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Prélogo

Este manual es un compendio de saberes y experiencias fruto de un profundo y profuso proceso
reflexivo donde resalto la gran virtud del autor de traducir y operacionalizar los conceptos puros de
la estrategia e insertarlos en un lenguaje practico y sencillo a los procesos, de por si complejos, que
conforman las diversas organizaciones. Esa virtud se cristaliza cuando articula las metas con los
objetivos basicos, configura los posibles cursos de accién y disefia la asignacion de recursos
necesarios para lograr dichas metas. El manual sintetiza un modelo de gestién probo abordado
desde una perspectiva multicausal que discurre del pensamiento politico a la accidn y que
materializa el cumplimiento de objetivos. Este modelo se nutre de una ldgica racional que orienta el
proceso reflexivo sustentado en la realimentacién permanente de multiples factores, propios del
contexto, que inciden en la decisién final.

Es asi, que a efectos de disminuir la incidencia de factores no deseados que dificultan el éxito de la
gestidn, el autor, al momento de operacionalizar la “idea politica”, establece roles y delimita las
funciones conjuntamente con las responsabilidades de los actores intervinientes a lo largo de todo
el proceso. Dicho modelo interdependiente procura orientar la mejor estrategia coadyuvando al
cumplimiento exitoso de los objetivos, cuyo disefio contempla, a través de la materializacion de
reportes de gestion, la correccidn continua de dichos factores no deseados producto de la
interaccion de los actores con el contexto, que, al mismo tiempo, se insertan en entornos
competitivos sumamente dindmicos y cambiantes.

Por otro lado, permite reexaminar/reevaluar la estrategia en la obtencién de mejores resultados. En
los distintos campos disciplinares, desde la literatura empresarial, militar y social entre otras de
significativa relevancia, ha habido multiples prescripciones y recetas sobre la gestién estratégica
“exitosa”, a saber, innovacidn, alianzas, reingenierias, profesionalizacion de personal, adecuaciones
funcionales de estructuras, etc. A pesar de todas las formas de estructurar y de pensar la estrategia,
ha habido pocos consensos en términos tedricos con resultados sumamente disimiles. Aunque
producto de este recorrido, vieron la luz una serie de metodologias que pujan por su primacia en
distintas escuelas de pensamiento.

Frente a esta dicotomia, el S. XXI exige cuestionar y teorizar acerca de la gestidén estratégica debido
al creciente entorno competitivo, sumamente dinamico y cambiante, que pone en duda las
convincentes recetas “exitosas”. Para lo cual este manual promueve e inserta profundamente en el
debate acerca la direccidn en la teoria y la practica estratégica, en base a un andlisis sistematico de
paradigmas y escuelas como evolucién del campo disciplinar con el fin Ultimo de generar
capacidades dindmicas en la busqueda de nuevas opciones viables.

Seguramente este manual tendra una acogida importante, muy en particular para aquellos que
analicen y disefen estrategias que luego deban plasmarse en politicas. En primer lugar, porque
aclara y detalla sustantivamente conceptos abstractos de la estrategia. En segundo lugar, porque
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orienta metodoldgicamente la normalizacidn de la organizacion al nutrirla de procedimientos. Por
ultimo, porque el manual se sustenta en el analisis critico de hechos, datos y conceptos.

El esfuerzo de lectura vale la pena por el caudal de informacién y de conceptos que ofrece.
Circunstancia que posibilita entender la inteligencia, la energia y el carifio del autor en el desarrollo
del texto.

Dr. Horacio Terribile *

*Dr. en Relaciones Internacionales, egresado de la Universidad Nacional de Rosario. Maestria en Defensa Nacional. Directory
docente de la Especializacidn en la Gestion de los Intereses Maritimos y Fluviales que se dicta en la Facultad de la Armada e
investigador por la Universidad de la Defensa en el campo de la Defensa y la Geopolitica. Asesor en la actividad pesquera
nacional. Ha escrito articulos relacionados a su campo disciplinar.
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Prefacio

Este manual esta dirigido a todas aquellas personas que tengan espiritu estratégico, sin importar los
desafios que encuentren en su derrotero. Para ello, este texto invita a las personas que se desempefian
dentro de una comunidad determinada que promueva la libertad de accién, a declarar y plasmar sus
ideas dentro de una metodologia de planificacidn estratégica. Maniobrando luego conforme a ella,
generarad la construccién del camino hacia la realizacién.

Comenzaremos este viaje definiendo cémo se configura hoy el concepto de organizacién frente a los
escenarios turbulentos, para poner en situacion y brindar orientacién y sentido a las comunidades que se
desempenan, muchas veces sin saberlo, préximas al limite del caos, un ambiente que emerge como
consecuencia de la necesidad de cambios cada vez mas dinamicos, que desafian los érdenes
establecidos.

El espiritu estratégico al que hago mencidn es aquel en el que el sentir, el pensar, el decir y el hacer se
encuentran en armonia y logran fluir y contagiar a la comunidad que conforma una organizacién para
que, munida de los recursos necesarios y suficientes, puedan establecer objetivos y estrategias concretas
orientados a alimentar ese espiritu, ahora de cuerpo.

Para ello veremos que es necesario analizar el entorno en el que nos vamos a desenvolver, revisar cémo
estamos posicionados para hacer frente a él, sin generar estrés innecesario en la organizacion. Es
importante, entonces, que la inteligencia analice los datos recabados para poder determinar los
primeros objetivos a considerar para minimizar riesgos que generen impactos no deseados en nuestro
desempeiio.

A partir del diagndstico y calificacién de cémo nos paramos frente a aquello que nos rodea, estamos en
condiciones de ser “soberanos” de nuestro destino y comenzar a trazar el modelo que propongo, y que
se denomina “Planeamiento Estratégico de Campos de Fuerza Armonizados”. Este formato que tantas
satisfacciones me ha dado a lo largo de mi desempefio laboral, tiene la particularidad que expone tres
estados bien definidos y diferenciados entre si. Estos articulan distintos tipos de gestidn, dialéctica, e
inclusive, intervencion ante determinados eventos. Estos planos son: el politico, el operacional y el
tactico. En el primero se disefia el mensaje que desnuda ante la comunidad, cual es el suefio que tiene el
maximo estratega, sobre lo que convoca al resto de las personas. Esta fantasia, que llamo “Quimera”,
debe ser tal que nos permita trascender la vida buscando alcanzarla, sabiendo que quiza no lo logremos,
aunque si evolucionaremos generando el sendero por el que las generaciones venideras seguiran
transitando.

Es que, de eso se trata: poder lograr revertir el concepto que existe, y que sostiene que, en las empresas
familiares, la primera generacion las construye, la segunda las mantiene y la tercera las quiebra. Para que
ello no ocurra es necesario que quien esta al frente de una organizacién, en algin momento, escriba la
esencia que le dio origen a lo que hoy vemos en marcha, y a leerlo podamos interpretar que se quiere
lograr, y concentrar nuestra energia comunitaria para seguir avanzando. Poder definir en la parte
politica, no solo la quimera, sino también el acuerdo de voluntades, los valores con sus contramedidas y
el cddigo de conducta social (la Constitucion Organizacional), es el viento que hincha las velas para
navegar hacia un horizonte que, en la medida que avanzamos, se nos va corriendo en una suerte de
juego mezquino, aunque siempre presente alla a lo lejos.
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En la drbita operacional armaremos los roles que cada miembro de la comunidad desempeiiard, sus
funciones y sus responsabilidades. En este marco es importante normalizar la organizacién, nutriéndola
de normas que limiten alcances y procedimientos que, bajo una metodologia propia denominada
“procedimientos “balanceados”, permite entretejer lazos amalgamados entre requisitos y estandares de
servicios emergentes de la relacion “cliente y proveedor interno y externo”, con algunos condimentos de
la filosofia japonesa.

También, en este espacio veremos la forma en que debe disefiarse un plan de formacidn, ajustado a las
estrategias, y uno de comunicacion.

Por ultimo, en la fase tactica, llevaremos a la practica el caudal de estrategias enunciadas para cubrir
cada uno de los objetivos que hayamos definido, desplegaremos distintas maniobras que, gravitando en
el mercado, generaran resultados.

Dentro de este modelo se abordan distintas herramientas para en exponer los resultados, y los distintos
programas que deben ser considerados para la mejora continua de todos los procesos del negocio que,
en la accion misma, van sufriendo efectos no deseados, provocados por el mismo movimiento y las
distintas relaciones entre las partes involucradas.

Es aqui donde se desarrollan dos programas, uno de ciclos de accién correctiva dindmicos, un modelo
propio y simple que permite analizar las distintas causas raiz y determinar cdmo tratarlas para
eliminarlas, contenerlas o neutralizar la probabilidad de que vuelvan a manifestarse, generando asi
impactos que alteren el cumplimiento de los objetivos, y otro de auditoria de gestidn, cuyo el fin serd
verificar el normal desempefio de los distintos acuerdos requisitos-estandares de servicio.

Toda esta informacion es reflejada en distintos reportes de gestidn, segun el nivel estratégico al que
deban nutrir para la toma de decisiones, que no serian del todo certeras si no contaran con la opinién
interna y externa que es recibida, en este manual, mediante el uso de encuestas.

Espero que este trabajo sea de utilidad para su gestidn, le deseo el mejor de los éxitos y recuerde algo
gue a mi siempre me sirvié para avanzar en el camino de la vida: Alguien dijo que cuando te digan que
algo es imposible de realizar, quien lo manifiesta se esta refiriendo a las limitaciones “propias, no a las
tuyas; por lo tanto, en el camino que tenemos por delante, no tengas miedo de equivocarte, teme no

avanzar.
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1.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL COLABORATIVA

El origen de la estrategia

Como todo en la vida, poder trazar cada uno de los pasos que seguiremos para afrontar los distintos
desafios que nos propone el escenario donde ofreceremos nuestros bienes y/o servicios, debemos
previamente conocer el término que nos permite analizar, con la informacién que contamos, la manera
mas conveniente para lograr nuestras metas. Para ello comenzaremos por desarrollar el concepto de
estrategia”.

A lo largo de la historia y apelando a los distintos ambitos donde esta arte o ciencia fue desarrollado e
implementado, encontraremos distintas definiciones que luego de exponerlas de manera simplificada,
convergeran para enriquecer un Unico concepto que tomaremos, por convencion, en el presente trabajo.

Para ayudar a la comprensién de su significado, podemos decir que, etimolégicamente la palabra
estrategia tiene su origen en los términos griegos “stratos”, que se refiere a ejército, y “agein”, que
significa guia. Por otra parte, nos encontramos con el vocablo, también griego, “strategos” que equivale
a “general”. Todo lo expuesto hasta aqui sirve para deducir que, esta materia estaba reservada para el
quehacer del arte del general®.

El referente maximo que definid a la estrategia como un arte fue el General y filésofo Sun Tzu, quien a
través de su libro escrito hace aproximadamente 2.500 afios en la antigua China, desarrollé un tratado
sobre practicas militares y estrategias de guerra fundamentadas en los principios de la doctrina taoista.

En ese libro se recomienda, siempre que sea posible, buscar la forma de vencer al oponente sin luchar.
Para él, la guerra se basa en el engaino y la confusién del enemigo. Asimismo, destaca la importancia de
saber ajustarse a las condiciones, ser capaces de defender las ventajas, aprovechar las oportunidades,
tener claridad de visién y un sélido liderazgo?.

Es muy importante agregar que pueden observarse registros en la historia donde ante similares
situaciones, mandatarios de distintas comunidades aplicaban métodos disimiles para lograr sus fines. Tal
es el caso de los gobernantes de Atenas, Esparta y Tebas que consolidaron sus posiciones, los primeros a
través del didlogo, los segundos, con el uso de la fuerza, y los terceros, aplicando la estrategia.

No obstante ello, tanto el griego Jenofonte, y mas delante de Julio César, Maquiavelo, Clausewitz,
Moltke y Pimpin® parecen coincidir cuando expresan en distintos momentos y estudios, que la
estrategia aparece cuando las grandes organizaciones militares necesitan ser dirigidas de una manera
razonada, pensada a priori, que tracen el rumbo y eviten el bamboleo continuo producto de los
acontecimientos cotidianos.

! Steiner, G. and Miner, J. (1982). Management Policy and Strategy. Cllier Macmillan.
2Sun-Tzu (2022). El Arte de la Guerra. Ediciones Libreria Argentina.
3 Piimpin, C. (1982). Direccidn Estratégica de la Empresa. Esic.
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La estrategia vinculada con la administracion de las organizaciones

En el dmbito de la administracidon de organizaciones, distintos referentes se han expedido sobre el
término estrategia, de la siguiente forma:

En afio 1954, Peter Drucker con su forma amigable de ayudar a encontrar caminos hacia el éxito,
desafiaba a los altos directivos de las distintas organizaciones a responder las siguientes dos preguntas
¢Cuadl es nuestro negocio? Y ¢Cual deberia ser? A partir del desarrollo de los argumentos que daban
solucidn es estos interrogantes, se estaba desplegando la narrativa de las estrategias que conducirian a
las entidades, a encontrarle el sentido de sus negocios.

Todos sabemos que una fabrica de acero hace acero, un ferrocarril hace correr trenes para transportar
carga y pasajeros y una compafiia de seguros cubre determinados riesgos, aunque en realidad, saberlo,
poco aportan a esclarecer las preguntas que parecen tan simples que raramente se formulan, y las
respuestas tan obvias, que casi nunca se dan.

Sin embargo, en esa conferencia, cuando se buscaron respuestas sobre esos dos interrogantes, las mas
nutritivas las brindé Theodore N. Vail, responsable de la American Telephone and Telegraph, quien
expreso: “Nuestro negocio es el servicio”. Esto suena obvio una vez que se ha dicho. Pero primero habia
gue comprender que un sistema telefdonico, siendo un monopolio natural, era susceptible de ser
racionalizado, que en realidad un servicio telefénico de propiedad privada en un pais desarrollado e
industrializado era excepcional y necesitaba el apoyo de la comunidad para sobrevivir. En segundo
término, habia que comprender que el apoyo de la comunidad no podia obtenerse mediante campafias
de publicidad o atacando a los criticos conservadores como “antinorteamericanos” o “socializantes”.

Solo podia lograrse creando la satisfaccion del cliente. Comprender esto, significaba introducir
innovaciones radicales en la politica comercial. Implicaba un constante adoctrinamiento de todos los
empleados en la dedicacidn al servicio y a las relaciones publicas que dieran énfasis al servicio. Esto
conllevaba a acentuar la investigacién y la superioridad técnica y aplicar una politica financiera que
presuponia que la compafiia debia dar servicio doquiera que existiese demanda y que era tarea de la
gerencia encontrar el capital necesario para sostener la operacion. Retrospectivamente todas estas cosas
son obvias y a pesar de todo, llevd bastante mas de una década estudiarlas y aplicarlas
estratégicamente.

Mas adelante, en el afio 1962, Alfred Chandler Junior define a la estrategia como la determinacién de
metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adopcidn de los cursos de acciény la
asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas*

Kenneth Andrews, en el aifio 1965, combinando el concepto de negocios descripto por Drucker con los de
objetivos, metas y politicas aportados por Chandler, define la estrategia como el conjunto de misiones u
objetivos principales o metas, asi como politicas y planes esenciales para realizarlos, presentados en la
forma de definicion de actividades a las que la empresa enfocara o no sus esfuerzos.®

Por ultimo, Igor Ansoff, en 1965 ve concibe como un hilo conductor entre las actividades de la
organizacion y la relacién de un producto — mercado, con el fin de definir la esencial naturaleza de los
negocios en que estd la organizacidn y los que esta planea para el futuro. Para ello identifica cuatro
componentes en la estrategia (ver Tabla 1).

4 Chandler, A. (2018). Strategy and Structure. Forgotten Books.
> Andrews, K. (1980). The Concept of Corporate Strategy. Ed. Richard d Irwin.
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Tabla 1.
Matriz que expone los componentes de la estrategia de Ansoff.

ACTUALES NUEVOS

A los efectos de este trabajo diremos por convencidn que estrategia es la alineacion del factor humano,
los recursos y las habilidades de la organizacion para adaptarse a un entorno cambiante, aprovechando
sus oportunidades y evaluando los riesgos que propone, a objetivos y metas establecidos.

Cabe destacar que se hace una distincidn entre el factor humano y recursos; esto es asi dado que el
primero, a través de las distintas interrelaciones y actividades que desarrollan dentro de una comunidad,
determinada, resulta “critico” para el éxito en el cumplimiento de los objetivos, mientras que los
recursos, no siempre lo son. Para profundizar la diferencia entre factor y recurso, veremos mas adelante
que se requieren verdaderos “administradores de voluntades” que sean capaces de maximizar la
alineacion e integracion de las voluntades de la comunidad. Esto implica que la voluntad, valor
fundamental de la libertad, es la determinante para diferenciar a estos dos componentes del plano
estratégico.

Los japoneses sostienen que “Cuanto mayor es la exposicion de la voluntad de los colaboradores, no se
necesitan tantos recursos”.

Definicidn de organizacion para entornos turbulentos

Normalmente una organizacién puede ser definida como un sistema social formado por un grupo de
personas focalizadas en determinados objetivos comunes a lograr, dentro de un tiempo, espacio y
cultura determinados. Para ello se plantean normas, metas y ejes que ayudan a sus miembros a alinearse
para cumplir con el fin para el que se creé.
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Ahora bien; en los Ultimos tiempos, como consecuencia de los cambios que se vienen produciendo en el
globo terraqueo, configurados dentro de la IV revolucién industrial (inducida por la internet, el big data,
los sistemas y la robdtica), la pandemia, el teletrabajo, los cambios climaticos, los conflictos
intergubernamentales, bélicos, hibridos y asimétricos, de zona gris, etc., se torna necesario ampliary
agudizar el concepto de organizacién con el fin de poder calzar las herramientas que estaremos
desarrollando en el presente manual, las cuales permiten poner y mantener a las organizaciones de cara
a entornos turbulentos o, como se denomina en la actualidad, VUCA.

Entornos VUCA

Este acrénimo comenzd a utilizarlo la U.S. Army War College a principios de los afios 90 para referirse al
mundo multilateral que nacié después de la Guerra Fria. Un mundo que se caracterizaba por ser mas
volatil (Volatility), incierto (Uncertainty), complejo (Complexity) y ambiguo (Ambiguity) que antes. Sin
embargo, no fue hasta la crisis financiera de 2008 y 2009, cuando el término adquirid gran presencia en
el desarrollo del liderazgo de las organizaciones.

Cada uno de estos vocablos significan:
1. Volatilidad (volatility): es la velocidad a la que puede producirse una gran cantidad de cambios.

2. Incertidumbre (uncertainty): se refiere a la limitada capacidad de predecir lo que puede pasar
en un futuro.

3. Complejidad (complexity): se trata de la dificultad para comprender el contexto.

4. Ambigliedad (ambiguity): es aquella falta de claridad para entender el entorno, lo cual conlleva
a laincertidumbre.

Esta turbulencia surge basicamente la manifestacion de los siguientes acontecimientos, y consecuentes
acciones necesarias para cubrirlos y evitar mayores dolores de cabeza (ver figura 1):

e Revolucidn 4.0: que requieren introducir filosofias o metodologias de mejora continua o de
innovacion, con formacién alineada para evitar desempleo futuro.

e Gestion eficiente y estratégica: demanda estrategas y conductores coherentes entre lo que
sienten, lo que piensan, lo que dicen y lo que hacen, que sean capaces de implementar
planes que mitiguen el impacto en el medioambiente.

¢ Necesidad de buena gobernanza: las comunidades que conforman la aldea global
comienzan a repudiar a las estructuras politicas tradicionales por entender que se sirven del
estado en lugar de servirlo.

e Geoestrategia: se requieren gobernantes que entiendan el significado de las alineaciones
geopoliticas genuinas que tengan que ver mas con la tradicidn y los intereses de los estados
miembro que por la ideologia partidaria. Se observa y se ira recrudeciendo el enfriamiento
de relaciones intergubernamentales por la miopia sesgada de interés guiados por el
fanatismo sectorial, por encima de los del pais.

e Demografia: existe un crecimiento en la cantidad de personas. Mayor envejecimiento de la
poblacién, descenso de la natalidad productiva y mayor problematica en el mantenimiento
de jubilados.
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e Cohesion social y confianza: Se observa una madurez constante de la sociedad por
reconocer que cuanto mas unida, solidaria y cohesionada estd, y mas cosas en comun
impulsan, mejores resultados obtendran. En este sentido la politica debe madurary
evolucionar para interpretar la necesidad de cambio en lugar de justificar las acciones que
alimentan frustracion en los gobernados, aceptar esta asimetria y encarar la mejora de la
gestidn publica redundara en mejor calidad de la democracia.

e Conflictos de zona gris e Hibridos o asimétricos: el primer concepto responde a las
actuaciones coordinadas para influir en la toma de decisiones de los estados, utilizando
medios politicos, econdmicos, militares, civiles e informacién. La segunda se refiere al
enfrentamiento entre adversarios con recursos, fuerzas y tacticas muy diferentes (Ej. Guerra
de guerrillas frente a ejércitos regulares y el terrorismo frente a estados). Los conflictos
asimétricos se desarrollan fuera del marco juridico internacional que son el Derecho
Internacional y el Humanitario.

Figura 1.
Cambios que generan un escenario VUCA y recomendaciones para gestionarlo

Filosofias o metodologias de
mejora continua o de innovacion
con formacién.

Revolucion 4.0

Alineacién por intereses comunes
de estado y no por fanatismo
politico sectorial

Mayor crecimiento de la poblacién
por envejecimiento que por
nacimiento requiere politicas de
incremento de fuerza laboral

Asimetria entre la madurez de las
comunidades vy la interpretacién
de los politicos de las necesidades
de la gente.

Cohesién social y
confianza

No obstante, las turbulencias expresadas, cada una de las cuatro palabras que conforman este acrénimo,
tienen, a mi criterio, las siguientes soluciones que seran resueltas a lo largo del manual (ver Figura 2).
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Figura 2.
Soluciones para contener los escenarios que propone el acrénimo VUCA

ANALISIS DEL
ENTORNO Y LAS

! FRICCIONE
VOLATIL il

INTELIGENCIA

INCERTIDUMBR A s IMPLICIDAD

OBJETIVOS Y
ESTRATEGIAS

COMPLEJIDAD
COHERENCIA

AMBIGUEDAD

Observando esta linea de pensamiento, es menester mencionar que, desde la dptica del planeamiento
estratégico, materia que abordaremos mas adelante, en realidad la incertidumbre no forma parte del
escenario turbulento, sino que es una consecuencia de la volatilidad, la complejidad y la ambigliedad que
atraviesa el mundo.

