios personales y organizacionales que
habra que soportar para implantar exitosamente el proceso de Rendicidon de Cuentas?

Usted, patrocinador ...

Es consciente de estos costos.

1 2 3 4 5 6 7 i 8 9 10

Totalmente de acuerdo Totalmente en
desacuerdo

Indique los tres mecanismos mas relevantes:

« Esquema de compensacion variable e Medicion efectiva interna

« Pérdida/transformacion del poder « Alineacion a definiciones estandar

« Medicion efectiva de resultados  Eliminacion de actividades/funciones dentro ¢

» Estructura organizacional Area

Formacion acelerada del personal.

Comentarios:
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Definicion de red de patrocinio
Entrevista para evaluacion de patrocinio

Impacto del cambio
9. ;Entiende el patrocinador el impacto que a largo plazo tendra el cambio en <Nombre de la
empresa>?

Usted, patrocinador ...

entiende el efecto a largo plazo del cambio
sobre la organizacion

1 2 3 4 5 6 74 8 9 10
Totalmente de acuerdo Totalmente en
desacuerdo

Indique los tres Impactos mas relevantes:
« Servicio al cliente _

« Organizacion orientada a procesos

« Crecimiento de ingresos .

Imagen institucional
Eficiencia y competitividad en costos

Comentarios:
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Cuestionario para comprender la situacion actual
sobre la orientacion estratégica, proceso de
planificacion y del sistema de control de gestion

(ALINEACION ESTRATEGICA)




1. Objetivo del cuestionario

El cuestionario forma parte de las herramientas utilizadas por el equipo de consultores, con la
finalidad de identificar los elementos claves de la arquitectura estratégica de <nombre de la

empresa>, su sistema de planificacién y control de gestion vigente.

¢ Qué haremos con esta informacion?

La informacién recolectada servira de insumo para:
e Tener una mayor comprensién de la situaciéon actual de <nombre de la empresa> y
focalizar la accion de asesoria y adiestramiento en temas relevantes para la empresa.

« Deteccién de posibilidades de mejora del proceso de gestion y seguimiento.

. Qué es la Arquitectura Estratégica?
Es un conjunto de elementos de la empresa que permite definir la direccion, vision y mision de

la organizacién, los objetivos estratégicos y el modelo de medicion y seguimiento de la gestion.

. Qué es el Sistema de Control de Gestion?

Es un proceso formal, basado en informacion, para la Mediciéon y Control del Desempeno de la
organizacién, buscando asegurar la ejecucion de la estrategia a través de:
« Indicadores guia y de desempefo

« Cumplimiento de las leyes, politicas y normas

Para asegurar la alineacion de esfuerzos y recursos hacia objetivos y estrategias de la
empresa, focalizar esfuerzo y recursos en las metas relevantes y tomar en forma oportuna
acciones correctivas, mediante la fijacion y medicién de cumplimento de metas y el diseno de

politicas de compensacién asociadas a cumplimiento

El cuestionario permitira determinar las caracteristicas del modelo de negocio de la

organizacién actual de acuerdo a las percepciones del participante: Lo positivo, aspectos clave



del proceso, lo mejorable, las barreras y sugerencias de como superarlas y claves para el éxito

a nivel corporativo.



Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

Nombre: Fecha:

Puesto:

Unidad:

2. Cuestionario

1. ¢(Tiene su empresa u organizacién una mision & vision claramente estructurada y
actualizada? (Marque con una X)

Si

No

Parcial

No
responde

2. En caso de tener una visién, misién. ;Qué aspectos mantendria y que elementos no
mantendria?

3. ¢Qué aspectos agregaria a la Vision?

4. ;Qué aspectos agregaria a la Mision?
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Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion

Empresa de Software

5. ¢Cuales de estos aspectos deben estar presentes en la visién de la empresa?

Alcance
Internacional

Seguridad

Alcance Nacional

Capacidad Técnica

Alcance Regional

Sociedad

Gente Excelente

Liderazgo Nacional

Sector Privado

Empresa Preferida

Otros (solucién a
sus problemas)

6. Alcance regional, se refiere a tener actividades en: (Seleccione maximo 3).

Regiones
crecimiento

de rapido

Regidén Occidental

Regién Oriental

Regién Central

Regién Sur

América Latina

Otros continentes

7. El posicionamiento en mercados se basara en: (Seleccione maximo 2)

Atencion al cliente

Volumenes de Ventas

Calidad del Servicio

Prestigio de la empresa
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Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

Calidad de Productos

Oftros:

8. La Diversidad de Negocios se refiere a: (Libre seleccion):
Venta de hardware

Desarrollo de Software

Venta de Software

Servicios en la Web

Servicios para Red - Privada

Servicios de consultoria

Servicios productos  Stand
alone

9. Preferiblemente creceremos en el Negocio de:

Venta de hardware

Desarrollo de Software

Venta de Software

Servicios en la Web

Servicios para Red - Privada

Servicios de consultoria

Servicios  productos  Stand
alone

10. En relacion al tamafo del negocio en tres anos tendremos un crecimiento 6ptimo en :

Mercados tradicionales

Negocios tradicionales

Nuevos Negocios. ;Cuales?
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Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