Es por ello que, con el fin de respetar el acrénimo, se ha forzado a incluir como solucién, ante la
incertidumbre, a la inteligencia, materia que también forma parte del modelo de planeamiento
estratégico, como herramienta para analizar al entorno y las fricciones (esta ultima abarca el estudio de
la problematica vinculada con cuestiones que pueden sorprender a la actividad logistica) que pueden
condicionar nuestro avance.

La organizacion ante la turbulencia

En los dias que corren, es necesario volver a poner en valor a “la

palabra”, sobre todo cuando buscamos entender por qué las cosas “Nadie se ahoga por
suceden, van cambiando, actualizando, o transformando conforme caer al rio; se ahoga
intervienen en determinados espacios. Entonces, cuanto mejor por permanecer
definamos determinados vocablos, mas sencillo nos resultara sumergido en él”

interpretarlos y adaptarnos con el fin de evitar que los acontecimientos
que impulsaron el “cambio”, nos sorprenda.

Para comenzar con el pie derecho... o izquierdo, segun prefiera, definiremos a la organizacidn, sin
importar su tamafio, naturaleza, alcance o tipo (estado nacional, provincial, municipal, militares,
religiosas, empresas privadas manufactureras o de servicios, entidades sin fines de lucro, etc.) como:

“Una comunidad de personas unidas con un fin consensuado que opera en el limite del caos, que es
un espacio de transicion entre el orden y el desorden, producto de la necesidad de cambio orientado
hacia la mejora continua; un ambiente de inestabilidad limitada en donde negocian permanentemente
fuerzas progresivas y conservadoras”.
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A continuacidn, vamos a desmenuzar y analizar este nuevo concepto. Hemos dicho que una
organizacidn, en escenarios turbulentos se ha transformado en:

a) Una comunidad

Desafortunadamente, dado que nos encontramos en una aparente y emergente revolucidn dialéctica
por destrozar nuestra lengua tan rica en diversidad y cantidad de palabras, es necesario reforzar el
concepto que sostiene que una organizacidén esta conformada por dos o mas personas. Esta aclaracién es
valida no solo para condicionar la aplicacién de determinadas herramientas que seran desarrolladas en
el presente manual, sino también para evitar malos entendidos respecto de la definicién de “Sociedad
unipersonal” que esboza el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, que se refiere a estas como “La
sociedad formada por una sola persona que aporta bienes para la produccion o intercambio de otros

bienes o servicios”.®

Parece mentira que, para poder avanzar en el desarrollo y comprension de un texto, tengamos que
retroceder para aclarar lo obvio. Una sociedad nunca puede ser unipersonal dado que, precisamente es,
segln la Real Academia Espafola, un conjunto de personas, pueblos o naciones que conviven bajo
normas comunes.’

b) Fin consensuado

Es el motivador que nos alienta todos los dias a levantarnos de la cama, independientemente del motivo
econdémico.
El fin consensuado debe estar dado por aquello que dio origen a una comunidad y le sirve de guia

~ L

permanente. Es lo que se “sofié¢” y definid en un momento, y que una vez comunicado y debatido, fue
aceptado por todos.

El fin consensuado debe ser la luz que nos invite a despertarnos cada dia con la alegria de sentirnos parte
de algo, en donde la suma de los aportes de conocimiento, trabajo y esfuerzo generen valor agregado a
la comunidad. Ese motor evolutivo es el que permite el desarrollo y el reconocimiento de cada persona,
conforme con la contribucidn que realizan, aspectos que deben ser claramente definidos, comunicados,
acordados y una vez implementados, medidos.

c) Limite del caos

Este vocablo se define como el estado espacial que se genera cuando se sale de un ambiente de confort,
producto del surgimiento de un nuevo paradigma.

d) Transicion entre el orden y el desorden

Resulta normal que las cosas y las personas estemos colocados en el espacio de una manera
determinada tal que, nos permite funcionar de manera correcta y en armonia en las relaciones humanas
dentro de una colectividad.

Para que ese orden se dé, existen una serie de leyes, decretos, resoluciones, normas y/o procedimientos
que describan la forma en que debemos comportarnos dentro de esa comunidad para mantener la

6 Ley 19.550 (30 de marzo de 1984). Re: Sociedad unipersonal
https://www.argentina.gob.ar/justicia/derechofacil/leysimple/sociedad-unipersonal

7 Real Academia Espafiola. (s.f.). Sociedad. En Diccionario de la lengua espafiola. Recuperado el 3 de enero de 2024,
de https://dle.rae.es/sociedad
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armonia. Ahora bien, conforme van produciéndose determinados acontecimientos, es muy factible que
ese orden se vea “alterado” provocando un estado de “desorden”, que originara alteraciones en la vida
de las personas y, consecuentemente, en la relacién entre ellas.

Lo importante es saber que, existiendo un orden previo, resulta muy sencillo identificar la desviacién
producida o la fuerza que la produjo y analizarla para luego desarrollar, comunicar e implementar
(respetando esta secuencia) la solucién que llevara a la comunidad afectada a entender y
posteriormente aceptar este “nuevo orden”; de hecho, de eso se trata la evolucién de las comunidades.
El problema se da cuando existiendo el plexo normativo, este no es respetado ni interpretada la causa
raiz que origind ese estado de desorden. En este caso el caos se transforma en una situacién permanente
y “crénica” de malestar hasta que se resuelve tratarlo, con el noble fin de establecer un punto de orden
de partida. En esta inflexién, gran parte de la comunidad respirara aliviada, aunque una porcién de ella
experimentara un estado previo de resistencia.

e) Necesidad de cambiar

El cambio se da, no solo como consecuencia de estar inmersos en escenarios turbulentos, sino también
por la inquietud por evolucionar buscando alcanzar un determinado horizonte planteado. Es necesario
que la comunidad asuma que el cambio formara parte de la vida cotidiana y que en la medida que sea
abrazado, constituira el nervio motor para producir el desarrollo de sus integrantes.

Cuando se inicia alglin proceso de cambio dentro de un ambiente determinado, encontraremos personas
que lo promoveran y otros que se resistiran a asumirlo. Aquellos que lo estimulan se consideran
“progresistas” y los que requieren de tiempo para madurarlo, “conservadores”.

Este periodo de transicidn se da porque las personas, cuando son anoticiadas, suelen pasar por los
siguientes estados emocionales hasta que lo abrazan (ver Figura 3), a saber:

e Estado de pardlisis: constituye la primera fase, y se caracteriza por la manifestacién de un shock
en donde los individuos se sienten congelados como consecuencia del impacto que sienten
cuando se les comunica sobre el cambio en el “statu quo” establecido. La extensidn de la
pardlisis varia de persona a persona y de situacion en situacion.

e Estado de negacion e incertidumbre: en esta fase se comienza a minimizar (despreciar y criticar)
el cambio, se trivializa, se lo niega por completo o, incluso, se trata de hacer chistes a su costa. A
veces la gente se pasa de la raya en sus reacciones y buscan desacreditar y conformar alianzas
con terceros en contra de quien propone el cambio.

e Estado de dudas propias: cuando la gente toma consciencia sobre los cambios que deben
realizarse para ajustarse a la nueva situacidn, a menudo se vuelven inseguros. Se experimenta
una sensacion de impotencia, de que las cosas se han salido de control.

e Estado de aceptacion, de dejarlo pasar: es el punto mas bajo que golpea el amor propio. Se da
cuando se comienza a aceptar el cambio por lo que este representa. Puede generar
comportamientos con altibajos, con retrocesos desencadenados por acontecimientos triviales.
La realidad de la situacién se acepta con lentitud, hasta que, finalmente, se cortan las conexiones
con el pasado.

e Estado de adaptacion y prueba: En la medida que la gente se adapta a su nuevo medioambiente
se vuelve mas enérgica, se enfoca en la nueva forma de trabajar. Solemos decir que los
“divorciados” comienzan a verse de nuevo.
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e Estado de construccion y busqueda del significado: siguiendo el proceso de adaptacidn, mientras
los individuos comienzan a sentir que han perdido su lucha con el cambio, comienzan a visualizar
“la imagen general del asunto”, pero al mismo tiempo inician el proceso de indagatoria sobre
hacia donde los llevara su implementacion.

e Estado de adhesion: al final, en esta fase los colaboradores afectados por el cambio optan por
aceptarlo, procurando amoldarse a los mismos, con lo que también sobrevienen variaciones en

la conducta de las personas.

FIGURA 3.

Grafico de curva del comportamiento y el estrés en las personas impactadas por la

gestion de cambios

PARALISIS
NEGACION E
INCREDULIDAD

DUDAS PROPIAS
(EMOCIONES)

ACEPTACION
DEJARLO PASAR

CONFRONTACION CON
EL CAMBIO

DE
SIGNIFICADO

ADAPTACION Y
PRUEBA

ALIENACION CON EL
CAMBIO

i\
NS

'

TIEMPO

Gestion entre:
") Distrés (-)

Y
Eutrés ‘

Nota: Como puede visualizarse Nota: En la curva descendente, y hasta que llega a
la fase de “Aceptacion, dejarlo pasar”, podemos observar un hexagono con una
mano a modo de alerta que indica, a estos efectos, la manifestacién de un estado
de estrés en las personas alcanzadas por cualquier “Nuevo orden”.

Este estrés, para ser mas concretos, es distrés o estrés negativo, un estado de angustia o sufrimiento en
el cual una persona es incapaz de adaptarse completamente a factores amenazantes o de demanda
incrementada. En otras palabras, es la «inadecuada activacidn psicofisioldgica que conduce al fracaso».®

Por el contrario, en las etapas evolutivas de la curva del cambio, apreciamos que los “alertas” comienza a
diluirse para ser sofocados gradualmente por una tilde dentro de un circulo verde. Esta transicion
manifiesta también un cambio de estado de estrés negativo a estrés positivo, denominado eutrés y que

8 Distrés. (3 de enero de 2024). En Wikipedia. https://es.wikipedia.org/wiki/Distrés
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es la respuesta cognitiva positiva a un estrés que es saludable o le da a la persona una sensacién de
satisfaccion u otros sentimientos positivos.®

Es por ello que, durante cualquier proceso de cambio, aquel que conduce equipos de trabajo
(Administrador de voluntades), debe estar atento a este tipo de manifestaciones para poder contener a
sus colaboradores, orientarlos y brindarles apoyo para que puedan comprender el “nuevo orden”, y
alinearse con él, en el menor tiempo posible.

El cambio es, por lo tanto, un proceso natural, inevitable y consistente que causa, por lo enunciado
anteriormente, reacciones emocionales que comprendiéndolas, nos ayudara a detectar los sintomas y
gestionarlo.

En este punto resulta importante establecer que aquellos que deban conducir equipos durante esta
turbulencia, deben trabajar duro cumpliendo los siguientes requisitos:

e Desafiar los procesos: experimentar y arriesgar, aunque se pueda fallar. Cuando las cosas no
resultan como se esperaban debemos preguntarnos équé podemos hacer para mejorarlas?
Siempre debemos explorar formas de mejorar o innovar.

e |nvitar a otros a actuar: involucrar a aquellos que estaran alcanzados por el proceso de
cambio, en la planificacién de las acciones que luego los afectaran, darles libertad para que
puedan tomar sus propias decisiones y crear un ambiente de respeto y confianza.

e Modelar el camino: ser claros con respecto a los valores y creencias, asegurarse que la gente
siga los valores acordados y ser coherente entre lo que siente, se piensa, se dice y se hace.

e Inspirar un camino compartido: describir el tipo de futuro que se puede crear en comunién,
mostrar como sus intereses pueden realizarse al tener un fin en comin y comunicar con
claridad el camino a seguir de manera positiva y esperanzadora.

e Alentar al corazon: felicitar a la gente cuando realice un buen trabajo, celebrar los logros
crear un sistema de reconocimientos equitativo (de ser posible).

e Aceptary alentar el tratamiento de errores y desviaciones: generar el ambiente para que los
colaboradores puedan manifestar cualquier tipo de efecto no deseado (falla o error) para
gue estos sean tratados y resueltos en comunidad. Generar el ambiente para que la gente,
compartiendo conocimientos, aprenda.

f) Mejora continua

Amadrinado con el concepto anterior, si una comunidad respeta un orden determinado, la transicion
hacia ese nuevo paradigma no resultara traumatica. Para ello es fundamental que el cambio sea visto y
encarado como un proceso de mejora continua. Si no se atienden, analizan, desarrollan e implementan
soluciones concretas a eventos no deseados, la desviacidén entre dos situaciones (actual versus deseada),
se ira haciendo cada vez mayor, desatando las no muy gratas tareas que emergen de la metodologia que

propone la “reingenierial®”.

Desatender los cambios en la medida que estos se presentan (mejora continua), o atenderlos por un
tiempo y por algun motivo (por ejemplo, cambios de gobierno en un pais o empresa, sin un plan

9Eutrés. (3 de enero de 2024). En Wikipedia. https://es.wikipedia.org/wiki/Eustrés
0 Hammer, M., Champy, J. (2005). Reingenieria. Grupo Editorial Norma.
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estratégico que vincule a la actual gestion con la anterior y comprometa con la siguiente) aletargar su
tratamiento, generard mayor esfuerzo y desgaste para adaptarse a tantos cambios (ver Figura 4).

Figura 4.

Gréfico diferencial entre aplicacion de programas de mejora continua versus
reingenieria

Nota: Para darnos una idea, si queremos comparar el diferencial de esfuerzo y
desgaste que propone la mejora continua comparada con la reingenieria, en el
caso de la primera, podemos decir que es como ascender una montafna por
medio de escalones en donde cada uno representa desafios en el statu quo,
mientras que la reingenieria, por perezosos en su atencion y tratamiento,
cuando lo asumamos resolver los que se hayan acumulado, tendremos que
encarar el duro trabajo de escalar la montafia para llegar a la misma cima.

El mejor estimulo y ensefianza para encarar la mejora continua se encuentra en el libro Tao Te King (el
camino)!, uno de los mas antiguos libros que redine una serie de tratados filoséficos oriental que fue
escrito por Lao Tse, personaje considerado como uno de los fildsofos mas relevantes de la civilizacién
china que vivid entre 571y 531 a.c. En ese texto existe uno que versa lo siguiente:

“Considera que lo pequeno es grande y que lo escaso es numeroso.
Afronta la dificultad mientras es fdcil todavia;

remata la gran tarea con una serie de actos pequenos...”

'lao, T. (2008). Tao Te King. Grupo Editorial Tomo.
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g) Inestabilidad limitada

La inestabilidad siempre estard limitada por el tiempo que demande detectarla y analizarla para luego
desarrollar, comunicar e implementar la soluciéon que se denominara, estratégicamente “nuevo orden”.
Cuanto mayor atencidn y seguimiento prestemos a los cambios y se los acompafien con instrumentos
normativos que ayuden a la comunidad a interpretarlos y aceptarlos, menor serd el periodo de
inestabilidad y viceversa.

h) Negociacion

Como ahora sabemos, las organizaciones requieren gestionar adecuadamente el cambio para mantener
un orden, sabiendo que, “la unica constante que experimentaremos como comunidad durante nuestro
desenvolvimiento dentro de una organizacion, es este fenomeno”.

Todo cambio, como hemos podido apreciar, produce alteraciones en las relaciones (conflictos), que
deben ser atendidos para no producir fracturas en la convivencia armdnica. Esos conflictos se resuelven
a través de los procesos de negociacidn.

Quiza te estés preguntando por qué la negociacién y no la mediacién, el arbitraje o la conciliacidn.
Veamos que implica cada concepto:

e La negociacion sera desarrollada mas adelante, en detalle.

e La mediacion es un procedimiento que se lleva a la practica con el fin de busca acercar la
comunicacion entre las personas en conflicto, sin detenerse a resolver el contenido del
problema.

e Flarbitraje, por su parte es, a mi criterio, el método mas perverso para mantener la armonia
duradera entre personas en conflicto dentro de una comunidad. Lo considero asi porque
cualquier controversia que genere un conflicto es sometida a consideracién de un tercero
(arbitro), para que decida y resuelva sobre dicha situacion.

e La conciliacion no termina de saldar diferencias dado que, mediante este método, lo que se
busca es unir “posiciones” desde el objeto a decidir, en lugar acercar los “intereses comunes”.

Dicho esto, en esta instancia de la definicidn, para desarrollar adecuadamente el concepto y
metodologia de negociacidn, previamente tenemos que dar curso a la explicacién de aquello que le da
cabida:

El conflicto

En primer lugar, corresponde decir que un conflicto es una relacidn social entre dos o mas personas que
pugnan por conseguir objetivos incompatibles o que alguno de ellos cree que es incompatible.

En comunicacién estratégica solemos decir que cada vez que abrimos la boca, estamos en condiciones
de generar un conflicto, siendo la gestidon adecuada de la dialéctica lo que nos permite evitarlos.

Lo concreto es que el conflicto es inevitable y es parte integral del proceso de cambio.

Ahora bien, si tenemos que convivir con el conflicto a flor de piel cada vez que nos comunicamos, éQué
debemos hacer cuando este aflora...? En estos casos, es recomendable seguir los siguientes pasos:
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1. Utilizar una dialéctica conciliadora.

Buscar que la otra parte colabore en la resolucion.

3. Tener en claro cudles son los objetivos de la otra parte, transformarlos en intereses y
conciliarlos con los nuestros.

4. Buscar que la otra parte libere sus sentimientos y emociones.

N

Como estrategia adicional para minimizar el impacto que puede generarnos, podemos buscar prevenirlo
analizando la situaciéon, entendiendo cudl es el motivo real que lo origina (causa raiz), empatizar mientras
nos comunicamos a través del uso de una dialéctica adecuada, buscar soluciones invitando a la otra
parte a hacerlo con nosotros. Tenemos que considerar que siempre que se busca neutralizar un conflicto
debe quedar claro entre las partes que la reunidn tiene por fin lograr mejorar continuamente el bien
comun, y que ambos deben ganar producto de ese acercamiento.

Figura 5.
Qué podemos hacer frente a un conflicto

ay que tomar las cosas

¢Qué hacer?

Nota: Es recomendable que ante una situacion de conflicto tomemos las
cosas con calma, pensemos con serenidad y se analice todo aquello que
se discuta con objetividad.

Bajo ninguna circunstancia, con el fin preservar nuestros “intereses”, debemos mostrar reacciones
compulsivas o contraatacar. Tampoco es saludable pasar al extremo opuesto de ceder para evitar el
conflicto. El objetivo, en todo momento es “evitar romper las relaciones, conservando los intereses”.

Si somos capaces de poder asumir el conflicto observando y actuando conforme lo mencionado
anteriormente, podremos comprender si nuestro interlocutor pone en practica tacticas “duras” y poco
productivas que terminan por enmarafiar las relaciones, en lugar de tejer lazos sanos entre las partes.
Las malas practicas mas conocidas son:

a) La tdctica del “Muro de piedra”
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e Consiste en limitar los argumentos a que: “las cosas son asi, tdmalo o déjalo”. En estos
casos de posibilidad escueta de didlogo, si identificamos esta tactica, sabremos que el
otro “actor” no es tan inflexible como parece.

b) La tdctica del “Ataque”

e Consiste en buscar intimidar al otro haciéndolo sentir incbmodo para que ceda. En estos
casos, al detectar esta conducta debemos relajarnos para sentirnos menos temerosos e
incdmodos; ya sabemos por qué y por donde viene planteada la ofensiva.

c) La tdctica del “Truco”

e Consiste en utilizar el engafo para que mediante la manipulacién de la informacién, la
otra parte ceda. Si identificamos este artilugio, dificilmente caigamos en la trampa.
Sigamos su juego y dejemos que muestre las cartas para luego plantear nuestros
argumentos sin interrupcién. En este punto es importante contar con soporte técnico,
legal, regulatorio o normativo que sirvan de apoyo a nuestra exposicion.

Por ultimo, a continuacién, podemos apreciar algunos tipos de conflictos que se nos pueden presentar,
cotidianamente, con mayor frecuencia (Figura 6):

Figura 6.
Tipos de conflicto recurrentes que pueden plantearse

El proceso de la negociacion

Al referirnos a este tema, tenemos que reconocer que, si estamos dentro de este marco, es porque
tenemos que resolver, obviamente, un conflicto en donde puede preexistir un choque de voluntades, un
choque de intereses, un choque de personalidades, un choque de creencias, actitudes y prejuicios, o una
combinacion de estos supuestos.

Para poder llegar a buen puerto cuando estas tensiones se hacen presentes, debemos ingresar sin mas,
en el campo de la negociacidn. Esta practica es conocida como un conjunto de conocimientos y técnicas
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que utiliza otras ciencias como herramienta, y trabaja directamente con personas (actores) con el fin de
resolver un conflicto.

Lo notable es observar que aquellas personas que se forman en este campo, con el tiempo van
desarrollando nuevas habilidades y destrezas de comunicacion y lenguaje corporal, incorporan actitudes
gue tienen que ver con la vocacion de servicio, al modelizar la forma de negociar controlan muy bien el
nivel de estrés, y al tratarse de una actividad que gestiona la liberacion de tensiones, contribuye a la
madurez de la personalidad.

También es cierto que en los ultimos afios mucho se ha escrito sobre negociacién incluyendo dentro de
algunos textos figuras antagdnicas; surgen roles tales como el de negociador blando y el de negociador
duro. En realidad, a los efectos de este trabajo vamos a poner énfasis en el andlisis de los “intereses” de
las partes, para lo cual, ninguno de los dos personajes mencionados podemos desarrollarlos aqui dado
gue, por su caracter, mas que por su conocimiento, centran sus estrategias fijando “posiciones”.

No obstante, veamos de qué se tratan estos dos roles.

El negociador suave es aquel que busca el acuerdo evitando el conflicto, le huye a la confrontaciény
privilegia la relacién por sobre sus intereses inmediatos.

Por otra parte, su opuesto, el negociador duro, concibe cada situacion como un enfrentamiento y pone
en tela de juicio su propia persona, al privilegiar sus intereses inmediatos y creer que el triunfo es el
producto de asumir posiciones extremas.

Figura 7.
Caracteristicas de los perfiles de los negociadores duros y blandos

P

Privilegia la
relacion por sobre
sus intereses
inmediatos

Pone en tela de juicio
su propia persona al

Cree que el triunfo es
producto de asumir
posiciones extremas

Precisamente, la negociacidn estratégica busca transformar las posiciones que fijan cominmente las
partes en intereses, ya que, si no apelamos a esta conmutacion, la relacién tenderd a transformarse en
competitiva y obtendremos como resultado acuerdos que se cierran de manera rapida, basados
exclusivamente en los objetivos y con poca consideracién hacia la otra parte, por no existir un verdadero
interés “colaborativo”.
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También notaremos que fermentaran posturas defensivas que ocasionardn que los acuerdos se
circunscriban exclusivamente al interés econdmico, sin explorar otras posibilidades de crecimiento
mutuo. En lugar de realizar una negociacion para generar valor, las partes se centran en el reparto del
valor pecuniario (relacién transaccional).

Esta metodologia termina por desgastar a los que llevan adelante la gestién, lo que dificulta futuros
acuerdos productivos para las partes.

Como si esto fuera poco, este juego acotado por la “rapidez” en lugar de la “simpleza” provoca que se
esgriman tacticas dirigidas a conseguir cesiones entre los interlocutores que se traducen generalmente
en la busqueda del famoso regateo. Esta practica termina por fracturar la confianza, generalmente ya
escasa, lograda durante el tramite.

Ya que las mencionamos sin querer, debemos decir que las “concesiones” son malas practicas que, en el
tiempo, son el condimento perfecto para producir o escalar en un nuevo conflicto. Este fendmeno,
basicamente se da cuando se aceptan en alguna situacidn que se considera extrema, los argumentos o
peticiones realizados por la otra parte, que se oponen o reducen la posicidn que defendemos. La
concesion siempre va en detrimento de los intereses de aquel que “cede”.

Figura 8.

Las consecuencias que produce el encierro en posiciones

¢Como negociar adecuadamente?

Para iniciar este derrotero hacia la negociacion estratégica, resulta necesario definir previamente qué
significa.
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La negociacién es un proceso de comunicacion en dos sentidos desplegada para llegar a un acuerdo. Es
un hecho tan habitual que lo llevamos a cabo en todo momento sin advertirlo. Esto es asi debido a que
es una de las formas que tenemos de conseguir lo que queremos de otras personas, y Unicamente se
origina y desarrolla cuando “existen intereses contrapuestos”.

Ahora bien, sabiendo que se necesita algo de otra persona que tiene intereses contrapuestos a los
nuestros, en primer lugar es menester encontrar respuesta a los siguientes cuestionamientos (ver Figura
9).

Figura 9.
Preguntas a ser evacuadas previo a iniciar cualquier proceso de negociacion.

R

¢Qué quierela

éCual es la
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El segundo paso consiste en establecer distintas soluciones que generen, dentro de lo posible, beneficios
mutuos con el fin de resguardar los intereses de las partes.

Para no quedar encasillado como un negociador blando, el tratamiento de los intereses debe ser
“racional”. Al igual que el método de Harvard, impulsado por Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton’?,
un proceso de negociacion estratégico considera los siguientes cuatro elementos:

e |las personas.

e Losintereses.

e Las distintas propuestas que puedan planificarse y ofrecerse en la mesa (alternativas).

e Los aspectos técnicos que puedan ayudarnos a dar soporte a la mejor alternativa
propuesta, tales como regulaciones, normas, manuales, especificaciones técnicas, etc.

En lo que respecta a las personas, lo importante es que no prejuzguemos a la otra parte, por mas que en
el pasado hayamos tenido experiencias desagradables, identifiquemos y entendamos las emociones y las
estrategias que pueda esgrimir para condicionar cualquier practica no deseada (expuesta en la seccidn
de conflictos), no ocultemos las emociones (para no quitarle legitimidad a los argumentos), generemos el
ambiente para que nuestro interlocutor libere tensiones, no reaccionemos ante cualquier “explosion”
sentimental y aprendamos sobre el lenguaje del cuerpo (dado que gran parte de lo que comunicamos lo
hacemos a través de él).

2Fisher, R., Ury, W. y Patton, B. (2002). Si... jde acuerdo! — Cémo negociar sin ceder. Grupo Editorial Norma
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Con respecto a los intereses, a los efectos de la negociacidn estratégica son conocidos como aquellas
motivaciones, necesidades, deseos, temores o inquietudes que se tienen y quieren satisfacer.

Existen solo tres tipos de interés:

e los intereses comunes: en donde los negociadores deben apoyarse mutuamente para
conseguirlos.

e los intereses neutros: que subitamente pueden adquirir una de las otras dos tendencias,
transformarse en comunes (signo positivo) o contrapuestos (signo negativo).

e Los intereses contrapuestos: los negociadores deben centrarse en solucionar las diferencias
en forma “cooperativa”.

A simple vista, deberia ser sencillo poder determinar los intereses de las partes, aunque para ello es
necesario que nos tomemos el tiempo suficiente y necesario para ponernos en los “zapatos” del otro,
preguntarnos ¢ Por qué no realizé la oferta que esperdbamos? O ¢Por qué no aceptd la nuestra? Es
importante que, mas alla de estos cuestionamientos podamos focalizarnos en “las raices de lo que la
otra parte propone” (analizar la causa raiz nos permite conocer el efecto que se produce), en lugar de
hacerlo directamente “en lo que propone”.

Ahora bien, supongamos que nos tomamos el tiempo para analizar los puntos expuestos en el parrafo
anterior; resulta igualmente importante:

e Evitar pensar que el problema que plantea la otra parte, es exclusivamente de esa parte.
e Generar soluciones unilaterales y egoistas que no consideran los intereses de ambas partes.

Si nos esforzamos por evitar estos comportamientos, estaremos ingresando a un espacio de negociacion
colaborativa.

Con respecto a las propuestas, no son ni mas ni menos que otras oportunidades o alternativas que
pueden argumentarse fuera de la negociaciéon con el fin de fortalecer la vocacién negociadora, cuando
esta no esta llegando a buen puerto.

Para que estas puedan ser consideraras por las partes como un puente para satisfacer intereses mutuos
en lugar de una barrera que genere posiciones irreconciliables, al momento de ponerlas sobre la mesa,
debemos evitar:

e Eljuicio prematuro.

e Larespuesta Unica.

e Evitar el juego de suma cero (es el supuesto del pastel de tamafio fijo o de los beneficios finitos,
situacién que nos lleva a creer que hay una cantidad fija de beneficios posibles a ser distribuidos
entre las dos partes, lo que ciertamente limita la negociacion).

e Pensar que el problema no es nuestro.

Si observamos que el tiempo de negociacion se agota (se recomienda no exceder los 45 minutos) y no se
divisa un punto de encuentro para el cierre de un acuerdo, debemos recurrir a los criterios objetivos o
técnicos, tales como las regulaciones, las normas, los procedimientos, las politicas corporativas, etc. que
sostienen nuestro argumento.

Resulta imperioso comentar que los “criterios objetivos” deben ser utilizados como ultimo recurso y una
vez que, separadas las personas de los problemas, identificados los intereses comunes, neutros y/o
contrapuestos y analizadas las opciones planteadas para beneficio mutuo, siguen subsistiendo las
diferencias.
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Seguramente estaremos tentados a preguntarnos por qué no se plantean al comienzo si resultan ser un
soporte suficiente y necesario para acorralar y minimizar argumentos. Esto, si bien parece légico, nos
llevaria a ser percibidos por nuestro interlocutor como “negociadores duros”.

Volviendo al concepto de organizacion, resta decir que en ella encontraremos siempre dos tipos de
“actores” que negocian ante el cambio; las:

i) Fuerzas progresistas y fuerzas conservadoras

Ante la avanzada provocada por la necesidad de cambio navegan dos fuerzas que por su posicion
antagonica, son formadoras de conflictos y por lo tanto, sujetos a negociar en alguna oportunidad. Una
de esas fuerzas, que identificamos como progresivas son las que van a promover los cambios que creen
gue beneficiardn a su comunidad. En contraposicidn a esta, existen otros individuos que, por el alcance
de estas novedades, verdn alteradas sus rutinas y la forma en que se hacen las cosas. A estos individuos
se los denomina conservadores; personas que, al notar este movimiento o desplazamientos en su area
de confort, generan un ambiente en donde gravita la friccién que se manifiesta en las distintas
alteraciones emocionales planteadas y graficadas anteriormente (ver Figura 3 - Grafico de curva del
comportamiento y el estrés en las personas impactadas por la gestion de cambios.), que deberan ser
adecuadas y compasivamente gestionadas.

Como aporte adicional para interpretar cudl es la linea de pensamiento que nuclea a cada una de las
fuerzas (los progresistas y los conservadores) a la hora de, unos proponer el cambio y otros resistirse,
resulta interesante decir que existen dos planos concatenados que explican los porqués de estos
comportamientos; estos son:

e El plano del atractivo del cambio.
e El plano de la decision de cambiar.

Ahora bien, los progresistas... ¢ Por qué quieren cambiar?
a) Con respecto al atractivo del cambio:

e Porque estan insatisfechos con la situacion actual.

e Perciben las consecuencias negativas de no cambiar.

e Huelen las ventajas y valores asociados al desafio de cambiar.

e Perciben la importancia significativa del cambio para las personas.

b) Con respecto a la decision de cambiar (+):

e Creen en la propia capacidad para cambiar.
e Saben que durante el cambio incrementaran el conocimiento y las habilidades.
e Palpan en los primeros pasos la factibilidad de lograrlo.

Por otra parte, los conservadores... ¢ Por qué no quieren cambiar?

a) Con referencia al atractivo del cambio (-):

e Percibeny esgrimen el costo del cambio.
e Temen a las consecuencias del cambio.
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e Comodidad.
e Tranquilidad por lo que no va a cambiar.

b) Enlo que hace a la decisién de cambiar (-):

e Buscan no comprometerse en el proceso de disefio del cambio.
e Resaltan las limitaciones técnicas que puedan presentarse durante la gestidén del cambio.

Lo importante es saber que en algin punto, cuando quedan limadas las asperezas, se produce lo que se
denomina “cambio real” o aceptacién del cambio. Es alli donde el plan de cambio queda legitimado (ver
Figura 10).

Figura 10.

Cuadro de posiciones tomadas por los progresivos y 10s conservadores, ante el cambio de “statu quo”

(+) +)
, ATRACTIVO DEL CAMBIO DECISION DE CAMBIAR |= ¥ CAMBIO REAL |
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La alineacion estratégica

La alineacion estratégica es la atencidn sistemdtica de cada uno de “Planifiquen para el futuro
los elementos que conforman un plan estratégico. El resultado del porque al ver el reloj, solo
adecuado tratamiento y administracion de ellos, se verd evidenciado
en la armonia que imperara entre las personas, el uso adecuado de
los recursos y el cumplimiento naturalizado del marco normativo
utilizado para regular las distintas interrelaciones que los individuos
tejen diariamente.

existe el pasado y el
futuro”

Es mas, en los tiempos que corren, y con el fin de garantizar la calidad que este trabajo pregona, la
planificacidn estratégica tiene que tener por finalidad la optimizacidn de la interaccion ente las personas
y su comportamiento, los procesos (el qué hace la organizacién) y sus procedimientos (el cdmo se hace),
y las herramientas y la generacidn valor y comunicacién que producen.

El estratega

Todos los individuos, de una manera u otra, es un estratega en “Un verdadero estratega
potencia, ya que en distintas etapas de la vida proyectamos qué
queremos ser cuando grandes, qué carrera universitaria nos gustaria
seguir, qué trabajo pretenderiamos realizar, que familia sofamos
construir y junto a quién..., etc. Sobre la familiar en particular, esa
estrategia debe ser siempre compartida, partiendo de la construccidn
consensuada y sellada sentimentalmente. De un suefio, una visién de
proyecto de vida que no considere lo econdmico como factor de éxito de la relacidn, para evitar que los
encontronazos del entorno, invada el calido hogar, transformandolo en gélida casa.

es aquel que es coherente

entre lo que siente, lo que
piensa, lo que dice y lo
que hace”

Volviendo al estratega, cuando este debe gobernar una comunidad determinada, sin importar el nivel de
la estructura o la cantidad de personas, tiene que asumir una actitud visionaria, capaz de:

e Detectar y administrar las ideas de su equipo.

e Generar ambientes para que la gente aprenda y aprehenda.

e Trazar el rumbo.

e Crearvalor

e Disefar planes y monitorear su ejecucion.

e Proteger la organizacion y su comunidad.

e Asegurar el camino hacia el futuro deseado por la comunidad que compone la organizacién.

A estos atributos muy requeridos por las herramientas y metodologias blandas de la administracion, le
sumaremos otros que resultan necesarios para el éxito de este modelo de planeamiento estratégico. Se
trata del hilo conductor conformado por la coherencia entre lo que el estratega siente, piensa, dice y
hace, que requieren las sanas decisiones que luego implementaran los colaboradores.

Si se ajustan a estas aptitudes, como estrategas podremos trazar metas y asegurar que la comunidad
contribuya, libre de accion (voluntariamente), a cumplir las metas. Lo importante es que, naturalmente,
lo haremos preservando la dignidad de las personas.
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El estratega como un administrador de voluntades

En los afios que llevo estudiando, desarrollando e implementando planes estratégicos, siempre he
resaltado la importancia que estos tienen como metodologia para promover la libertad de accion. Este
simple mar de teorias, dialéctica y practicas que pareciera ser conocido por todos, en la practica es de
escaso e/o incompleto uso.

Aunque parezca dificil de creer, al no planificar carecemos de visibilidad. Sin darnos cuenta pujamos por
ampliar nuestra libertad de accidén sin saber que, al no tener gobierno sobre el rumbo deseado, tenemos
menos de la que creemos, si la tenemos, en muchos casos es porque invadimos el espacio de otros, o
ejercemos, si somos buenas personas, la poca que tenemos o nos dejan ejercer.

Para que esta marana no se presente como regla, nuestros lideres deberian brindarnos sefiales claras
sobre el rumbo a seguir para permitir alinearnos y de esa manera, construir un futuro concretoy
compartido. La cruda realidad en general indica que estos “lideres” muchas veces carecen de propuestas
o nos indican un norte que transmiten desde la razdn, pero que no tienen intencidn de movilizar o
seguir, por haber ignorado el sentir.

Si agquellos que nos gobiernan, en sus distintos niveles jerarquicos y organicos, no tienen la capacidad
para plantear el futuro deseado y el camino que debemos construir para nosotros y las generaciones
futuras, evitando ser egoistas y sometiendo nuestros actos a la mirada de nuestros hijos, nietos,
sobrinos, hijos de nuestros amigos, etc., la libertad de accidn se contrae timidamente para dar lugar al
vértigo y corrupcidn que propone el libertinaje. Si caemos en este error (por no decir que vivimos en él),
pasaremos por este mundo buscando ampliar la libertad sin importar el préjimo, es decir, desconociendo
el orden que propone la buena convivencia.

Siguiendo en esta linea de pensamiento, siempre he creido que existen dos maneras de hacer las cosas:
de manera correcta o de manera facil, reservando a los vocablos bien y mal para definir y luego catalogar
al buen o al mal conductor, al buen o mal lider, a las buenas o malas personas, a los buenos o malos
resultados, etc.

En nuestra historia tenemos sobrados ejemplos de buenos y malos lideres. En el caso de los segundos,
sobran evidencias para argumentar que siempre buscaron, buscan y buscaran agradar a las mayorias,
coaccionando a aquellos que piensan de otra manera.

Es en este punto donde vale la pena detenerse. La coaccidn es lo que vuelve a las personas violentas por
la sencilla razén que esta es la promotora de “actos involuntarios”, acciones que son contrarias a las
bases que promueven la libertad de accidn, las cuales son:

e El| Entendimiento.
e Lavoluntad.

El primero esta conformado por la inteligencia, el conocimiento y la deliberacién, mientras que la
voluntad estd integrada por la decisidn y, al igual que en el caso del entendimiento, la deliberacidn.

Si a estas facultades las fusionamos al momento de seleccionar opciones y ponernos en marcha para
transformarlas en hechos concretos, lo estaremos haciendo de manera libre y voluntaria.
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Querer es poder

La palabra voluntad viene del verbo latino “volo”, que significa “querer”, e implica la capacidad de
autodeterminacién que tenemos los seres humanos de llevar a cabo aquello que la inteligencia nos
presenta como algo “bueno”.

Dicho esto, podemos asumir que la voluntad busca el bien; estd relacionada y no deberiamos entenderla
sin él. Expresado de otra manera, la voluntad no orientada al bien, no mereceria siquiera analisis alguno.

Claro esta que ninguna persona en su sano juicio quiere o busca hacer el mal, y si realiza una mala
accion, es porque ve un bien para ella, en aquello que desea conseguir, aunque objetivamente sea malo.

También es sabido que la voluntad no nace con nosotros, sino que la vamos desarrollando y
enriqueciendo conforme vamos transitando por la vida, lo que implica que requiere de entrenamiento y
acciones concretas para alimentarse. Necesita, en definitiva, ser educada, formada y orientada.

Si quisiéramos evaluar a las personas que se desenvuelven en una comunidad con parametros claros de
previsién y ordenamiento, notariamos que son distintas en su temperamento (que es lo que caracteriza 'y
distingue a unos de otros), aunque concluiriamos que son semejantes, por lo general, en la debilidad de
la voluntad.

La debilidad en la voluntad se manifiesta cuando vemos alterada nuestra libertad de accion por la clara
intencién de otros agentes de coaccionarnos a realizar una accion que es moralmente mala.

De lo desarrollado hasta aqui podemos esbozar dos definiciones, a saber:

Actos no voluntarios: Entenderemos por tales, a los originados por la violencia, la coaccién y los
desconocidos (por lo tanto, que no puedo querer).

Libertad como atributo de la voluntad: Es la capacidad que tenemos los individuos de elegir entre los
medios mas adecuados para alcanzar el fin propuesto.

Como debe actuar un administrador de voluntades

El estratega como administrador de voluntades, previo a desenvolverse en la comunidad, debe examinar
su conciencia y conocimientos para poder establecer lo que lo hace un “Individuo sano”, y por lo tanto
incompleto, con sus conocimientos y limitaciones. Considerado esto, y una vez que se sienta lo
suficientemente soberano de los atributos humanos que lo hacen tal cual es, se encontrara en
condiciones de poder transmitir con humildad, lo que sabe, y reconocer con sabiduria, lo que desconoce.
Es saludable que como estrategas podamos poner en balance nuestros afios de vida y diagnosticar si
sirvieron para generar algo en el ambiente en el que nos desenvolvimos y/o desenvolvemos, y que ese
movimiento o aporte haya transformado nuestra permanencia en trayectoria. Si el resultado es magro o
negativo, todavia podemos cambiar. Lo importante es darnos cuenta y ponernos en marcha.

El andarivel por el que deberia circular nuestra relacidon con los semejantes quedaria definida como una
entre un maestro y su discipulo (un formador de la voluntad para ampliar la libertad de accién), nunca
como la de padre e hijo (educaciéon de la voluntad para conformar los principios y valores).

Considerando todo lo expuesto, el administrador de voluntades no debe asumir liderazgo alguno, sino un
rol particularmente activo, que sirva para posicionarlo como marco de referencia desde donde forme a
sus discipulos para que, no solo puedan cumplimentar sus tareas adecuadamente, sino también para que
adquieran nuevas habilidades y comportamientos que lo lleven a desafiar sus propios statu quo.
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Al igual que el tutor lo hace con la planta que necesita mantenerse erguida, debe actuar como una guia
en la formulacién del futuro deseado de sus discipulos y analizar que ese plan esté acompafiado de
objetivos claros, de corto, mediano y largo alcance.

Volviendo a las atribuciones y forma en que debe actuar el estratega como administrador de voluntades,
esta nueva estrella debe:

e Darsiempre el ejemplo y ofrecer su punto de vista y asesoria a sus pares y subordinados para
ampliar su libertad de accidn.

e Debe esforzarse por generar y/o establecer un vinculo de confianza, actuando como fuente de
informacidn de la quimera, el acuerdo de voluntades, los valores, los objetivos, las estrategias y
como implementarlas (estos puntos serdn desarrollados mas adelante).

e Construir, a partir de la quimera, el acuerdo de voluntades y los valores consensuados
comunitariamente (temas que abordaremos mads adelante), una filosofia de desarrollo de ideas
rejuvenecedoras para la organizacién y su entorno.

e Debe ofrecer retroalimentacién permanente, tanto a sus pares, como a sus dependientes.

e Larelacién entre los administradores de voluntades y sus semejantes debe ser mutuamente
beneficiosas porque de esa manera se desarrollan el conocimiento y las habilidades.

e Al desplegar su responsabilidad como formador, debe revisar y actualizar sus habilidades y
generar un sentimiento de sano orgullo personal.

e Tomando estas acciones no solo se motiva y potencia el conocimiento compartido y
consecuentemente, la libertad de accidn, sino también se activa y expande la del formador,
pudiendo generar, naturalmente, amistad basada en la confianza.

Para concluir, el administrador de voluntades debe asumir que conducir a otros es la consecuencia del
ejercicio permanente de observar y honrar los requisitos planteados. Si se subordina a ellos, aprendera a
ver la jerarquia como una verdadera responsabilidad y no como una fuente de poder.

El Administrador de Voluntades como potenciador de las sinergias

La sinergia es la palabra clave que se constituye en el nervio motor para movilizar y alinear los elementos
gue hacen a una organizacion.

Este término se refiere a la capacidad que tienen dos o mas personas, areas, comunidades, etc., para
generar mayor valor (valor agregado), trabajando juntas.

Lo que resulta atractivo de la sinergia es que nos propone el uso de la unidad de fuerzas para lograr
desarrollar una actividad determinada.

En lo que respecta a los criterios que debe emplear el estratega como administrador de voluntades para
gestionar adecuadamente la energia que produce la sinergia, estos son:

e Tener la claridad para entender que la unidad de las fuerzas se da porque se reconoce
gue generan mas valor agregado que el que pudiera obtenerse del trabajo realizado por
separado.

e Launidad debe ser consensuada para que los agentes involucrados amplien su
conocimiento y, consecuentemente, su libertad de accion.

e Laclave para maximizar la sinergia estriba en construir sumando a partir de las
diferencias.
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2.

EL MODELO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DE CAMPOS DE
FUERZA ARMONIZADOS

La libertad de accion

“Cuanto mas

Este modelo fue desarrollado e implementado con el fin de mantener la )
libertad de accién de las comunidades por él alcanzadas. Como ya hemos aprisa se va,
apreciado anteriormente, las organizaciones conviven con un entorno mas lejos deben
volatil, complejo y ambiguo que genera incertidumbre a la hora de definir iluminar los
el propdsito que tienen por delante, y desarrollar e implementar los pasos faros”
sucesivos que daran para honrar ese destino.