Nuevas regiones ;Cuales?
Ameérica latina, Europa, Asia

11. La estrategia de crecimiento a utilizar sera: (Selecciones maximo 3)

12. La preferencia de sus clientes se debera a:

13. Proveedora preferida en:

Esfuerzo propio

Integracion, socios, alianzas

Consolidacién regiones
actuales

Participacion de terceros

Otros

Orientacién al cliente

Servicios prestados

Prestigio de la empresa

Experiencia comercial

Introduccién de Nuevos
productos

Soluciones rapidas

Otra:

PYME

Gobierno

Grandes Corporaciones

Banca

Pagina7 La informacion mostrada en este formulario es de caracter estrictamente confidencial




Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

Universidades

Hogares

Empresas Similares

14. La capacidad técnica de la empresa sera por: (seleccione maximo 4)

Aplicacién de tecnologia

Masificacion de operaciones

Preservacion del conocimiento

Atencion al cliente

Conocimiento del cliente

Otra:

15. ;Cual es su propuesta de Vision?

16. Que tipo de proceso de planificacion tiene su empresa - organizacion (Marque con una X)

Altamente formal

Medianamente Formal

Con baja estructuracion

No hay proceso. podria crearse

No hay proceso, no hay planes

17. ;Que tan bien es comunicada la visién estratégica en su empresa? (Marque con una X)

Claramente y con suficiente
detalle

Nada o con insuficiente detalle
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Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

Sélo la conoce la Junta
Directiva

18. ,Qué tan bien entienden los siguientes grupos la vision y la estrategia? (Porcentaje de
entendimiento)

Comité Ejecutivo (%)

Gerencia Media (%)

Empleados - profesionales (%)

Otros niveles:

19. ;La empresa mide el grado de entendimiento de la estrategia ? (Marque con una X)

Si

No

20. ,Quién es la organizacion responsable de definir las estrategias de la empresa?

21. ;Quién es el responsable por asegurar la vinculacion entre la estrategia de la empresa y
planes de accién de la empresa?

22. ;,Que tipo de proceso tiene la empresa para revisar el desempefo en relacion con los
objetivos e iniciativas estratégicas? (Marque con una X)

Altamente formal

Medianamente Formal

Con baja estructuracion

No hay proceso. podria crearse

No hay proceso, no hay planes
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Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

23. ;Que técnicas se usan para evaluar los esfuerzos y resultados hacia el logro de los
objetivos e iniciativas? (Marque con una X)

Analisis de Brechas

Revisidon de actividades

Analisis de Clientes

Inteligencia de Negocios

Balanced Scorecard

Indicadores claves de
desempeno

Analisis Gerencial

Reuniones Formales

24. ;Cual es la frecuencia de revision de desempeio a nivel de empresa con respecto a los
objetivos e iniciativas estratégicas? (Marque con una X)

Segun se requiera Anual
Semanal Pocas Veces
Mensual Otra
Trimestral

25. ,En que grado se vincula la compensacion a los logros estratégicos? (Marque con una X)

Altamente vinculada

Bien Vinculada

Pobremente vinculada

No Vinculada
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Arquitectura Estratégica, Proceso de Planificacion y Gestion
Empresa de Software

26. ; Qué tan vinculadas estan sus tareas diarias con los objetivos e iniciativas estrategicas?
(Marque con una X)

Altamente vinculada

Bien Vinculada

Pobremente vinculada

No Vinculada

27. ;Como se toman las decisiones de inversién en nuevos proyectos? (Marque con una X)

Basada en relaciones explicitas con plan estratégico
corporativo y negocios.

Basada de manera general en el plan estratégico

Incremental, basada en plan anterior

Politica: hay para todos

No se sabe

28. ;Revisan los niveles medios el desempefo respecto a los objetivos e iniciativas
estratégicas en sus departamentos? (Margue con una X)

Si: No:
Segun se requiera Anual
Semanal Pocas Veces
Mensual Otra
Trimestral

29. En una escala del 1 al 10 como evalla el proceso de Planificacion (1: Muy Bueno, 10. No
existe). (Enumere)

Puntaje

30. En una escala del 1 al 10 ;como evalla el proceso de control de gestion? (1: Muy Bueno,
10. No existe). (Enumere)
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Puntaje

31. ;Quién es el responsable por el seguimiento y control de la gestion?

32. Liste las tres principales estrategias de la empresa (Marque con una X)

1

2.

3.

33. Liste los cinco indicadores mas importantes de su empresa

T 4.
2; 5.
3.

34. Mencione como es el proceso de Fijacion de Metas (Formal, informal, Corto y mediano '
plazo, etc.)

35. ;Cuan alineados percibe los procesos siguientes?

(Evaluar del 1 al 10: 1 Altamente Alineado. ‘ldeal; 10 Completamente Desalineado. Existen
grandes brechas con respecto a lo deseado) (Escriba un nimero)

Estrategias Personal

Procesos Entorno, Comunidad
Rendicién de Liderazgo

cuentas

Tecnologia Estructura
Seguridad
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36. ;Qué cree Ud. no ha resultado de la manera esperada, en estos 3 Ultimos anos?

37. ;Qué cree Ud. se puede mejorar rapidamente en la empresa?

Comentarios adicionales:

Pagina 13 La informacién mostrada en este formulario es de caracter estrictamente confidencial