Para evitar que los distintos actores y acontecimientos que se encuentran en el ambiente exdégeno
invadan como un sunami la voluntad de los miembros de la comunidad, es necesario previamente
detectarlos y analizarlos, y desarrollar e implementar las medidas que lleven a contenerlos, diluirlos,
contrarrestarlos o evadirlos, dependiendo de cémo se encuentre posicionada nuestra organizacion
frente a esos acontecimientos. Estas acciones podrdn planificarse, una vez que estimemos el riesgo como
la probabilidad y el impacto que pueden producir, de manifestarse, y no resultar efectivas las medidas de
contencidon que hayamos disefiado. A ese analisis que busca estudiar el futuro se lo denomina
construccion de escenarios.

En el modelo de Campos de Fuerza Armonizados, la construccion de escenarios se divide en dos campos
de estudio:

e El analisis del entorno.
e El analisis de las fricciones.

Esta herramienta de previsidn que se concentra en el andlisis y proyeccién de la realidad surge como
consecuencia de la velocidad con que se producen los cambios, la alta probabilidad de conflictos, el
reconocer que el futuro no es un proceso lineal y que no existe, por lo tanto, un Unico futuro.

La aceleracidn de los cambios tecnoldgicos, politicos, econdmicos y sociales requieren de una visién a
largo plazo, y no cabe duda sobre esta necesidad.

Las preguntas correctas que debemos hacernos si nos sentimos verdaderamente libres como para trazar
el futuro y construir el destino son:

¢Qué queremos que suceda? v En lugar de: ¢Qué sucedera? (g)

Y

¢Qué futuro queremos...? v En lugar de: ¢Coémo serd el futuro? (g)
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Dicho esto, podemos decir que la construccion de escenarios parte del
supuesto que, un fenémeno determinado que se comporta en el presente “Cuanto mas
de una determinada manera, puede hacerlo en el futuro de otra u otras
formas. El presente nos muestra tendencias, pero no las determina
totalmente, por ende, se concibe el futuro como multiple y alternativo mas
gue como Unico e inexorable.

alto es un arbol,
mds temprano

hay que
plantarlo”

La pregunta que debemos hacernos entonces es:

éPor qué es necesario construir escenarios?
Las respuestas son:

e Porque para avanzar es necesario prever.

e Porque no puede haber un plan sin reflexién en profundidad sobre los futuros posibles, y sin
debate sobre los futuros deseables y los medios para lograrlos.

e Porque hay una relacién profunda entre previsién y gestion.

e Porque permite a las organizaciones estimular la reflexidon estratégica colectiva, mejorar la
flexibilidad interna frente a la incertidumbre del entorno.

e Porque permite mejorar la preparacién frente a ciertos posibles cambios y reorientar las
opciones en funciéon del contexto futuro.

La cultura estratégica

La cultura estratégica esta compuesta por cuatro componentes que, a su vez, deben contar, cada uno,
con sus herramientas, a saber:

La vigilancia: es la capacidad que tendran los planificadores estratégicos para anticiparse y ver el futuro.
La herramienta con la que cuentan es la prospectiva, cuya definicidn serd expuesta mds adelante.

La accion: que comprende la voluntad estratégica de encarar la actividad de modelizar el andlisis del
futuro y luego implementarlo y mantenerlo vivo. Su herramienta es en este caso, es el Planeamiento
Estratégico de Campos de Fuerza Armonizados.

La mouvilizacion: es la cultura de la organizacién la que serd mas fuerte si se conoce la voluntad de la
comunidad y se interpreta desde el nivel mas alto del planeamiento estratégico: “la estrategia politica”.
Las herramientas estan dadas por los valores, los motivadores (¢ Qué une a la comunidad?), los objetivos,
las estrategias y la maniobra.

El ajuste: es la etapa que nos permite, cada vez que corregimos en la accion, tareas que estaban dadas
por la organizacién, u obtenidos los resultados, evaluarlos y atender las desviaciones habidas entre lo
que esperabamos y la realidad. Las herramientas aqui son los indicadores de desempefio, el
comportamiento de la gestidn del riesgo respecto de lo realizado y lo que resta por hacer, los ciclos de
accion correctiva dindmicos, las herramientas de resolucién de problemas, el programa de auditoria de
gestion y los programas de encuestas internos y externos.

La sabiduria: este Ultimo concepto no es una etapa, es una virtud que pocos tienen y, a los efectos de
este trabajo, implica tener la templanza para saber “retroceder”.
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Cubrir las necesidades que muchas veces creemos insatisfechas, nos

ha llevado a acelerar nuestro desplazamiento, privandonos del “Retroceder no
tiempo para la “reflexion”. Es en esta dimensién donde podemos significa perder si
evaluar si amerita ir detras de determinadas metas, por el esfuerzo, logramos
sacrificio, desgaste y estrés negativo que demandan. .

reagruparnos, analizar
Este tiempo para la reflexién nos abre las puertas para evaluar la situacién y

muchas veces, si la meta que nos hemos propuesto se condice con
el momento en el que queremos desarrollar las acciones para
alcanzarlas.

replantear la meta”

Es mas, en todos los casos donde he encontrado fatiga en los equipos de distintas organizaciones, se
debid a que se desplazaban cual falange de un ejército, detrds de un objetivo que se presentaba como
inalcanzable, y encima, al finalizar el mes, el indicador no hacia mas que aumentar el estrés vy la
frustracién.

Cuando generamos el ambiente y el espacio para la reflexion, el 100% de los casos antes planteados, la
solucién estaba en “retroceder”.

Este término que parece malo y prohibido, es el que se comporta como una pocién magica que cura
todos los males. Es que retroceder nos permite reagrupar las fuerzas y los recursos, para luego decidir la
forma, el cdbmo y el hacia dénde avanzar nuevamente.

¢Avanzar desde donde?
Desde el punto de retroceso en dénde nos hemos “reencontrado”.
¢Avanzar hacia donde?

Hacia el objetivo que nos hayamos “comido” intercalar. Si, cuando un objetivo se torna complejo de
alcanzar es porque en el disefio de los mismos, omitimos considerar alguno que hubiese alivianado el
camino; y adivinen qué; Al colocarlo en el cuadro de objetivos saben dénde va a quedar alojado... antes
del que nos produjo el trauma.

Puede también que ocurra que, con el afdn de llegar antes a destino, ahora mezquino, hayamos
escondido un objetivo detrds de la jerarquia de una estrategia de otro.
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3.

LA PROSPECTIVA

Concepto

La prospectiva es el estudio del entorno y de las fricciones que pueden alterar la libertad de accién. Tiene
su origen en la formulaciéon de lo deseable y su objetivo es buscar la férmula para influir activamente en
el futuro.

Objetivo de la prospectiva

El analisis orientado a descifrar el futuro debe ser capaz de:

e Esclarecer la accidn presente a la luz del futuro.

e Explorar multiples futuros.

e Adoptar una visidn global y sistematica.

e Tomar en cuenta los factores cualitativos.

e Tomar en cuenta los puntos de vista minoritarios.
e Adoptar un enfoque y método plural.

e Revisar criticamente las ideas recibidas.

Un buen estudio de prospectiva debe servir para posicionar las fuerzas de la organizacion respecto de los
distintos factores analizados, estimular la reflexién estratégica colectiva y la comunicacion, mejorar la
flexibilidad interna frente a la incertidumbre del entorno, lograr una mejor preparacion frente a los
cambios, reorientar las opciones en funcidn del escenario en el cual tendrd lugar la accidn y sus
consecuencias y contribuir a la toma de decisiones con respecto al escenario donde se enmarcara el
plan.

éPor qué es necesario analizar el futuro posible y crear un escenario?

Porque:

e Los cambios son rapidos y complejos.

e Elfuturo no es un proceso lineal.

e No existe un Unico futuro.

e El futuro estd lleno de incertidumbre.

e Paratener una dimension global de los cambios.

¢Qué posiciones toma la gente respecto del andlisis del futuro?

Es muy comun que encontremos posiciones disimiles cuando se busca realizar estudios de estas
caracteristicas, que pueden promover o sentenciar la implementacion de este o cualquier otro modelo
de planeamiento estratégico y que son:

Las posiciones pasivas, que minimizan el hecho de querer conocer el futuro porque lo ven igual que el
presente y, por lo tanto, no merece mayor analisis.
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Las posiciones reactivas que estiman que el futuro se encuentra ya definido, para lo cual los gatillos de la
organizacién deben activarse cuando los hechos se manifiestan y adaptarla a los cambios que el entorno
y las fricciones imponen como desafio.

Las posiciones proactivas que buscan anticiparse al futuro y construir el camino que defina para los
demas, el futuro que esta linea de pensamiento ya esta viviendo (mentalidad japonesa).

Figura 11.

Posiciones ante el desafio de analizar el futuro para crear escenarios

Posicién pasiva:

Posicion reactiva:

| Posicion Proactiva:

Tratar de ver los cambios
con anticipacion y
El futuro es igual al El futuro esta establecido, reaccionar por adelantado.
presente y este igual al determinado. Debemos Tener la capacidad para
pasado. Actitud lineal. reaccionar para guiar los interpretar los cambios, de
cambios que se estan identificar los gérmenes que
dando. se presentan en la gestion
del cambio, de anticipar los
acontecimientos y preparar
respuestas.

En vez de preguntarnos:

¢ Qué sucedera, como sera
el futuro?, es preguntarnos:
équé queremos que suceda,
como quisiéramos el futuro?

é¢Qué son los escenarios?

Son la descripcidn de una situacidn futura, y la secuencia de eventos que conducen a ella. Para
construirlos debe observarse la situacion actual y analizar e interpretar las tendencias que definen la
situacién futura, describiendo coherentemente dicho transito y, como vimos anteriormente, depende de
una disciplina llamada prospectiva.

¢éQué es la construccion de escenarios?

La construccién de escenarios no es ni mas ni menos que una herramienta de la planificacion estratégica
que es util como método de prevision.

Es una forma de analisis y proyeccidn de la realidad sobre la cual estableceremos una posicion.
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4,

EL ENTORNO

Concepto

Es aquello que se encuentra fuera del perimetro definido como perteneciente a la organizacion, pero del
cual no puede abstraerse, porque forma parte de él y en él se desenvuelve.

Componentes para el analisis

Los factores que merecen ser analizados son:

1. Lacompetencia, lo que conlleva conocer quiénes son: en nombre, marcas, numero, participacion
en el mercado, alcance geografico, buenas practicas que implementen, tendencias en precios,
elasticidad de la demanda, procesos de innovacidn cientifica, tecnolégica, comercial, etc.,
actividad de comunicacién (marketing y publicidad) y otros factores de diferenciaciéon (ver Figura
12).

Figura 12.
Cuadro de algunos parametros que deben considerarse a
la hora de analizar la tendencia que marca la competencia

ACCION DE LA COMPETENCIA

Competidores (Numero y participacion en el mercado).
Evolucion de buenas practicas.

Tendencias en los precios.

Innovacion.

Cobertura geografica.

Demanda.

Actividades de publicidad y marketing.
Diferenciacion.

2. El condicionamiento politico que implica panear y estimar los principales indicadores de la
economia, y agruparlos con el fin de poder conformar un dashboard. Algunos de los aspectos a
evaluar pueden ser:

e Actividad sectorial, que exhibira el comportamiento del estimador mensual de actividad
econdmica (EMAE), la utilizacién de la capacidad instalada en la industria manufacturera
(uclhl), el indice de produccion industrial (IPI) manufacturero, el indicador sintético de la
actividad de la construccidn, las ventas en supermercados, autoservicios mayoristas y
centros de compra.

e Inflacion, que puede comprender el estudio del indice de precios al consumidor (IPC),
alimentos y bebidas no alcohdlicas, IPC nucleo, indice de costo de la construccién (ICC),
indice de precios internos al por mayor (IPIM), indice de precios internos basicos al por
mayor (IPIB), indice de precios basicos del productor (IPP), etc.
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e Alimentos, en donde puede analizarse y proyectarse la canasta basica alimentaria (CBA)
y la canasta basica total (CBT).

e Salarios, indice de salarios, registrados privados, etc.

e Balanza comercial, en donde puede estudiarse el valor FOB de exportaciones y CIF de
importaciones y el saldo de la diferencia entre ambos.

e Mercado de trabajo; donde encontramos factible de analizar, la tasa de actividad, la tasa
de empleo, la tasa de desocupacidn, la tasa de subocupacién y la presion sobre el
mercado de trabajo.

e Pobreza e indigencia.

3. Elfinanciero: compuesto por la tasa activa, la pasiva, la de giro en descubierto y descuento de
documentos.

Cambiario: tipos de cambio.
Mercados de cereales, petrolero y ganadero.

Diplomacia: Acuerdos regionales, hipdtesis de conflictos, etc.

N o v &

Social: Delincuencia.
8. Juridica: Riesgo pais.

La expuesta es una gama de indicadores que, segun el tipo de organizacién, pueden ser utilizados en
mayor o menor medida. Lo importante es que aquellos que se utilicen sean analizados estadisticamente
para poder proyectarlos segun el alcance que tenga el plan estratégico, y luego monitoreados.

En la Figura 13 se exponen algunos datos a absorber de distintas fuentes, utilizados para el plan de una
empresa en concreto. Es importante en esta etapa del planeamiento estratégico tomar el tiempo
necesario para definir claramente los indicadores a analizar y revisar su comportamiento en el tiempo,
con el Unico fin de focalizar el esfuerzo de monitoreo en aquellos que realmente puedan llegar a
producir un impacto concreto en la organizacion.

En la Tabla 2 podemos apreciar un estado de indicadores seleccionados para el estudio de prospectiva en
donde pueden observarse los distintos ratios, nimeros y porcentajes, segln corresponda, estadisticos,
actuales y prospectivos.

Figura 13.

Cuadro de algunos parametros que deben considerarse a
la hora de analizar el condicionamiento politico

CONDICIONAMIENTO POLITICO
Economia: Inflacion, tipo de cambio, salarios, petrdleo,

tasa desc. doc., tasa giro en desc., balanza comercial,
PBI, etc.

Diplomacia: Acuerdos regionales, hipdtesis de
conflictos, etc.

Social: Desocupacion, delincuencia, pobreza, indigencia
Juridica: Riesgo pais.
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Tabla 2.

Tablero de indicadores sectoriales, de inflacién, alimenticios, salariales, de la balanza comercial, del
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Por ultimo, en la Figura 14 podemos observar un dashboard que reporta los indicadores reales

seleccionados en el ambito de inteligencia para una organizacion determinada.

Figura 14.

Dashboard de anélisis de comportamiento real de la economiay la fragilidad para comparar con el

escenario planteado en un plan estratégico
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5.

LAS FRICCIONES

Concepto

Son una serie de restricciones que se hacen visibles o presentes por distintos motivos y que tienen que
ver, fundamentalmente, con las restricciones que pueden presentarse en el normal desarrollo de la
actividad logistica.

En el pasado, plantear este tipo de analisis permitié analizar la probabilidad alta de erupciones volcanicas
en Islandia, con un alto nivel de impacto en la evacuacién de productos farmacéuticos por via aérea
desde Amsterdam (Aeropuerto de Schiphol), por ejemplo, nos permitié evacuar dicho tipo de carga
sensible por via aérea, desde Italia (Fiumicino), cubriendo la distancia regional entre estos dos puntos,
con una unidad de transporte por carretera, con temperatura controlada, cuando lo previsto se hizo
realidad.

Componentes para el andlisis

e En esta categoria encontramos:

e El condicionamiento geografico, climatico y meteoroldgico.
e Las crisis intergubernamentales.

e Elterrorismo en todas sus formas.
e La conmocién interior.

e la crisis migratoria.

e Los conflictos de zona gris.

e Lacrisis del agua.

e Lacrisis alimentaria.

e Las pandemias.

e Problemas de adiestramiento.

e Etc.

Estos aspectos deben ser considerados tanto como factores que pueden producirse en la zona donde se
encuentra ubicada nuestra organizacion, como en cualquier otra zona con la que se opere logisticamente
o se pretenda trabajar, tanto a nivel local, como internacional.

Una muy buena fuente para tomar como referencia y, a partir de ella explorar otras para hacernos de
datos, es el informe que realiza anualmente el World Economic Forum a través de una encuesta de
percepciéon de Riesgos, que reline conocimientos de mds de 1.200 voces en todo el mundo. Incluye a
expertos en riesgos, expertos tematicos del mundo académico, empresarios, gobiernos, exponentes de
la comunidad internacional y de la sociedad civil. El informe también se ha nutrido de la experiencia del
Foro Econémico Mundial, del Global Risks Advisory, de Marsh McLennan y Zurich Grupo de Seguros®3.

13 Global risk report 2023. World Economic Forum
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2023/
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En los ultimos afos, esta encuesta arrojo las siguientes inquietudes, expuestas en la Tabla 3 segun el
ranking obtenido del diagndstico. En la misma podemos apreciar que los datos preocupantes, alinean en
gran medida con fricciones.

Tabla 3.

Ranking de riesgo de los altimos cinco afios - Principales eventos globales definidos

LISIS DE RIESGO

AN

]
0
4
r
o
w
(a]
]
w
-
<
o
9
0
S
et
Z
w
>
w
w
w
|
&
o
3
4
o

v Econémico
0 Ambiental
| | Tecnologicos . Social

L

v Geopoliticos

Fuente: World Economic Forum — Global risk report.
https://www.weforum.org/publications/global-risks-report-2023/
Tabla disefiada por Direccionar S.R.L. para planes estratégicos

Los condicionantes que se decidan analizar tanto del entorno como de las fricciones, deben ser
sometidos a analisis para posicionar nuestra organizacién respecto de estos eventos, a nivel de riesgo.
Este estudio se lleva a cabo en el ambito de la “inteligencia”.
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6.

LA INTELIGENCIA

Concepto

Podemos decir que inteligencia es una secuencia de actividades
mediante las que se obtiene informacién que se convierte en
conocimiento para poner a disposicién de un determinado usuario

“El propésito que
persigue el analisis de

que, a estos efectos, es el analista de planeamiento estratégico de la inteligencia es el de
organizacion. acortar la distancia que
Las distintas actividades que realiza inteligencia deben estar existe entre el mundo
focalizadas en la busqueda, registro, analisis, evaluacidn, integracion, realy el que uno
comparacion e interpretacién de la informacién disponible. imagina”

Es importante dejar sentado que la unién de la inteligencia con el
conocimiento de las capacidades propias, y las de las partes interesadas (proveedores, clientes, estados
aliados, etc. segun el tipo de organizacion que se trate), proporciona el fundamento del planeamiento y
la ejecucion de las operaciones.

La base de la inteligencia: los datos

La actividad de inteligencia se nutre de datos que son la representacidn basica de atributos de elementos
de la realidad que suelen aparecer como un conjunto de caracteres numéricos, alfabéticos o
alfanuméricos. Estos datos van a encontrarse dentro de un documento o un sistema de informacion,
plasmados en un soporte fisico o electrénico. En la figura 15 podemos apreciar cémo se dividen los
datos, segun su naturaleza

Los datos, por si solos, no poseen significado alguno, motivo por el cual deben ser analizados para
originar informacién.

Figura 15.
Tipos de datos
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La informacion

Es el resultado de la reunién y procesamiento de datos, a los cuales se le afiaden los siguientes
condimentos:

e Contexto.
e Significado.
e Propodsito.
Para que la informacién tenga sentido dentro de la actividad de inteligencia debe interpretarse dentro

de un proceso de comunicacién y para poder ser enviada y recibida, debe adoptar la forma de un
documento o signo audible o visible.

El conocimiento

A los efectos de las actividades de inteligencia, el conocimiento es una estructura mental particular
formada por conceptos, proposiciones y juicios, y las relaciones entre estos, que permiten a un individuo
comprender la realidad. Este conocimiento surge como consecuencia de la representacién y
organizacién de las “entradas” de informacidn que se recibe durante la interaccidn con el entorno fisico y
social. Esta es la esencia misma de la inteligencia.

Figura 16.
Los cimientos del conocimiento que alimenta a la inteligencia

El ciclo de la inteligencia

Los pasos que debemos seguir para realizar adecuadamente la inteligencia del entorno y de las fricciones
son:

e La planeacion.
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e Larecoleccion de los datos.

e El procesamiento y andlisis de los datos.

e La difusidn y explotacidn de la informacidn, transformada en conocimiento.
e Retroalimentacion.

En nuestro modelo de planeamiento estratégico, el andlisis del entorno y de las fricciones comienza con
la definicién de los indicadores que deben ser satisfechos con datos. Una vez obtenidos estos datos se
vuelcan generando informacién.

Una vez que los datos son cargados en el tablero (ver Tabla 4), para el caso de una organizacion que
realiza una actividad en el sector privado, se comienza analizando a la competencia y determinando
aquellos pardmetros sobre los cuales voy a volcar los datos. Acto seguido se procede a ponderarlos en
funcién del peso que tiene cada uno a la hora de satisfacer a los clientes (la suma de esa ponderacion,
que debe ser porcentual, debe ser igual a 100%).

Tabla 4.

Seccion de un tablero de analisis del entorno correspondiente a las acciones
de la competencia con la importancia que tiene cada uno

IMPORTANCIA

100%
Calidad 15%
Valor 15%
Comunicacion 10%
Servicio y garantia 10%
Cumplimiento 10%
Atencion 10%
Expansion 2%
Experiencia 5%
Innovacion 12%
Tecnologia aplicada al productol/servicio 11%

Como podemos apreciar, el grupo de indicadores esta dividido, para este caso en “accién directa” y
“accién indirecta”. Esta discriminacion se realiza con el fin de conocer aquellos pardmetros sobre los que
deben definirse estrategias que producen un impacto visible o palpable tanto en el cliente como en
nuestro competidor, quien desarrollara “contramedidas” para neutralizar los atributos que se hayan
desarrollado e implementado para distinguir al producto o servicio, del resto de los oferentes.

Las indirectas, por otra parte, son dificiles de percibir inicialmente, ya que se desarrollan dentro de las
paredes de la organizacidn y, una vez implementadas, producen un shock que lleva tiempo ser resuelto
por los competidores.

Una vez que se realiza la tarea de definir los indicadores, se procede a valorizar de que manera cumplen
las expectativas los competidores seleccionados, de 1 a 5, siendo uno la mas baja calificacion y 5 la
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maxima. Luego se procede a multiplicar la puntuacién definida por el porcentaje de ponderacién
(importancia) otorgado a cada requisito.

Acto seguido, se saca el total, de los distintos valores arrojados para definir, matematicamente, cémo se
encuentran posicionados, a criterio del drea de inteligencia, esos competidores (en el caso de Pedro S.A,,
se encuentra bien posicionado, con 4, y en el de de Juan S.R.L., se ubica en una neutral, con 3). Una vez
cumplimentado esta actividad, procedemos a calificar y valorizar, tal cual se hizo con la competencia,
pero, ahora, a nuestra organizacion (ver Tabla 5).

Tabla 5.

Seccion de un tablero de analisis del entorno correspondiente a las acciones de la competencia con la
importancia que tiene cada uno y el posicionamiento ponderado, respecto de la competencia.

IMPORTANCIA Pedro S.A. JuanS.R.L. [\[eXea)i{e})

100% PUNTOS| VALOR|PUNTOS| VALOR [RV1\ R SR/ Ko] :§
Calidad 15% 0 4 0,6/ 4
Valor 5% |0 a 0,6/0 3
Comunicacion 10% @ s 0,510 3
Servicio y garantia 10% @ s 0,50 4
Cumplimiento 0% |0+ 040 4

Atencion 10% |. 4 0,4‘. 4

Expansion 2% @ s 0,1/@ 2 o,0(@ 2 0,0
Experiencia 5% @ s 0,30 3 020 3 0,2
Innovacion 12% D s 0,6/@ 2 020 3 0,4
Tecnologia aplicada al producto/servicio 11% 0 3 0,3l 2

POSICIONAMIENTO: | [

Es de destacar que nuestro puntaje debe provenir de una encuesta de caracter “direccionada” que se
haya realizado a los clientes, considerando se califiquen los indicadores (conceptos) mencionados (en
este caso: calidad, valor, comunicacion, servicio y garantias, cumplimiento, atencién, expansion,
experiencia, innovacion y tecnologia aplicada a producto/servicio).

El valor arrojado en este caso 4 es util no solo para saber en qué posicidén nos encontramos respecto de
la competencia, sino también para establecer estrategias que nos permitan, en el caso de Pedro S.A,
desplazarlo, y a su vez, definir otras para que, en el caso de Juan S.R.L. eviten que nos supere.

Para ello, es importante tomar esta légica: en aquellos parametros en donde la puntuacién sea 3 o
menor a este valor (2 o 1), debemos establecer acciones concretas a seguir que, en el campo de la
“estrategia operacional” se transformaran en objetivos.

Resulta de gran utilidad, cuando los puntajes son bajos (de 1 a 3), poder establecer qué necesidad
concreta tenemos para que mejore la performance de nuestra calificacién (posicionamiento) respecto
del resto de los operadores. En este modelo, los criterios de necesidad estan representados por:
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e Laestrategia (E).
e El factor humano (F).
e Losrecursos (R).
e Los procesos (P).
e Las herramientas (H).

En el primer caso, responde a que no se establecidé un objetivo para evitar una mala calificacidn por parte
de los clientes o el objetivo pudo no haber sido bien planteado, o si lo fue, pero mal asignada/s una o
varias estrategias.

Cuando el déficit viene dado por el factor humano puede responder a falta de personal en cantidad,
capacitacidn o alineacion respecto del resto de la comunidad.

En cuanto a los recursos, puede responder a la falta de ellos, su obsolescencia, falta de mantenimiento u
otras fallas. Aqui se incorporan también la falta de recursos financieros.

Los procesos, cuando resultan ser deficitarios, pueden deberse a que estén conformados por
procedimientos no actualizados, excesivas actividades que no generan valor, muchas demoras entre las
actividades, falta de controles de calidad, etc.

Por ultimo, las herramientas este concepto es utilizado, en este modelo, para cubrir falencias de
comunicacion, basicamente de sistemas de ERP, CRM, BPMS, etc.

Volviendo al modelo, una vez seleccionada la inicial que identifica el tipo de déficit, se describe, a
continuacién, la accién a implementar para mitigar riesgos (ver Tabla 6).

Tabla 6.

Seccion de un tablero de analisis del entorno correspondiente a las acciones de la competencia con la
importancia que tiene cada uno y el posicionamiento ponderado, respecto de la competencia, déficit
detectado y acciones a tomar para minimizar riesgo.

IMPORTANCIA| Pedro S.A. .R.L NOSOTROS
0 o (7)) ("] o
A@éﬂﬂgﬂ@ dl@l] @lﬁ]it@lﬂ'rﬁ@ 100% E § g g ACCIONES A TOMAR PARA MINIMIZAR RIESGOS (<=3 PUNTOS)
b >
Calidad 5% @ | o684
Valor 5% (D4 | odlD3
Comunicacion s (@5 | o503 | 0303 03[ E [Armar un plan de comunicaciones y ventas.
Servicio y garantia 10% |.5 0,504 0,4|. 5 05
Cumplimiento 06 (@ | 04 | 0dBs 05
Atencion 10% |.4 0,4|!4 0,4|g 3 0,3] E-R [Desarrollar e implementar un plan de capacitacion puntos
Expansion 2% 0.1l 00] E |Disefar estrategias de expansion propia o por alianzas
Experiencia - 03s | 02D 0l VoIcare.)fperi’en.ciaen documentos (ordenamiento) y
exposicion publica en medios.
Innovacion 12% 0 | 0203 04| E |Desarrollar un sistema y un Centro de Servicios Integrado
o pooianic. |
POSICIONAMIENTO:

Misma actividad requieren los otros condicionantes e indicadores que se hayan definido analizar tanto
en entorno como en las fricciones.
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On, se exhiben los tableros de analisis del entorno y de las fricciones (ver tablas 6 y 7).
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Generalmente, a la hora de presentar este tablero a los que rigen el destino de la organizacién y deben
administrar las voluntades de los integrantes de la misma, el analista de inteligencia exhibe un resumen
de este estudio y retiene los tableros correspondientes al analisis del entorno y de las fricciones para
poder explicar cualquier indicador que requiera mayor detalle. En el modelo de Campos de Fuerza
Armonizados, el resumen empleado es el representado en la Figura 17.

Figura 17.
Cuadro resumen de los tableros de anélisis del entorno y de las fricciones
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Como podemos observar en cada uno de los tableros, sobre el pie de los mismos, se encuentra una
calificacion, y en el consolidado en nimero que arrojé cada aspecto a analizar denominado posicidny la
nota que responde al promedio de los valores anteriormente mencionados.

Al pie del grafico se calcula el promedio de las notas (en este caso redondeado). En este caso dio cuatro
(4), lo que resulta ser un escenario favorable para avanzar en los objetivos. En este tipo de analisis de
inteligencia, cuando la calificacién es 1 o 2, resulta saludable reagrupar los recursos y formar al factor
humano para esperar mejores vientos.

Si la calificacidn es 3, la organizacidn, adicionalmente, debe evaluar el resultado de su posicionamiento
respecto de sus competidores y establecer objetivos para mantener la demanda, desplegar maniobras
de accidn indirecta sobre el mejor posicionado (Pedro S.R.L.) o directas para evitar que escale el que nos
sigue (Juan S.R.L.).

Figura 18.
Graéficos comparativos de posicionamiento en el mercado.

Juan S.R.L.

(OVRN

- N

o

NOSOTROS

NOTA: No olvide que las observaciones que haya planteado como consecuencia
de los déficits hallados en los distintos tableros, deben generar objetivos
concretos con sus correspondientes estrategias.
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Por ultimo, con el animo de balancear las fuerzas que intervienen en el negocio definido por las
organizaciones, resulta una practica necesaria que, en el area de inteligencia, se realicen encuestas, con
la participacion de las dreas de ventas (encuesta externa) y de compras (encuesta interna), en donde se
busque evaluar cdmo, nuestra demanda, califica determinados estdndares de servicio. De igual manera,
debemos hacer con nuestros proveedores, en este caso, pidiéndole a compras y a los sectores que, por
sus funciones, tienen contacto con ellos, para que los evallen, considerando los mismos estandares que
de ellos, deberiamos esperar.

Estas encuestas, al tomar indicadores predefinidos, son de caracter directo, ya que no pedimos opinidn
abierta alguna.

Ahora bien, supongamos que ponemos a consideracién los siguientes aspectos:

e (Calidad.

e Valor.

e Comunicacion.

e Servicio y garantia.
e Compromiso.

e Confianza.

e Credibilidad.

e Cumplimiento.

e Atencidn.

Y obtenemos, de nuestros clientes, las siguientes calificaciones, una vez tabuladas las respuestas (VER
TABLA 9):

Tabla 9.
Resultado de la encuesta a clientes.

¢Como

Titulo Definicion Déficit  ACCIONES A TOMAR PARA MINIMIZAR RIESGOS (<= 3 PUNTOS)
estamos?

. - - ) : Armar un CACD con actividades concretas para
Calidad Cumplimiento de requisitos del cliente, repetibles. 0 3 E o D P
seguimiento en Comité
, - Armar un CACD con actividades concretas para
Valor Precio y condicidn de venta. 0 3 E o o P
seguimiento en Comité
Comunicacion Interelacidn clara, precisa, frecuente y equilibrada. 0 ¢
- G Armar un CACD con actividades concretas para
Servicio Prestacion en tiempo y forma. 0 3 E o o,
seguimiento en Comiteé
: ” : ; Armar un CACD con actividades concretas para
Compromiso [dentificarse con las necesidades del cliente. 0 3 E o o P
seguimiento en Comité
: - , Armar un CACD con actividades concretas para
Confianza Descansar en que el producto y/o servicio no fallaran. | 3 E o o P
seguimiento en Comité
o . . Armar un CACD con actividades concretas para
Credibilidad Trayectoria positiva en el mercadoy/o ensutrabajo. [ 3 3 o » P
seguimiento en Comité
. Finalizar el trabajo encomendado en el tiempo
Cumplimiento » ) P 0 ¢
predefinido.
Atencidn Capacidad de respuesta veloz y adecuada. O ¢
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Y que, la encuesta interna, la evaluacidn de los proveedores arroja las siguientes notas (ver Tabla 10):

Tabla 10.
Resultado de la encuesta a clientes.

¢Como

Titulo Definicion estan? Déficit ~ ACCIONES A TOMAR PARA MINIMIZAR RIESGOS (<=3 PUNTOS)

Establecer requisitos y analizar estandares de
Calidad Cumplimiento de requisitos del cliente, repetibles. @ E-P-F senvicios aplicados por los proveedores que
permitan establecer indicadores de gestion.

Valor Precio y condicion de pago. 0 3

Disefiar con los proveedores un esquema de
Comunicacion Interelacion clara, precisa, frecuente y equilibrada. 0 3 E-P-F informes/reportes. Comunicar a cada proveedor su
comportamiento.

Establecer requisitos y analizar estandares de
Servicio y garantia Senvicio y garantfa acorde con lo acordado con el cliente. | 2 E-P-F servicios aplicados por los proveedores que
permitan establecer indicadores de gestion.
Mediante el establecimiento de requisitos y
medicion del comportamiento, mas el esquema de
reportes y comunicacion, se natualizard el
compromiso.

Mediante el establecimiento de requisitos y
Confianza Descansar en que el producto y/o senvicionofallarén. [ 2 E-P-F medicion del comportamiento, mas el esquema de
reportes y comunicacion, se natualizara el

Compromiso Identificarse con las necesidades del cliente. 0 3 E-P-F

Construir la credibilidad a través de las

Credibilidad Trayectoria positiva en el mercadoy/o ensutrabajo. [0 3 E-P-F , ,
herramientas planteadas en los puntos anteriores.

Mediante el establecimiento de requisitos y
Finalizar el trabajo encomendado en el tiempo Q medicion del comportamiento, mas el esquema de
predefinido. reportes y comunicacion, se mejorara el
cumplimiento.

En algunos casos se da este requisito. No es lo
habitual.

Cumplimiento

Atencion Capacidad de respuesta veloz y adecuada. B E-P-F

En ambas tablas cuando la calificacion es 3 (tres) o menor a este valor debe indicarse el tipo de déficit
que presenta la desviacion planteada y acciones concretas a tomar para subsanarlas.

¢Por qué este modelo propone este tipo de encuestas a nivel de inteligencia?

No cabe duda que si nuestros clientes estan satisfechos con nuestros productos y/o servicios, y, por otra
parte, tenemos problemas con los abastecimientos, ¢ Quién pone la diferencia entre estos niveles de
servicio?

No cabe ninguna duda que quienes nos encontramos dentro de la organizacion (ver figura 19).

Veamos un caso concreto y real, ahora, poniendo ambas tablas en un plano para comparar:
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Figura 19.
Plano comparativo entre estdndares de campos de fuerza (clientes vs. proveedores)

Servicioal Servicio del

N —— Armonia con clientes y proveedores externos
Calidad 0 3
Valor 0 3
Comunicacion 0 ¢
Calidad
Servicio y garantia 0 3 4
Compromiso 0 3 Atencion, A \ Valor
Confianza 0 3 /},..--'”"
Credibilidad 0 3 1 \
Cumplimiento Comunicacion
Cumplimiento O :
Atencion 0 ¢
Credibilidad Servicio y garantia
67%

OBSERVACIONES:

Confianza Compromiso
Establecer como objetivo o estrategia, mejorar R

o . ¥ Servicio al cliente
la cadena de abastecimientos, promoviendo el iy
: b Servicio del proveedor

desarrollo e implementacidn de un programa
de alianza estratégica con proveedores.

Mas alla de las acciones expuestas en cada desviacidn surgida de las distintas encuestas, a nivel de
inteligencia, cuando compara ambos resultados, de existir diferencias notables como en este caso,
define se desarrolle e implemente un programa de alianza estratégica con proveedores.

De eso se trata todo este modelo, de armonizar los campos de fuerza poniéndolos en balance
permanente.

Trazando las dimensiones del Plan Estratégico de Campos de Fuerza Armonizados

Esta metodologia, para que pueda sobrevivir a la falta de alineacidon en el tiempo, y resulte util para
distintos tipos de organizacidn, observa y respeta la necesidad de coexistencia de tres niveles
estratégicos, a saber:

e Estrategia de la drbita politica.
e Estrategia de la orbita operacional.

e Estrategia de la orbita tactica.
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En este modelo, cada individuo participa en cada nivel de las estrategias mencionadas de manera
directa, aunque en funcién de su jerarquia o rol que desempefia dentro de la organizacién y de forma
colaborativa cuando deben interrelacionarse buscando analizar, disefiar, desarrollar e implementar
requisitos, estandares de servicio o soluciones concretas que hacen al motivo principal por el cual se
encuentran en ellas.

En cada nivel estratégico un mismo tema que requiere atencién, serd tratado de distinta forma. Por
ejemplo, en el plano de la estrategia politica, se resuelven “conflictos”, en la drbita de la estrategia
operacional “problemas” y la estrategia tactica las “fallas” que emanan de la ejecucion de las tareas.

Este modo de resolver temas lleva al estratega politico a esforzarse por “comprender al hombre”,
mientras que los operacionales deben “entender al hombre y el funcionamiento de las cosas” y el tactico
debe “saber hacer las cosas”. Esto es asi dado que el politico ejercita sus funciones y decisiones en
ambientes “inciertos”, las decisiones las articula dialécticamente para que el operacional las reciba como
“verosimiles” (parezcan creibles) y el tactico las asuma como certeras.

Al buscar enmarcar decisiones en escenarios cambiantes, las variables sobre las que se apoya el politico
son “intangibles” y es a través de la inteligencia que buscara bajar la incertidumbre al resto de la
comunidad reconfigurando lo “intangible” como “tangible” para el operacional y este a ultimo, a su vez,
“concreto” para el tactico.

Estos tres niveles también impulsan a cada estratega que deba asumir roles determinados dentro de
cada uno, a desarrollar y transferir sus conocimientos de distinta manera: en el caso de los politicos, con
caracteristicas y motivadores “ideoldgicos”, los operacionales guiados por “la experiencia” y los tacticos
por “la técnica”.

Esto implica que las acciones clave del estratega politico se circunscriben a la difusién de directivas que
estaran orientadas al futuro y a la cultura organizacional pretendidos, la forma general en que se lograra
construirlos, y los valores necesarios que se necesitan para no claudicar en el intento.

En el caso del estratega operacional, su desempefio estard focalizado en el disefio de la organizaciéony
todos aquellos programas que permitan definir y sostener los objetivos y sus correspondientes
estrategias, configurados a partir de la interpretacion de la voluntad manifiesta emanada de la instancia
superior.

El estratega tactico, por su parte, tendra sus competencias en la aplicacién directa del conocimiento de
las estrategias, y la forma en que realizara las tareas para alcanzarlas y satisfacer los “requisitos” del nivel
operacional.

Como pudimos observar, cada uno de los niveles indicados gestionan a través de distintos de enfoques,
dado que la naturaleza de los problemas que cada uno de ellos debe resolver son esencialmente
diferentes.

Es por lo expuesto que de la drbita politica derivaran pautas y directivas generales, de la operacional,
decisiones plasmadas en planes y de la tactica, el despliegue de drdenes e instrucciones.

En la Figura 20 se exponen, para cada uno de los niveles de la estrategia, la jerarquia funcional que
deben asumirlos y el tipo de actividad primaria o general que deben resolver.
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Figura 20.

Ambito de competencia de cada uno de los niveles estratégicos del planeamiento estratégico de campos
de fuerza armonizados
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7.

ESTRATEGIA POLITICA

Concepto

La estrategia politica es el dpice de cualquier organizacidn; es el dmbito donde se disefian y comunican
mensajes generales carentes de exactitud, aunque de un contenido tan fuerte y emocional como para
alinear a la comunidad que debe administrar, detrds de esos conceptos. Los mismos tienen su propia
jerarquia, en funcién de la materialidad que transmiten y se dividen en quimera, acuerdo de voluntades
y valores. Estos tres componentes de la estrategia politica son los que dan formato a la cultura de la
organizacidn que quedara definida dentro de un manual denominado cddigo de conducta social (la
constitucién de la organizacién).

Dicho esto, llegd el momento de referirnos a la politica. Esta palabra proviene del latin “Polis” que, en la
antigua Grecia, significaba la comunidad que se administra por si misma. Esta polis estaba conformada
generalmente por una agrupacion urbana vy el territorio circundante. Este concepto puesto en accion
implicaba llevar a cabo una noble actividad que tuviera su fundamento en la busqueda:

e Del didlogo.

e El consenso.

e Elacuerdo.

e Eldesarrollo.

e El debate de ideas.

e Laalineacidn de intereses.

La politica estratégica es tan importante que debe ser gestionada por personas con la calidad humana
suficiente que evite en todo momento la divisidon en una comunidad. Por lo expuesto, debemos
considerar que la carencia de politicas adecuadas son las que ha ocasionado a lo largo de la historia, en
el ambito intergubernamental, conflictos diplomaticos, econdmicos, bélicos y, dentro de un pais, golpes
de estado, revoluciones y luchas por la prevalencia étnica.

Es por ello que la buena practica de la estrategia politica debe derivar en soluciones conceptuales para
qgue puedan luego ser diagramadas y llevadas a la practica con el Unico fin de satisfacer a la comunidad.
Esta dimensién debe trabajar en establecer, por ejemplo:

e Estrategias politicas ambientales.
e Estrategias politicas econdmicas.
e Estrategias politicas educativas.
e Estrategias politicas sociales.

e Estrategias politicas culturales.

e Estrategias politicas productivas.
e Etc.

¢Quién deberia definir la estrategia politica?

La estrategia politica deberia ser asumida por los fundadores de las organizaciones para amarrar la
tradicidn y la cultura que regira las relaciones entre los miembros que la componen, y entre estos y la
comunidad donde la entidad se desempena.
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Como manifestara anteriormente, el quehacer cotidiano generalmente no permite que quienes
materializan la imaginacion a través de la creatividad y luego la innovacién, se hagan del tiempo
suficiente para manifestar a través de trazos el suefio que los movilizé a llevar adelante sus proyectos
(muchas veces de vida), la esencia o el espiritu mismo que deberia servir de norte para conducir las
organizaciones a lo largo del tiempo, se diluye. Cuando esto ocurre, es necesario que quien asuma el
maximo nivel de la organizacion se nutra de los siguientes elementos que contribuiran a proyectar la
voluntad politica, describirla, compartirla con los colaboradores, y transmitirla a las generaciones que se
vayan incorporando, a saber:

1. Laquimera o vision.
2. Elacuerdo de voluntades.
3. Losvaloresy sus contramedidas.

Esta claro que estos tres pilares de la estrategia politica deben manifestarse por escrito para que perdure
en el tiempo, alin mas alld de nuestra existencia.

La quimera (o visidon, como quiera, aunque no es lo mismo)

Generalmente, cuando leemos sobre otros modelos de planeamiento
estratégico, ninguno se refiere a la quimera como primer peldafio. Sin “En organizaciones
embargo, para el nuestro es importante considerar que la definicién exitosas el espiritu de la
que surja de aqui debe ser tal que, el solo hecho de buscar cumplirla se
constituya en algo que parezca casi imposible de alcanzar. Si somos
conscientes de ello, nuestra responsabilidad dentro de la organizacion
es tan clara que nos permitird avanzar por este proyecto de vida con
humildad sabiendo que estamos construyendo un camino hacia esa
quimeray que, dependiendo de lo que nosotros seamos capaces de
hacer hoy, servird de camino a aquellos que nos sigan.

quimeray de la

declaracion de
voluntades se manifiesta
en todas las actividades,
procesos y gestiones.”

Seria algo asi como reconocer que la vida es corta. Con este pensamiento, seguramente amaneceremos
agradeciendo el regalo de tener un dia para vivir y, por ende, reconoceremos que cada dia tiene un valor
que vale la pena disfrutar.

La condicion bdsica para el éxito de una organizacion depende, primordialmente del establecimiento de
una quimera clara, creativa, retadora e innovadora y como vimos anteriormente, debe ser compartida
con todos los integrantes y socios estratégicos que conforman o se vinculan con la comunidad (ver Figura
21). En organizaciones exitosas el espiritu de la quimera y como veremos mas adelante, de la declaracion
de voluntades, se manifiestan en todas las actividades, procesos y gestiones.

En el transcurso de mi trabajo como consultor, me he encontrado con la misma sorpresa en casi todas
las empresas que he visitado, incluso aun, en aquellas que ostentaban certificaciones internacionales
filoséficas y/o de calidad.

Ni bien arribaba a la recepcidén, visualizaba banners, videos, fondos de pantalla que versaban sobre la
“visién” y “la misidon” que perseguian.

Lo asombroso era que muchos empleados, al preguntarle particularmente si podian darme, por
aproximacion, el contenido de las mismas, no las conocian claramente, para lo cual no tenia sentido
preguntarles si se encontraban alineados con ellas y demas yerbas que iremos viendo. Esto era asi, ya
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qgue, mas alla de estar presuntamente mal comunicadas, para lo cual me permito decir que, con tanta
tecnologia aplicada, no es lo mismo estar comunicados que conectados..., resultaban poco simples, muy
extensas, poco motivadoras, poco retadoras y, por lo tanto, a las claras, por su complejidad en si mismas,
limitaban su propio desarrollo.

Figura 21.
Definicion y constitucion de una Quimera

Debe ser un suerio

Debe incluir aspectos
vinculados con la ética.

¢QUE ES LA QUIMERA?

Debe excluir factores de
orden practico.

Volviendo a la quimera, es la representacidon explicita de lo que la comunidad se plantea construiry
honrar a largo plazo, lo que la distingue (y a la vez, la asemeja) a otras. Es una concepcién de caracter
“filoséfica” que debe incluir aspectos vinculados a la “ética” y excluir “factores de orden practico” para
evitar acotar la quimera en el tiempo.

Es la visualizacion de la situacién futura y deseada, que se aspira lograr en un horizonte lejano, aunque
no necesariamente esté claro el camino para ello. Cuando me refiero a horizonte, me refiero a aquel que
mencioné en el prefacio, y que alcanzamos a divisar e identificar, aunque en la medida que avanzamos
hacia él, se torna mezquino, retrocediendo en la medida que transitamos hacia él.

En este sentido, puede definirse un mensaje con vistas al futuro, focalizado en la audacia, centrado en la
motivacion, con sentido en un propdsito, en la busqueda inspirar a la comunidad y partes interesadas o
sustentada en sus competencias exclusivas.

Veamos cada uno:

Mirar al futuro significa expresar hacia donde va a estar focalizada la energia de la comunidad, o si es el
fiel reflejo del futuro que suefia para la organizacion.
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La audacia representa un suefio que trasciende lo que se piensa que es posible o la cima de la montafia
hacia donde se dirigird a la organizacion.

La motivacion aclara la direccién en que la organizacién debe moverse, brinda el camino a seguir por el
lider, deja claro el enfoque que debe tenerse hacia los clientes, establece la posicién respecto de otras
organizaciones, aclara las actividades que deberdn realizarse o las capacidades a desarrollar.

El propdsito brinda al equipo un sentido mds amplio de los objetivos o le permite ver su quimera como
una catedral a construir y no piedras que hay que acumular.

La inspiracion buscard invitar y comprometer a las personas, creard una imagen vivida en el sentimiento
de la gente que provocara entusiasmo y emocién o planteard el desafio que inspirard, y comprometerd a
las personas involucradas.

Las competencias exclusivas, que por si solo son mas duras y pueden limitar la quimera en el tiempo se
basan en su historia, en las fortalezas, las capacidades, los recursos y el factor humano o en los recursos
Unicamente.

¢éCoémo construir una quimera de manera sencilla y contundente?

En este modelo la respuesta comienza con la construccién misma de la definicién de quimera, la cual a
los efectos de este modelo vamos a dividirla en dos oraciones. En la primera expresaremos qué
qgueremos ser respecto de otros competidores, existentes o por existir, y en qué nos destacaremos.

Para comenzar a darle color a la estrategia politica, el modelo nos invita a iniciar con la siguiente frase:
QUEREMOS CONSTITUIRNOS EN...

A continuacion, llega el momento de aquello que nos va a destacar y guiar en el camino. A continuacién,
vamos a seleccionar alguno de las siguientes propuestas.

e el primer

e el mejor

o el referente

e elejemplo

e el paradigma

e el camino a seguir
e etc.

Claro esta que pueden sentirse libres de incorporar otros atributos. No obstante, hagan el esfuerzo por
tratar de seleccionar una de las existentes, o la que sienta y no se encuentre en la lista.

Como estrategas politicos es bueno no explayarnos en este momento con definiciones largas y
pomposas que luego caen en el olvido por no poder ser recordadas por la comunidad.

A continuacion, debemos terminar la frase indicando:
¢En qué?
0

éDe/l qué?
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Vamos a avanzar en la construccién de la quimera, con el ejemplo de dos emprendedores especializados
en el desarrollo de software a medida. Avancemos a ver qué pasa:

En primer lugar, tenemos que escribir:

Queremos constituirnos en...

Luego, supongamos que los emprendedores eligen de la lista “el referente”.
Y deciden terminar la frase con “en soluciones tecnolégicas a medida”

La primera oracién quedaria:

Queremos constituirnos <concatenamos> en el referente <concatenamos> en
soluciones tecnologicas a medida.

Nada dificil éNo?
Ahora vamos por la construccion de la segunda oracién.

En este paso de la definicidn, es importante analizar que caracteristica va a acompanar las primeras
lineas de la quimera. La segunda oracién puede comenzar por cualquiera de los siguientes atributos:

Si buscamos construir una quimera orientada a la futurologia, la oracién puede comenzar con:

e Buscaremos resolver...
e Buscaremos mejorar...
e Buscaremos vencer...

e Buscaremos estar...

e Buscaremos conducir...
e Etc.

Si el camino es la audacia puede seleccionarse alguna de las siguientes frases, como siempre, sin
restringir la libertad de proponer otra, a saber:

e Buscaremos trascender vy legar...

e Buscaremos trascender y dejar para...

e Buscaremos trascender y ceder...

e Nuestra quimera representa la cima de la montafia, para lo cual buscaremos alcanzar...

e Nuestra quimera representa la cima de la montafia, para lo cual buscaremos llegar a...

e Nuestra quimera representa la cima de la montafia, para lo cual buscaremos lograr...

e Nuestra quimera representa la cima de la montafa, para lo cual buscaremos sentar...

e Nuestra quimera representa la cima de la montafa, para lo cual buscaremos establecer...

Si el mensaje es motivador, puede irse por alguna de las siguientes propuestas:

e Nuestra quimera nos moviliza a dirigir...

e Nuestra quimera nos moviliza a orientar...

e Nuestra quimera nos brinda, a quienes conducimos, el camino a trazar...

e Nuestra quimera nos brinda, a quienes conducimos, el camino para desafiar...
e Nuestra quimera nos brinda, a quienes conducimos, el camino para facilitar...
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Nuestra quimera nos aclara el enfoque para...

Nuestra quimera nos aclara el enfoque para desarrollar...

Nuestra quimera nos aclara el enfoque para dar soporte...

Nuestra quimera nos aclara el enfoque para ayudar...

Nuestra quimera nos permite posicionar...

Nuestra quimera nos permite identificar...

Nuestra quimera deja sentada las actividades para analizar...
Nuestra quimera deja sentada las actividades para desarrollar...
Nuestra quimera deja sentada las actividades para compartir...
Nuestra quimera deja sentada las capacidades para formar...
Nuestra quimera deja sentada las capacidades para instruir...
Nuestra quimera deja sentada las capacidades para asistir...
Nuestra quimera nos orienta para construir...

Nuestra quimera nos orienta para aportar...

Nuestra quimera nos orienta para compartir...

Nuestra quimera nos orienta para idear...

Nuestra quimera nos orienta para integrar...

Nuestra quimera nos orienta para comunicar...

Su seguimiento nos llevara a construir...

Su seguimiento nos llevard a compartir...

Su seguimiento nos llevara a idear...

Su seguimiento nos llevara a integrar...

Su seguimiento nos llevara a comunicar...

Nuestra quimera creara una imagen vivida que permitira compartir...
Nuestra quimera creara una imagen vivida que permitirda comprometer...
Nuestra quimera creara una imagen vivida que permitira resolver...
Nuestra quimera creara una imagen vivida que permitira vencer...
Nuestra quimera plantea un desafio para...

El propdsito invita a escribir lo siguiente (sin condicionar):

Nuestro futuro sera forjado por el estimulo de la imaginacién...
Nuestro futuro sera forjado por el estimulo del entusiasmo...
Nuestro futuro sera forjado por el estimulo a desafiar los paradigmas...

Por ultimo, si su comunidad buscara apoyarse en sus competencias exclusivas, algunos ejemplos que
proponemos son:

Nuestra quimera se basa en aprovechar nuestras fortalezas...

Nuestra quimera se basa en aprovechar los recursos y el factor humano...
Nuestra quimera se basa en aprovechar nuestra tradicion...

Nuestra quimera se basa en aprovechar las capacidades diferenciadas...
Nuestra quimera se basa en aprovechar sumar a partir de las diferencias...
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Volviendo a nuestros emprendedores en desarrollo de software que estan ansiosos por terminar su
quimera...

El segundo renglén debe comenzar con:
Para ello...

Y a continuacidn desplegar el criterio seleccionado. En este caso, los entusiastas optaron por un criterio
vinculado a la futurologia, fueron por “buscaremos resolver”.

A continuacidn de ese atributo, tendran que cerrar la frase quedando como cierre, aquello que buscaran
satisfacer con ese atributo; supongamos: “cualquier desafio que proponga la tecnologia aplicada a la
robodtica”.

Veamos cdmo queda la segunda oracidn:

Para ello <concatenamos> buscaremos resolver <concatenamos> cualquier
desafio que proponga la tecnologia aplicada a la robdtica.

Ahora concatenemos las dos oraciones y jiilisto!!! Nuestros emprendedores tienen su quimera. Veamos
como queda

Queremos constituirnos en el referente en soluciones tecnoldgicas a medida.
<concatenamos>

Para ello buscaremos resolver cualquier desafio que proponga la tecnologia
aplicada a la robética.

En la Tabla 11 podemos visualizar una matriz que contiene los criterios indicados previamente,
dispuestos para ser seleccionados en un modelo desarrollado en Excel para una gran empresa.
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El acuerdo de voluntades (o la politica de calidad, para aquellos que certifican criterios
filoséficos o normas de calidad)

La declaraciéon de voluntades debe describir, también de manera general, aunque mas objetiva, la
manera en que se espera que la comunidad pueda alinearse hacia la quimera. Esta debe ser, por ende,
mas especifica, alcanzable y motivadora. Al igual que la primera, tienen que poder ser sentidas,
memorizadas y recitadas por los miembros de la comunidad.

Esta metodologia, por su flexibilidad, nos permite adecuarla para configurarla como la “Politica de
Calidad” de la organizacion dado que con holgura se constituye en un documento que establece las
bases de actuacidn de las comunidades en materia de gestion de calidad.

Al igual que la quimera, para promover la simplicidad, se exponen los pasos que proponemos seguir para
lograr esta “declaraciéon” de manera exitosa.

El acuerdo de voluntades debe comenzar con un propdsito, indicando el tipo de equipo que se
desarrollara, en donde se focalizara la organizacion, que grado de compromiso asumira con los clientes y
los aspectos que buscara cubrir redondeando y conteniendo la veracidad de cada uno de los puntos
expuestos.

Comencemos con el propdsito. Este primer paso para conformar la declaracién, debe comenzar con la
palabra:

“BUSCAREMOS...”.
A continuacidn, proponemos seleccionar alguno de los siguientes indicadores:

e incrementar
e optimizar
e asegurar

e superar
e adaptar

e minimizar
e reducir

e acompafar
e liderar

o diferenciar
e valorar

e contagiar
e ayudar

A continuacidn de la seleccion, deben terminar la frase con palabras inspiradoras.

Volviendo a nuestros amigos informaticos, seleccionan “superar” y deciden terminar la frase con: “los
estandares de servicio de calidad existentes”.
Veamos cémo queda:

Buscaremos <concatenamos> superar <concatenamos> los estandares de servicio
de calidad existentes.
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Llegd ahora, la hora de referirnos a las cualidades que debe reunir el equipo, para lo cual, las primeras
palabras que proponemos para configurar este segundo renglén de la declaracidn son:

“ASEGURAREMOS LAS METAS CON UN EQUIPO...”

Seguidamente, se puede describir que tipo de habilidades y/o cualidades debe reunir ese equipo y cuyos
atributos, a modo de ejemplo, se ofrecen:

e comprometido

o eficiente
e efectivo
e flexible

e colaborativo

e disciplinado

e creativo

e motivado

e especializado

e capacitado
Volviendo a los emprendedores informaticos, si bien todavia no tienen un equipo que exceda el numero
de dos (ellos dos), igualmente deciden que el equipo debe ser “colaborativo” y, en este caso adicionan
un segundo atributo que es “creativo”.

Esta segunda oracion queda:
Aseguraremos nuestras metas con un equipo <concatenamos> colaborativo V'
creativo.

La tercera frase tiene que ver en qué o quién estaran focalizados el respeto y el compromiso. Por lo
expuesto comenzaremos con las siguientes palabras:

“NUESTRO RESPETO Y COMPROMISO ESTARAN FOCALIZADOS EN”

Sobre este particular, seleccionaremos alguno de los siguientes criterios o el que crean conveniente si no
esta indicado:

e |osvalores de la organizacién.

e |a comunidad.

e |as partes interesadas.
e el medio ambiente.

o |a ética.

o laley.

e |a mejora continua.

Nuestros amigos de sistemas seleccionan “la mejora continua”, quedando la tercera oracidn, asi:

Nuestro respeto y compromiso estaran focalizados en <concatenamos> la mejora
continua.
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Una vez que trabajamos en la orientacidn del respeto y el compromiso, es el turno de fijar el tipo de
atencién que dara la empresa a sus clientes.

Para esta seccion, comenzaremos con la las siguiente palabras guia:
o H 7
Trabajaremos constantemente en lograr
Proponemos una lista que no condiciona que se agreguen otros atributos, a saber:

e Atender.
Satisfacer.
Sorprender.
Extasiar.

Esta frase deberd terminar con las siguientes tres palabras:
“a nuestros clientes”
Supongamos que los emprendedores eligen “sorprender” a sus clientes.

La cuarta oracidn queda de la siguiente manera:

Trabajaremos constantemente en lograr <concatenamos> sorprender a nuestros
clientes.

Por ultimo, y para terminar el compromiso de la organizacidn para con la quimera y, en consecuencia,
con el ambiente donde se desarrolla y desarrollard, es preciso determinar qué es lo que une a todos los
individuos que la componen. En este Ultimo punto de la declaracidn, debe comenzarse la Ultima frase
con las siguientes palabras:

“ESTOS ASPECTOS LOS ALCANZAREMOS GRACIAS”
A continuacion de estas, debe seleccionarse alguno/s de los siguientes criterios:

e Aun equipo altay permanentemente capacitado.

e Al desarrollo personal de cada uno de nuestros integrantes.
e A nuestro compromiso con la calidad de trabajo.

e Al trabajo en equipo que alentaremos permanentemente.
e Alacomunicacién entre los equipos y las funciones.

e Anuestra credibilidad.

e A nuestra planificacion y alineacion estratégica.

e A nuestra eficiente organizacién administrativa.

e A nuestro liderazgo.

e Al monitoreo de la performance de nuestra gente.

e A nuestro enfoque hacia los resultados.

e A nuestra disciplina.

e Al monitoreo de la performance de la organizacion.

Los emprendedores eligen alcanzarlos gracias “al trabajo en equipo que alentaremos
permanentemente”.



65
Estrategia organizacional

Este ultimo paradigma queda expresado asi:

Estos aspectos los alcanzaremos gracias <concatenamos> al trabajo en equipo
que alentaremos permanentemente.

El acuerdo de voluntades queda expresado de la siguiente manera:

Buscaremos superar los estandares de servicio de calidad existentes.
<concatenamos>

Aseguraremos nuestras metas con un equipo colaborativo y creativo.
<concatenamos>

Nuestro respeto y compromiso estaran focalizados en la mejora continua.
<concatenamos>

Trabajaremos constantemente en lograr sorprender a nuestros clientes.
<concatenamos>

Estos aspectos los alcanzaremos gracia al trabajo en equipo que alentaremos
permanentemente.

Los valores

A los efectos de este modelo, los valores, junto con la quimeray la “E| éxito verdadero no
declaracion de voluntades constituyen la guia para conformar la
cultura de la organizacion. Es por ello que resulta muy importante
prestar la debida atencién a la hora de identificarlos, definirlos y,
como veremos, establecer las contramedidas (aquellas acciones que
pueden alterar o poner en riesgo o “estrés” a un valor).

proviene de proclamar
nuestros valores, sino de

ponerlos en practica
todos los dias”

Empecemos por definir qué son, para luego ver de qué manera
deben ser tratados y considerados.

Los valores son aquello a lo que no se renuncia jamas, se desarrollan a nivel emocional y ayudan a definir
lo que estd bien y lo que esta mal. Son la llave para tornarse altamente efectivos. Es una conviccién o
creencia estable en el tiempo de que un determinado modo o conducta es personal o socialmente
preferible!®,

14 Argyris, Cy Schén, D.A. Organizational Learning. Mass, 1978, Addison — Wesle
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Allanando la definiciéon de otra manera, podemos decir que los valores son aprendizajes estratégicos que
se comportan de manera estable en el tiempo que nos permite actuar de una forma mejor que su

opuesta para conseguir que un resultado sea positivo.

Figura 22.

Desarrollo de la composicion del término “va

lores”

Ayudan a definir lo
que esta bieny lo

que esta mal.

Se desarrollan a
nivel emocional.

Se constituyen en

) Son la llave para

En funcidn de las experiencias vividas por los integrantes de la comunidad y la orientacidn y alineacion
de sus metas sociales e individuales, pueden guiarse por la vida con valores de caracteristicas de gestion,
éticas y/o sensitivas. Ejemplo de los valores agrupados en funcion de los tres tipos descritos, son los

siguientes:
Tabla 12.

Lista de valores agrupados segln su tipo

ETICOS SENSITIVOS
—

[ Confiabilidad [1 Aceptacion
[ Conviccién [ Adoracion
[1 Credibilidad [ Afecto

[ Dignidad 1 Alegria

[1 Discrecion 1 Alivio

1 Etica 1 Amistad

1 Firmeza 1 Amor

[ Franqueza [ Apoyar

[1 Honestidad [] Apreciacién
1 Honor 1 Armonia

1 Imparcialidad [ Asociacion
1 Integridad 1 Asombro
[ Justicia 1 Audacia

[1 Lealtad 1 Aventura
[] Respeto [] Benewvolencia
[] Sensatez [1 Bondad

[1 Sinceridad [ Calma

[ Templanza [ Camaraderia
[1 WVerdad

DE GESTION

gooccoo0dd0oooocCc0oOOOO

Abundancia
Accesibilidad
Actividad
Adaptabilidad
Adelanto
Administrador
Agallas
Agilidad
Agresividad
Agudeza
Ahorro
Ambicion
Anticipacion
Aprendizaje
Aprobacién
Atencion
Brillantez
Capacidad
Celebridad
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Ahora bien, es muy comun que las organizaciones presenten una serie de valores que reportan mas a la
voluntad de los accionistas que a la identidad de los empleados. En realidad, para que una comunidad
pueda gestionarse sin alterar la armonia de los individuos que la componen, es importante que puedan
definirse valores que se refieran a las personas o equipos de personas que se desempefian dentro de la
empresa.

Cuando avancemos en el armado del “cuadro de valores”, muchos de ellos serdn repetidos por distintas
personas. En este caso el valor no se repite, lo que se agrega es la definicién de cada una de las personas
que lo expuso. Esta denominacion del concepto seleccionado (el valor), no debe ser extraida de la RAE
(Real Academia Espafiola), al contrario, tiene que ser narrada por la persona en funcidn de lo que siente
hacia ese “identificador”.

A esta altura del tratamiento de los valores, cada definicién puede separarla con punto y aparte, coma,
poner a continuacién de cada una las iniciales de la persona, entre paréntesis, guiones, etc.

Por ultimo, y como aporte para que los valores sean realmente “custodiados”, es importante que se le
pida a cada persona que exprese la “contramedida” o antivalor; aquella accidn, expresidn, gesticulacion,
etc. que, manifestada por algin miembro, puede alterar el valor con el que alguien se identifica.

Llevar a la practica la incorporacidn de la accién que altera la armonia, nos permite administrar a la
organizacion ya sea por el valor definido o evitando conductas no deseadas y claramente identificadas.

Al igual que sucede con las definiciones, si varias personas se identifican con un mismo valor, cada una
de ellas debe exponer la contramedida y, si son diferentes, adicionarlas.

A continuacidn, se exponen dos declaraciones de valores de dos empresas Pymes.

Tabla 13.

Lista de valores de una empresa de servicios

VALOR DEFINICION CONTRAMEDIDA

Poner corazén en cada actividad que se

| Desinteres
realiza.

Esfuerzo

Mérito Reconocimiento por lo que se hace.

Injusticia

Honestidad Ser transparente y puro. Mentira

Cumplir los objetivos personales y
Trabajo grupales, pensando en la comunidad y Viagancia
asumiendo el cambio.
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Tabla 14.

Lista de valores de una empresa manufacturera

¢Qué nos une?

En toda organizacidn es importante identificar aquello que motiva a las personas a levantarse todas las
mafianas para contribuir, con su aporte, a construir el camino planteado en la quimerayen la
declaracion de voluntades. Estos motivadores no deben incluir el incentivo que proporciona el dinero a
cada miembro de la comunidad.

Para ello es recomendable generar una encuesta interna que permita identificar qué los moviliza para
que, una vez tabuladas y diagnosticada, puedan establecerse lo que se denomina, a los efectos de este
modelo, “objetivos primarios”.

Llevar a cabo este tipo de actividad, implica reconocer que las personas tienen una vida que nutren y es
nutrida por el trabajo significativo que se realiza en el contexto de la comunidad.

Incorporar las inquietudes que plantean los miembros de una comunidad dentro de los objetivos de la
organizacidn, conlleva a despertar un fuerte sentido de propésito, alentando el desarrollo individual,
incrementando los niveles de confianza y franqueza, el aprendizaje compartido y la tolerancia o
compasion.

Un aspecto que debemos considerar a la hora de disefiar el contenido de la encuesta es que tendemos a
tratar de recabar en ellas demasiada informacion lo que las tornan complejas de completar y, en muchos
casos, no genera el impacto deseado.

Busquen hacerlas simples de contestar, lo mas comprimidas posible y con preguntas o afirmaciones
concretas, “directas” y “simples”.

Siempre que hemos implementado este modelo, nos hemos focalizado en los siguientes seis
motivadores, a saber:

1. Eldesarrollo personal.
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2. El desarrollo técnico/profesional.

3. Elreconocimiento de la comunidad a la que sirve la persona.
4. El aprendizaje.

5. La posibilidad de trabajar en equipo.

6. La posibilidad de crecer dentro de la organizacidn.

Del diagnéstico obtenido que emana de la tabulacién, la calificacidn y el ranking de los mas votados,
podremos conformar objetivos que busquen rotar al personal dentro de la organizacién, hacer que
lideren determinados proyectos, desarrollar planes de carrera y planes de sucesidn, con sus
correspondientes programas de formacion, darles la posibilidad que entrenen a otros miembros de la
organizacion, etc.

De hecho, al momento de armar las descripciones de puesto de las personas, veremos que la forma de
poder asignar “competencias” de manera coherente es amarrando las conocidas como “cardinales o de
organizacién” a la ventana que abre la estrategia politica, hasta aqui descrita.

Una vez cubiertos estos temas, estamos en condiciones de analizar y disefiar “LA CONSTITUCION DE LA
ORGANIZACION”, denominada “Cédigo de conducta social”.

El codigo de conducta social

Toda comunidad dentro de una organizacién debe tener reglas claras de convivencia, transparencia, y
que la comprometa con el desarrollo de los entornos de manera honesta y responsable.

Este requerimiento hace que sea necesario que se analicen, desarrollen e implementen este tipo de
manuales que definiran la “RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA ORGANIZACION”. Esto significa la manera
en que los miembros de una entidad determinada deben abordar y tratar distintos acontecimientos que
pueden ser de cardcter econémico, social, regulatorios o ambientales, de forma tal de mantener la
armonia con las partes interesadas (clientes, proveedores, accionistas, ciudadanos, entes
gubernamentales de contralor, etc.).

Este documento formal debe expresar los valores, principios y compromisos que guian la actividad de las
personas de la organizacion. En él se establecen las pautas que han de presidir el comportamiento de los
individuos en su desempefio diario, en lo que respecta a las relaciones e interacciones entre los propios
miembros, las actuaciones relacionadas con los clientes, los proveedores, con las instituciones publicas y
privadas y con la comunidad en general.

Debe contener, entonces, una serie de recomendaciones dirigidas a mejorar el comportamiento de las
organizaciones sobre la transparencia informativa, la composicidn y el funcionamiento de los 6rganos de
direccion y su relaciéon con los grupos de interés.

La responsabilidad social de la organizacion la lleva a hacerse cargo de las consecuencias de sus acciones,
obligdndola moralmente a actuar:

e Cumpliendo las distintas disposiciones regulatorias que aplican en la comunidad
donde se desempeiian.
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e Tomar decisiones, en todos sus niveles, siguiendo un “sentimiento y razonamiento
moral”, es decir adoptando dentro del criterio de decisién y accion el “punto de vista
moral”.

Ill

El pilar sobre el cual se apoya el cddigo es la quimera, el acuerdo de voluntades y los valores
comunitarios definidos en la estrategia politica. Esto implica que las decisiones estaran siempre
orientadas a cumplir con este verdadero “glosario de convivencia”.

Su contenido debe permitir:

e Modelar la cultura de la organizacién.

e Facilitar la toma de decisiones.

Anticipar posibles reclamos de grupos externos.

Auxiliar a las personas ante presiones para obrar en contra de las reglas establecidas.
Reforzar el sentido de pertenencia a la Comunidad.

Ayudar en la obtencién de mejores resultados econdmicos, patrimoniales y financieros.
Favorecer la comunicacion.

Fortalecer los vinculos internos.

Mejorar la imagen de la organizacion.

Proporcionar claridad en las relaciones con los miembros de la comunidad, con los clientes,
con los proveedores y otros agentes interesados.

e Facilitar en forma ética, las relaciones gubernamentales.

Figura 23.

Secciones que conforman un cddigo de conducta social bajo el método de planeamiento
estratégico de campos de fuerza armonizados

Alcance A quién va dirigido

Objetivo Qué regula

Cédigo Alineacién con la

T uimera, el Acuerdo
Principios = .

de Voluntades y los
valores

Hacia el trabajo

Conducta

Hacia la sociedad

Alcance

Este plexo debe estar dirigido a toda la comunidad que comprende la organizacion, con independencia
de la modalidad contractual que determine su relacion laboral, posicidon que ocupen o del lugar en el que
desempeiien su trabajo.
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Este tipo de documentos bajo ninguna circunstancia debe ser redactado como un reglamento que
indique lo que “NO” debe hacerse, sino como una guia que, cumpliendo sus principios, permita
“promover la libertad de accién”.

Objetivos

Aqui debe indicarse el propdsito que tiene el cddigo dejando claro que es una referencia formal e
institucional de la conducta personal, profesional y grupal esperada, que alentara el comportamiento
ético basado en los valores descritos por la comunidad, y buscara reducir las subjetividades de las
interpretaciones personales sobre los principios morales y éticos.

Principios

En este punto deben incluirse las declaraciones de la quimera, el acuerdo de voluntades y los valores

comunitarios.

Por otra parte, también tiene que definirse aqui la forma en que la organizacidn buscara atender niveles
crecientes de complejidad, competitividad, rentabilidad y responsabilidad social; entendiendo a esta
ultima como la valorizacidn de sus empleados, su salud, su seguridad y el cuidado y custodia del medio

ambiente.

Conducta

A partir de este punto, es menester desarrollar la forma en que la comunidad actuara en relacion:

1. Al Trabajo

Deben tratarse los siguientes temas:

1.1. En cuanto a la responsabilidad funcional:

Orientacion hacia los resultados: mantener siempre una actitud transparente, de respeto
y colaboracién.

Espiritu emprendedor: contar con funcionarios que tengan una actitud superadora ante
los desafios y con las habilidades para proteger los intereses de la comunidad.
Subordinacidn de los intereses personales a los de la comunidad: desarrollar las tareas
segln los objetivos establecidos en el plan estratégico, sin usar el cargo, funcion,
actividad, bienes, posicién o influencia para obtener beneficios personales o para otros.
Ejercicio de las atribuciones: Ser efectivos eliminando, eliminando situaciones que lleven
a errores o atrasos en las distintas actividades que hacen al negocio.

Respeto por el esfuerzo de los demds: valorar los trabajos desarrollados por cada
persona.

Administracion de la informacion: saber gestionar las actividades salvaguardando la
confidencialidad de toda la informacién a la que se acceda.

Uso eficiente de los recursos: asegurarse de hacer uso eficiente de los bienes e
informacién, y procurar que los registros e informes sean confiables y precisos, de
acuerdo a los fines que persigue la organizacién, sin alterar ni falsear el contenido de los
documentos, informacion o datos.

Salvaguarda del patrimonio segun el alcance: preservar el equipamiento, material,
informacidn tecnoldgica y estratégica, y facilidades operacionales.

Comunicacién: promover acciones que permitan mejorar la comunicacion interna,
entendiéndola como una herramienta de gestién.
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Trabajo en equipo: alentar y poner énfasis en la integracidn y el desarrollo del trabajo en
equipo.

Compromiso: lograr involucrar a los miembros de los distintos equipos en la concrecion
de los objetivos estratégicos.

1.2. En el trato con los demds miembros de empresa:

Actuar con cortesia: armonizar las relaciones con disponibilidad y atencién hacia todas
las personas con quienes se interactua, respetando las diferencias individuales.
Lealtad: realizar el ejercicio permanente de preservar los valores de la comunidad,
logrando de esta manera ser leales con las personas con quienes se desarrollan las
distintas tareas.

Reconocimiento: poner en valor y generar el espacio para reconocer los méritos de los
trabajos realizados por otras personas.

Integridad: evitar perjudicar la reputacidn de ninglin miembro de la organizacién por
medio de preconceptos, falso testimonio, informacién no fundamentada, o de cualquier
otra manera.

Generar ambientes elasticos: estimular la generacién de ideas. Tener en cuenta que
estas se alineen con los objetivos de la empresa.

1.3. En relacion a la discriminacion:

Promover el bien comun: alentar e invitar a ejercitar las acciones preservando el bien de
todos, sin preconceptos originados en raza, sexo, color, edad, creencias, etc.

1.4. En cuanto a las intimidaciones:

Respeto al prdjimo: reconocer que la dignidad y el respeto por las personas, son valores
esenciales por lo que no deben admitirse presiones, amenazas o acosos de ningun tipo.
Evitar asedios morales: estar atentos y evitar la descalificacién por medio de palabras,
gestos o actitudes, la autoestima, la seguridad o imagen de cualquier empleado, y
desarrollar practicas para que estos hechos puedan ser denunciados.

Ser guardianes de los valores: respetar los valores enunciados en el plan estratégico.

1.5. En cuanto a las criticas:

Saber escuchar: Considerar las criticas constructivas, efectuadas en forma transparente y
a través de los canales adecuados, como una demostracién de lealtad a la organizaciény
a sus miembros.

Estimular el aprendizaje: generar un ambiente para exponer y debatir los errores propios
y de otros, actuando sobre las causas y evitando la repeticion de los mismos.

Reconocer las limitaciones: solicitar ayuda a otros miembros de la organizacion cuando
uno no se considere capacitado para ejecutar alguna tarea, a fin de obtener los medios
para superar esas limitaciones.

Mejorar continuamente: reconocer que la excelencia no existe, aunque si puede
construirse el camino hacia ella.

1.6. En cuanto al gerenciamiento del desempefio:

Comunicar periédicamente la evolucién del desempefio: garantizar a los empleados, el
derecho a conocer los resultados de la evaluacién de su desempefio. Para eso debe
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adoptarse un proceso transparente de gerenciamiento de desempefio, con orientacion
individual al empleado sobre asuntos que directa o indirectamente influyen en el
resultado de su trabajo.

1.7. En cuanto al compromiso de las personas:

Foco en lo esencial: considerar como importante el esfuerzo que realizan los empleados
para mejorar el resultado de sus trabajos y garantizar el reconocimiento por el
desempefio.

1.8. En cuanto a la informacion personal y funcional:

Confidencialidad: garantizar que la informacidn personal, administrativa, médica y sobre
beneficios, es restringida al propio empleado y al personal responsable de la custodia,
manutencion y tratamiento de esa informacion.

Administracion de registros: mantener actualizados los datos personales de sus
empleados, quienes colaboran suministrando la informacién de los cambios que
tuvieran.

1.9. En cuanto al derecho a las aclaraciones:

Aclarar toda duda planteada: asegurar a los empleados el derecho a solicitar y recibir las
aclaraciones necesarias sobre sus derechos e intereses.

Resolucidn de problemas: alentar a la comunidad para que se involucre en la resolucién
del evento no deseados.

1.10. En cuanto al ambiente de trabajo:

Derechos: declarar y hacer saber a los miembros de la comunidad que los derechos
individuales son legitimos, respetados y compatibilizados con el bienestar colectivo y los
valores de la organizacion y debe garantizarse un ambiente de trabajo adecuado,
apuntando a la seguridad, higiene, salud y bienestar.

1.11. En cuanto a los medios internos de comunicacion:

Proveer medios de comunicacidn adecuados: promover la comunicacion institucional a
través de los medios fisicos y electrdnicos, los cuales deben agilizar el intercambio de
informacion, facilitar la gestidn del conocimiento y permitir el acercamiento y
participacién de las personas.

Reserva en los contenidos: preservar la confidencialidad de la informacion en forma
responsable, sin divulgar mensajes que posean contenidos pornograficos, racistas,
ilegales, politicos u otros similares.

Herramientas de comunicacion: proporcionar el acceso y uso de correo electrdnico,
correo de voz, Internet y otros medios electrénicos con el solo fin de cumplir con el
normal desenvolvimiento del negocio.

Propiedad privada: comunicar fehacientemente a la comunidad, para evitar malos
entendidos y posteriores conflictos que ninglin empleado tiene derecho alguno a
privacidad en lo referente al uso o acceso a cualquier medio electrénico provisto por o a
través de organizacion.

2. Con la Sociedad

2.1. En cuanto a la modalidad de trabajo:
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e Cumplimiento de regulaciones: comprometer a la comunidad toda a cumplir fiel y
respetuosamente con todas las leyes y normas aplicables en el pais donde estuvieran
desarrollando su actividad.

e Trato con las partes interesadas: respetar y tratar a los clientes, socios, proveedores y a
la competencia de manera respetuosa y cordial, procurando perfeccionar los procesos de
comunicacion y relaciones interpersonales.

e Comunicacién efectiva: mantener informados a clientes y proveedores que esperan una
solucidn, sobre las acciones que se estan realizando, brindando las respuestas necesarias
a proveedores, clientes, prestadores de servicios y otros, y no utilizamos engafios que
causen atrasos o perjuicios en el ejercicio de sus derechos.

e Negociacidon focalizada en los intereses de las partes: realizar las negociaciones con la
otra parte mediante practicas honestas.

2.2. Al brindar informacion a clientes, proveedores y competidores:

e Informacidén veraz: proporcionar informacion verdadera, poniéndola a disposicién de
forma igualitaria para todos los interesados. Cuando no se esta autorizado a responder
una consulta, informar esta situacién al solicitante.

2.3. Conflicto de intereses:

e Subordinacidon de intereses propios a los de la comunidad: evitar involucrarse en
actividades o situaciones donde los intereses individuales interfieran con los del equipo
gue conforma la organizacion.

2.4. En cuanto a las ventajas personales:

e Invitaciones y regalos: evitar aceptar invitaciones o regalos de caracter personal para
hospedajes, viajes u otras atracciones que puedan generar dafios a la imagen y/o
intereses de la empresa.

e Relaciones privadas con partes interesadas: evitar mantener relaciones comerciales
privadas con clientes, proveedores, o competidores de la organizacion en las cuales se
pueda obtener privilegios personales, en razén del cargo o funcién ocupados. No recibir,
solicitar, sugerir o inducir ningun tipo de ayuda financiera, gratificacién, premio,
comisidn, donacién, presente o beneficio de cualquier especie en forma personal, o
destinado a familiares u otra persona, en el ejercicio de actividades profesionales.

e Informacion privilegiada: no hacer uso de la informacion a la que pueda tenerse acceso
como resultado de las atribuciones del cargo o funciones, para obtener beneficios
particulares, para parientes o terceros. No hacemos sugerencias a clientes, proveedores
o0 socios que induzcan a la contratacién de consultoras o personal, con un interés
particular.

2.5. Relacion con la Prensa:

e Autorizaciéon para dar declaraciones publicas: para difundir informacién estratégica o de
caracter confidencial, se debe contar con autorizacién especifica de la Alta Gerencia.

2.6. Relacion con los Sindicatos:

e Gestion ante sindicatos: mantener una relacidn de respeto con los sindicatos y evitando
practicar cualquier tipo de discriminacién con los empleados sindicalizados.
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2.7. Relacion con la Comunidad:

Compromiso con la sociedad: procurar apoyar las acciones realizadas para el ejercicio de
la ciudadania y para el desarrollo local, regional y nacional, en especial aquellas dirigidas
a mejorar las condiciones de vida de las comunidades donde opera la organizacion.

2.8. En cuanto a la estigmatizacion por enfermedades contagiosas:

Madurez, compasién y vocacion de servicio: buscar superar cualquier evento que
provoque estigmatizacidn social, entendiéndose por tal, en el contexto de la salud, a la
asociacion negativa entre una persona o grupo de personas que comparten ciertas
caracteristicas y una enfermedad especifica.

En el caso de enfermedades infecciosas, bacterioldgicas o virdsicas, esto puede suponer
gue las personas sean etiquetadas, estereotipadas o discriminadas, reciban un
tratamiento diferenciado o experimenten una pérdida de status debido a la percepcion
de un vinculo entre ellas y una enfermedad.

Ese tratamiento puede afectar negativamente a quienes tienen la enfermedad, asi como
a sus cuidadores, familiares, amigos y comunidades.

La estigmatizacién puede deberse a tres factores:
a) Falta de informacidn por tratarse de una enfermedad nueva.
b) Miedo a lo desconocido
c) Asociar este miedo con «el otro».

Para evitar la estigmatizacion social, los responsables de la organizacion deberan
consultar material de referencia a los efectos poder tomar acciones concretas de
prevencion, contencién y comunicacion.

En tal sentido se buscara comunicar de manera sencilla, informacién veraz sobre la
enfermedad, mostrando empatia con los afectados, comprendiendo la enfermedad y
adoptando medidas eficaces y practicas para que las personas puedan contribuir a su
seguridad y a la de sus seres queridos.

Toda comunicacion sobre enfermedades contagiosas se focalizara en ayudar a las
personas a adoptar medidas eficaces que contribuyan a combatir la enfermedad y evitar
alimentar el miedo y la estigmatizacion.

Foro para la madurez comunitaria: generar un ambiente fisico o virtual en el que se
pueda discutir y abordar la enfermedad y sus repercusiones de manera abierta, sincera 'y
eficaz.

Cuando se habla de la enfermedad, ciertas palabras y el lenguaje utilizado pueden tener
un significado negativo para las personas y alimentar actitudes estigmatizadoras.

Esto puede disuadir a las personas de someterse a pruebas de deteccion, a analisis y a
una cuarentena, en caso de epidemias o pandemias.

Al comunicar aspectos sobre cualquier enfermedad contagiosa no se vinculard a la
misma con lugares u origenes étnicos.

Sobre cualquier miembro del equipo o comunidad relacionada, se debe referir a la
persona o personas afectadas como: “persona/s con XXXXXXX”, “persona/s en
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tratamiento contra el/la XXXXXXXXX”, “persona/s que se encuentra en estudio para
determinar si tiene XXXXXX".

2.9. Comportamiento Etico:

e  Cumplimiento de las normas: acatar y ser subordinado con las leyes dentro de las mas
altas normas de ética. Cualquier intento de soborno, irregularidad o posible
comportamiento irregular (cohecho y trafico de influencias, negociaciones incompatibles
con el ejercicio de funciones publicas, concusidn, enriquecimiento ilicito, balances e
informes falsos agravados detectados en el comportamiento de funcionarios publicos y
tipificados en la ley 27.401 y el Decreto 986/2017), serén considerados contrarios a los
intereses de nuestra organizacién y a lo establecido en nuestro Cédigo de Conducta
social. Este comportamiento debe ser comunicado de inmediato al maximo responsable
de la organizacion.

Basicamente, puntos mas, puntos menos, un cddigo de conducta social deberia contener los aspectos
antes planteados.

A continuacidn, en la Figura 24, se describe graficamente la composicion que debe observar un cédigo de
conducta social en lo que respecta a:

e Larelacion de los empleados dentro de la organizacion.
e larelacion de estos con la sociedad.
e El comportamiento ético que se espera de ellos.

Figura 24.

Ejemplo de la estructura gréfica de un codigo de conducta social

% RELACION EN EL TRABAIO %RELACIC’!N CON LA SOCIEDAD == COMPORTAMIENTO ETICO

Ventajas

Prevencion de
practicas

Denuncia de
Informacion

irregularidades

Relacion con la Relacion con los
sindicatos

Derecho a las Ambiente de
aclaraciones trabaj
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Ahora bien, cdmo se implementa este tipo de documento en la comunidad. Tanto en este como en toda
politica, norma, procedimiento o instruccién operativa, deben seguirse y respetarse los siguientes pasos
(Figura 25):

Figura 25.

Pasos para implementar, con éxito, el codigo de conducta social en las organizaciones

Validar el documento con los
maximos responsables de la
comunidad.

Tanto el material utilizado como el registro de asistencia, la evaluacidn, las encuestas y la recepcién del
ejemplar deben quedar en custodia en el sector de Factor o Recursos Humanos, como evidencia del
evento realizado y el resultado obtenido.

Los componentes de la estrategia politica desarrollados hasta aqui resultan de vital importancia para
poder emprender la construccién de la cultura de la organizacién y las herramientas, métodos y practicas
para fortalecerla y desafiarla.

El desafio de la alta gerencia pasa por generar el ambiente e invertir el tiempo necesario para
contemplar cada uno de los componentes de esta dimensién, generar el debate sobre los aciertos y
desaciertos, los encantos y desencantos, y las consecuentes mejoras para desafiar el porvenir. Mas alla
de la practica de esta gimnasia, la estrategia politica se sustenta sobre la operacional para mantenerse
viva. La estrategia del segundo nivel se manifiesta a través de los objetivos primarios y sus
correspondientes estrategias emanados del diagndstico de la encuesta que busca determinar qué une a
la comunidad (los motivadores que invitan a la gente a levantarse a la mafiana para trabajar, sin
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considerar lo econémico) y los objetivos secundarios y sus estrategias, abocados al cumplimiento de
metas de rentabilidad, mejora, sostenibilidad, ética, y crecimiento.

También se establecen aquellos que van a hacer frente a los aspectos del entorno y las fricciones donde
calificamos como 3 o menos de ese valor.

También es el punto de partida para dotar a las dreas que deben administrar al factor humano, para
identificar y definir las competencias, denominadas en ese dmbito como “cardinales” requeridas para
cada puesto, sobre las que se definiran los requisitos primarios que deberan contemplar todas las
descripciones de puesto y seran vertidas luego en los programas de desempeno individual, los planes de
carrera, los planes de sucesion y los programas de formacién. Son las que alinean al personal con la
voluntad manifiesta por la estrategia politica.

Es de destacar que existen, en el ambito de la direccién estratégica de factor o recursos humanos tres
tipos de competencias:

Las cardinales, sobre las que ya me he referido y en donde podemos encontrar conceptos tales como el
compromiso, el respeto, la integridad, la responsabilidad social, la orientacion al cliente y proveedor
interno y externo, la calidad de trabajo, la ética y la orientacién a los resultados.

Las gerenciales, que aplican para aquellos miembros de la comunidad que tienen la responsabilidad de
conducir. Son mas especificas y se focalizan en delinear la forma en que deben gestionar el factor
humano y los recursos a su cargo para lograr la eficiencia y el buen desempefio colectivo. Algunos
términos que deben describirse en esta dimensidn son el tipo de liderazgo, la visidn y alineacion
estratégica, la comunicacidn asertiva, el conocimiento del negocio, el manejo de las relaciones, la
capacidad de planificacién, de organizacién, de coordinacién y de control.

Especificas o de cada drea estas competencias conceptualizan conceptos concretos que deben cubrir los
miembros de un sector para satisfacer las necesidades de la empresa. Aqui podemos encontrar
requisitos tales como la capacidad para entender a los demas, el pensamiento analitico, el manejo de
crisis, estrategias de productividad, y eficacia, la iniciativa, la autonomia, la negociacion, la negociacion,
etc.

Para quienes deseen ahondar sobre este tema, recomiendo leer el libro Direccidn Estratégica de
Recursos Humanos de Martha Alles®.

El proceso de decisidon

Resulta de vital importancia que entendamos que la estrategia es el elemento fundamental de todo
proceso de decisidn, que se inicia en el campo de las ideas donde cada individuo elabora
intelectualmente sus preferencias y las formas de alcanzarlas a través de la accidn (ver Figura 20). Esto
quiere decir que la “actividad estratégica” nos ayudara a definir como transitar de las “ideas” hacia la
“accion”.

15 Alles, M. (2010). Direccién Estratégica de Recursos Humanos. Buenos Aires. Granica.
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Figura 20.
El trénsito desde la estrategia hacia la accion

La
estrategia

Las ideas

donde el ser humano elabora
intelectualmente sus preferenciasy
las formas de alcanzarlas

L La accién

La actividad estratégica consiste en definir como transitar de las “ideas” hacia la accidn, a través de una
linea de pensamiento que, en la medida del nivel de educacidn y conocimiento que tengamos, no solo
nos permitira llegar a las metas que nos planteemos de manera
menos compleja, sino también madurar y construir nuestro saber “Cuando comprendamos
intelectual. que el sentimiento es la
brajula, el razonamiento el
mapa, la dialéctica el

Ese saber intelectual nos permitird la elaboracién de teorias que
surgen de la alineacidn de las ideas.

rumbo y la accidn el

camino, nos resultara
imposible no encontrarle
sentido a nuestro futuro”

Ahora bien, cdmo pasamos del campo de las ideas a la accion. Estas
dos dimensiones se conectan a través del tan preciado y, a veces,
maltratado lenguaje, que en la medida que sea utilizado
expresandolo de manera tal que la comunidad con la que
interactuamos perciba el verdadero sentimiento y razonamiento
con el que es transmitido, se alinearan armdénicamente, con convencimiento, para encarar la accién
hacia la meta deseada.

El criterio

El criterio es figuradamente aquello que nos sirve para clasificar, dividir o separar en partes un asunto.
En estrategia, nos referimos a él como un principio o norma a partir del cual es posible conocer la verdad
o tomar una decisién determinada.

La decision para poder decir que es criteriosa, debe seguir un proceso que se encuentra dividido en tres
partes:

e Fase de preparacion: incluye las siguientes acciones y comportamientos:
o Las acciones para percibir e identificar, que comprende:
= Detectar sefiales en el ambiente.
=  Ser entusiasta respecto del futuro.
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o Agqui las tareas se focalizan en enmarcar y nombrar, lo que conlleva:
= Simplificar la complejidad para llegar a la esencia de las cosas.
=  Estipular parametros claros.
= Ofrecer un contexto y establecer un idioma comun.

o El dltimo paso de esta fase consiste en movilizar y alinear, lo que implica:
= |dentificar a las partes interesadas mas importantes.
= Interactuar con las partes interesadas y entusiasmarlas.
= Explotar las mejores ideas de todos los sectores.

e Fase de decision: implica:
o Tomar una decision clara de si o no.
o Explicar la decisién a fondo.

e Fase de ejecucidn:
o El objetivo en estas primeras actividades de esta ultima fase, son:
= Detectar seiales en el ambiente.
=  Ser entusiasta respecto del futuro.

o Eldltimo paso de esta fase y, consecuentemente, del proceso, consiste en:
=  Medir los resultados.
= Responder a la resistencia de la empresa.
= Contar con los mecanismos operativos para hacer los cambios necesarios.

Existe toda una linea argumental para tomar decisiones con criterio. Debido a su naturaleza, la decision
basada en criterios puede tener distintos resultados, es por ello que quienes toman decisiones basadas
en criterios necesitan contar con un contexto en el que puedan escoger sus opciones. Una manera de
crear ese contexto es formulando una linea argumental.

éQué son las lineas argumentales?

Las lineas argumentales se componen de una idea de cdmo lograr el éxito de la organizacidn, la
articulacién y reforzamiento de los valores y la estrategia como generadora de energia necesaria para
alcanzar objetivos.

Estas son las caracteristicas que tienen las decisiones basadas en criterio:

e Son procesos dindmicos

e Son racionales, analiticos y emocionales

¢ No necesariamente son conocibles y cuantificables

e Las decisiones se toman con base en la influencia de varios actores

e Seactlay reacciona a lo largo de un proceso de deliberacidn que guia a otros a un resultado
exitoso
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e Son procesos abiertos en los que se comparten los errores y se utiliza el aprendizaje para hacer
ajustes

Tipos de conocimientos que orientan hacia un buen criterio:

Existen cuatro tipos de conocimientos que van a impactar de manera distinta, aunque complementaria
entre si a las personas, la estrategia en si y el momento de crisis en que se toman.

Estos conocimientos son:

El autoconocimiento.

El conocimiento de la red social.
El conocimiento organizacional.
El conocimiento contextual.

En la Figura 19 podremos apreciar como cada uno de estos tipos de conocimientos influyen en los
elementos descritos anteriormente:

Figura 19.

Impacto de los tipos de los conocimientos en las personas, las estrategias y las crisis

Decisiones personales
sobre sus atribuciones, su
papel y sus capacidades

Autoconocimiento

Conocimiento de la
red social

Decisiones sobre quien
entra o sale del equipo

Decisiones sobre sistemas
organizacionales pensados
para garantizar la calidad y
capacidad de los
miembros de la empresa

Conocimiento
organizacional

Decisiones sobre qué
stakeholders son
importantes y como
involucrarlos

Conocimiento
contextual
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8.

ESTRATEGIA OPERACIONAL

En esta fase del modelo de planeamiento estratégico de campos de fuerza armonizados, se analizay
disefa la interpretacién y definicidon concreta de la quimera y del acuerdo de voluntades, disgregada en
distintos enunciados (objetivos), compuestos, cada uno, por distintas actividades (estrategias), que
deberan cumplimentarse en un tiempo determinado (dentro del marco de cinco afios). También forman
parte de este nivel de la estrategia: el disefo del programa de comunicacién, del programa de
entrenamiento y del estado de indicadores de desempefio. Armar cada uno de estos preparard a la
organizacion para trabajar de forma eficiente.

La estrategia operacional, y cada una de las herramientas que la componen, permiten definir a esta
como el punto en el que se articula el concepto (estrategia politica) y la ejecucidn (estrategia tactica).

En este espacio debe generarse el ambiente para el desarrollo de un plan en donde se busque alineary
optimizar el desempeio del factor humano y la correcta disposicidn y utilizacion de los recursos, que
nutren los distintos procesos de la empresa.

Para que esto suceda debe establecerse un esquema que permita, por un lado, ordenar el factor
humano, lo que implica ubicar y definir las responsabilidades de cada uno de los miembros de la
comunidad dentro de la organizacidn (ordenamiento) y, en segundo lugar, establecer las metas
concretas a alcanzar en un lapso de tiempo determinado (objetivos y estrategias).

En resumen, la estrategia operacional comprende:
a) El ordenamiento, dividido en:

e Mapa de procesos.

e Diagrama de contexto.
e Organizacion.

e Normalizacidn.

b) Los objetivos, con sus correspondientes estrategias.

Ordenamiento

El ordenamiento tiene por objeto definir qué hace la empresa para
poder brindar productos y/o servicios en el mercado (mapa de
procesos), de qué manera se vincula (se nutre y alimenta) con el puntualidady la
entorno para poder gestionar sus distintas actividades (diagrama de limpieza son la base
contexto), como agrupa las tareas homogéneas en roles para que de la disciplina”
puedan ser asumidas por empleados (organigrama y descripciones de
puestos) y de qué manera se regulan e interrelacionan (politicas, normas y procedimientos).

“El orden, la
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Figura 26.
Componentes de la etapa de ordenamiento.
Mapa de
: procesos
"-_,/“-J' 4 .
- Diagrama de
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Mapa de procesos

Toda comunidad social, para que pueda desempefiarse dentro de un marco determinado, debe poder
responder los siguientes interrogantes:

a)

b)

d)

e)

éCudles son los procesos en los que se divide el fin por el cual se concibe la organizacion?
La respuesta se desarrolla a continuacién de la dltima pregunta.

¢Qué rol va a desempeniar cada individuo dentro de la organizacion, para que los propdsitos que
emanan de las estrategias politica y operacional se conviertan en un hecho concreto?

Se resuelve mas adelante, en la etapa de ordenamiento, en el médulo que hace a la
organizacién, ambiente en donde se analizan, disefian e implementan el organigramay las
descripciones de puestos.

¢Coémo hacer que las personas y sus roles se interrelacionan para alimentar adecuadamente cada
uno de los procesos definidos?

Lo veremos también en la etapa de ordenamiento, tratado mediante el despliegue de una
herramienta denominada procedimientos balanceados. A través de estos documentos las
actividades homogéneas se interrelacionan para alimentar los procesos del negocio.

¢Qué debe hacer la empresa para implementar los propdsitos estratégicos que puedan ser
alcanzados y sus resultados medidos?

Este apasionante tema se resuelve mediante el establecimiento de objetivos y sus
correspondientes estrategias, temas que forman parte de la estrategia operacional.

éA través de que herramientas o medios se van a implementar las estrategias?
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Se resuelve a través de la maniobra y las herramientas de evaluacidon que abordaremos dentro
de la fase de la estrategia tactica.

En respuesta a la pregunta a), comenzaremos a desarrollarla diciendo que:

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas y planificadas que implican la participacion
de un nimero de personas y de recursos materiales coordinados para conseguir un objetivo
determinado, previamente establecido.

Se suele decir que son él (Qué? Hace la organizacion, para luego describir él ¢Cémo? Lo hace, en cuyo
caso se analizan, desarrollan e implementan procedimientos.

De esta manera una organizacidon que produce bienes, por ejemplo, se compone de los siguientes
procesos, en respuesta a qué hace:

e Planificacién estratégica

e Planificacién econdmica o integral.
e Gestidn de la calidad.

e Desarrollo de nuevos productos.

e Compras.
e Produccion.
e Ventas.

e Administracion.

e Finanzas.

e Recursos Humanos (o Factor Humano).
e Mantenimiento.

e Sistemas.

Ahora bien, una forma de agrupar, y de esta manera concatenar o vincular los procesos, es a través del
disefo de lo que se conoce como mapa de procesos. Este diagrama nos permite visibilizarlos
graficamente, emparentados de acuerdo a una de las siguientes categorias:

Procesos de conduccidn: integrados por aquellos sobre los que se apoya la organizacién para el
desempeiio del objeto del negocio.

En este grupo podemos incluir a los procesos de planificacion estratégica, de planificacién econémica e
integral, de gestion de la calidad y de desarrollo de nuevos productos, entre otros.

Procesos de realizacidn: que nuclea a aquellos que tienen que ver con el fin que persigue la empresa 'y
que permite configurar el producto y/o servicio que ofrecerd en el mercado. En esta categoria podemos
incorporar a compras, produccidn y ventas, etc.

Procesos de apoyo: incluye a aquellos que brindan soporte al resto y que dan sustentabilidad y
coherencia al conjunto.

Debemos considerar que independientemente del lugar donde se ubiquen, todos los procedimientos son
necesarios para el normal desempefio de la organizacién. Es mas, en este plano estratégico, cuando nos
ubiquemos en la seccidn de normalizacién, vamos a poder apreciar que todas las actividades, sin
discriminacién alguna son consideradas “logisticas”, de movimiento, ya que, si alguna no se desarrolla o
lo hace de manera deficitaria, el procedimiento, en el mejor de los casos fluira con arritmias.

Este no es un tema menor, ya que, por ejemplo, supongamos que el area administrativa de cuentas por
pagar de una empresa automotriz no ingresa en el sistema una factura de un proveedor de tornillos que
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coincide con el remito y el informe de recepcién (en donde queda registrada la cantidad y calidad
recibida), es decir que esta “Ok” para pagar. El sector de tesoreria al no ver la transaccion pendiente de
pago (porque no fue ingresada en el sistema), no va a proceder a pagar conforme con lo acordado con el
proveedor, como condicién de pago. Esta acreencia del proveedor, pendiente de ser saldada, cuando el
sector también administrativo de compras, quiera reabastecer a la empresa para seguir produciendo
automoviles, de, por ejemplo tornillos, arandelas, tuercas o cualquier otro item que la fuente a la que no
se le pago la factura, imaginen qué va a pasar... el proceso de logistica de abastecimiento se queda
aguardando algo que nunca llegara hasta tanto paguemos la bendita factura comercial, dado que si el
sistema de nuestro abastecedor no dispara un pago pendiente, al momento de pedirle cotizacién,
emitiremos la orden de compra... y nuestro pedido quedara pendiente en créditos y cobranzas bajo el
status de Factura vencida pendiente de cobro.

Volviendo al tema de mapa de procesos; una vez clasificados, debemos realizar la representacion grafica
del mapa segun las categorias definidas. Visualmente, mediante el mapa de procesos, podemos observar
los procesos de conduccidn, en la parte superior del diagrama, los de realizacién, en el centroy en la
inferior, los de apoyo.

Es de destacar que los procesos de realizacion deben exponerse de forma secuencial de izquierda a
derecha, de manera tal que resulte amigable transitar el grafico reconociendo secuencialmente qué hace
la organizacidn para brindar su producto y/o servicio al cliente.

En la Figura 27 podemos apreciar un ejemplo de mapa de una empresa manufacturera que cuenta con
cuatro procesos de direccién (planeamiento estratégico, Planeamiento integral, Investigacién y
desarrollo y control de gestion), tres de realizaciéon (compras, produccion y ventas) y cuatro de apoyo
(recursos humanos, administracién y finanzas, sistemas y mantenimiento):

Figura 27.
Ejemplo de un mapa de procesos de una empresa manufacturera

MAPA DE PROCESOS

PROCESOS DE CONDUCCION

PROVEEDORES

ADMINISTRACION ¥ SISTEMAS
— FINANZAS (Hard v soft)
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Diagrama de contexto

Es considerada una buena practica disefiar e implementar un grafico, denominado diagrama de
contexto, que es un mapa que ilustra la interaccion entre la organizacién y los terceros interesados
(proveedores, clientes, otras organizaciones o sistemas externos).

Este diagrama cuenta con tres simbolos bien determinados que tienen por finalidad indicar:

e la organizacion que, como sistema, se ubicara en el centro del diagrama o préximo a él.

— e Las partes interesadas, constituidas por aquellos agentes con los que interactua la
interesadas empresa y que hacen viable su operacion.

<4—__ e [as flechas conectoras que representan el flujo de la informacidn o “entregables” que
deben prestarse entre los dos componentes anteriormente definidos.

Resulta importante que la informacidn que se transmite entre las partes como requisitos de entrada y de
salida para cubrir estdndares de servicio, sean indicadas sobre las flechas para que aquel que deba
analizar el diagrama pueda determinar la manera en que los agentes involucrados se nutren y satisfacen.

Figura 28.
Ejemplo de un diagrama de contexto de una empresa manufacturera
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Los graficos anteriormente desarrollados y expuestos (el mapa de procesos y el diagrama de contexto),
resultan una buena practica para trazar el punto inicial para plantear los dos componentes
fundamentales del ordenamiento expuestos en la Figura 29. Adicionalmente cubre requisitos que luego
seran solicitados por el auditor a aquellos responsables de sistemas de gestién de la calidad que tengan
la responsabilidad de certificar o revisar Normas 1SO 9001.

Figura 29.
Estrategia operacional: componentes de la etapa de ordenamiento

-
* -

Para lograr que las tareas se agrupen homogéneamente y puedan desarrollarse de manera sistematica,
debemos adentrarnos en el campo del ordenamiento que es la etapa de la estrategia operacional que
tiene por finalidad describir los distintos puestos que deben ser ocupados para que, transformados en
roles, puedan articular las distintas transacciones que son necesarias para cumplir el fin con el que se
concibié la organizacion. Adicionalmente, para que esas actividades se realicen de manera

estandarizada, la otra actividad que se desarrolla dentro del ordenamiento es el disefio e
implementacion de los distintos procedimientos que alimentan los procesos del negocio.

Al primer grupo de labores se las denomina organizacion y al segundo, normalizacion (ver Figura 29).

Organizacion (de las funciones)

Toda empresa debe contar con un determinado juego de jerarquias, responsabilidades y atribuciones
que seran asignadas a los integrantes de la comunidad, y que tendran por finalidad establecer las
distintas autoridades y comunicaciones que deben darse entre aquellos que tengan “mando” y sus
colaboradores (subordinados), la division de trabajo, el tipo de trabajo que se realiza y el criterio de
agrupacion de las tareas, y los distintos niveles jerarquicos de la organizacion.

Para ello es necesario “estructurar” la comunidad de manera tal que los procesos puedan operar de
manera fluida y armdnica. Esta estructuracion se logra a través de:

La delegacion: que es el proceso mediante el cual un individuo de la organizacién transfiere o pasa una o
mas funciones a otra persona.

La departamentalizacion: que consiste en agrupar tareas en un conjunto homogéneo de actividades. Son
los formatos que conocemos habitualmente como gerencia, departamento, jefaturas, supervisiones,
secciones, etc.
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La departamentalizacién podemos modelizarla agrupando las tareas por procesos o actividades,
maximizando de esta forma el aspecto de especializacién, o bien dividiendo cada sector en subsectores
gue cuenten con iguales objetivos que la jerarquia superior a la que reportan, con lo cual, con este
formato se optimiza el criterio de coordinacion.

Por lo expuesto anteriormente, podemos departamentalizar:
a) Por procesos.
b) Por objetivos.

A su vez, cuando de objetivos se trata, podemos tomar la decisién de departamentalizar agrupando las
funciones contemplando las lineas o familias de productos, considerando la zona geogrdfica donde se
llevan a cabo las actividades o en relacién al mercado, tipo de cliente o al canal de distribucion.

Considerando cada uno de los aspectos mencionados hasta aqui, estaremos en condiciones de comenzar
a analizar y disefiar el grafico que muestra cada una de las funciones que componen la estructura. A este
diagrama se lo denomina “organigrama”.

El organigrama debe cumplir con una serie de requisitos. Estos son:
Requisito de unidad de mando: un sector no puede depender de mds de un nivel jerdrquico.

Requisito de definicion especifica de cada nivel jerdrquico: cada sector debe tener claramente definida
tanto la ubicacién en la que se encuentra dentro de la organizacion, como el nivel que le corresponde en
relacion con los demas sectores de la empresa.

Requisito de separacion de funciones: las posiciones deben reunir actividades homogéneas y compatibles
que se alineen con criterios de control interno (autorizacion, registro de transacciones, custodia de
activos, veracidad de la informacién, etc.).

Requisito de alcance de control: implica la cantidad de personal que depende de un responsable
funcional determinado. En este punto debe lograrse un nivel de alcance, tal que permita al que lidera un
sector, administrar adecuadamente a las personas que de él dependen y lograr que sus actividades se
traduzcan en estandares de servicio en respuesta a pedidos que realicen los clientes internos o externos,
una vez que estos ultimos hayan cumplido los requisitos solicitados por quienes deben asegurar esos
niveles de atencion.

El alcance del control determina el ancho de la organizacion (como veremos en el organigrama) y
afectara el tiempo que tarda una empresa para tomar decisiones y su estructura de costos.

Cuanto menos ancho es un organigrama, mds dindmica es la toma de decisiones, la comunicacion es mas
asertiva y los costos mas bajos.

Tomando en cuenta estas premisas estamos en condiciones de producir esta guia o plano de la
organizacidn que representa las unidades que la componen y las relaciones de autoridad y comunicacion
entre las mismas. Los organigramas son un instrumento auxiliar de la administracion que sirven para
representar la estructura de la organizacion, la informacion basica sobre las lineas de mando, los diversos
niveles funcionales y sus alcances, que sirven de base para analizar, desarrollar e implementar el manual
de funciones.

Estos planos pueden tener distintas formas, a saber:

1) Disefio horizontal u organigrama horizontal: se dibuja en forma piramidal de izquierda a derecha
o viceversa (ver Figura 30).
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Figura 30.
Organizacion: ejemplo un modelo de
organigrama horizontal

2) Diseiio vertical u organigrama vertical: tiene un formato también conocido como piramidal y
fluye de arriba hacia abajo. Es el disefio que mas se utiliza para representar la estructura formal

tradicional.

La pirdmide puede representar una estructura alta o una achatada. La estructura alta presenta
mayor divisidn o estratificacidon organizacional. En cambio, la achatada presenta reduccién en los
niveles de autoridad y mds unidades en el nivel operacional (ver Figura 31).

Figura 31.
Organizacion: ejemplo de un modelo de

organigrama vertical

| (.
|
|

3) Diagrama Radial: presenta a la alta gerencia en el centro del mismo desde la cual se trazan
lineas para indicar relaciones de autoridad, comunicacion y dependencia entre unidades (ver

Figura 32).
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Figura 32.
Organizacion: ejemplo de un modelo de
organigrama radial

4) Diagrama Circular: se diagrama la estructura organizacional en forma circular. No es muy
utilizada dado que su representacion grafica es compleja y se hace dificil su interpretacion. No es
recomendable para empresas grandes o entes estatales (Ver figura 33).

Figura 33.
Organizacion: ejemplo de un modelo de organigrama circular

(A) Alta Gerencia

(C) Departamento \.

(B) Direcciones

(D) Sector
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A continuacidn, y a modo de ejemplo podemos observar un organigrama vertical tipo, de una empresa

grande manufacturera (ver figura 34).

Figura 34.

Organizacion: ejemplo de un organigrama de formato vertical de una empresa manufacturera grande.
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e Muestran la posicidn de cada departamento en la estructura interna de una organizacion.

e Sefalan la interrelacidn o enlace que debe existir entre cada departamento, seccidn, etc., de
la organizacion.

e Facilitan las actividades de aquellos especialistas que deben conformar las descripciones de
puestos que luego, junto con el organigrama, configuraran el manual de organizacién o
funciones.

e Dejan claramente definidas las lineas de mando y de responsabilidad dentro de la
organizacion.

e Muestran los organismos asesores y aquellos otros con los que se establecen las
coordinaciones dentro de la organizacion.
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Figura 35.
Organizacion: bondades que presenta el organigrama como elemento de consulta

Dejan claramente
definidas las lineas de
mando y de
responsabilidad
dentro de la
organizacion.

Por ultimo, es necesario que a la hora de tener que disefar un organigrama evitemos caer en algunas de
las conocidas como fallas estructurales. Estas son:

Falla de control interno: es la agrupacion de tareas heterogéneas cuya relacion puede perjudicar
a la empresa.

Departamentalizacion inadecuada: consiste en la agrupacién de funciones heterogéneas.

Falta de unidad de mando: se da cuando existe mas de un jefe para un subordinado.
Superposicion de funciones: observancia de mas de un area que cumple la misma o similar
funcioén.

Relacion de dependencia confusa: no se encuentra bien definida la relacién que existe entre un
areay las restantes de la empresa.

Situacion de subordinacion unitaria: se visualiza en la grafica una linea unitaria de dependencia
(un supervisor con un jefe y un gerente).

Indefinicion del nivel al que pertenece el cargo: suele presentarse cuando no se define
claramente el nivel jerarquico o la remuneracién.

Confusion sobre el tipo de autoridad a cargo: no se encuentra bien definida la jerarquia de la
persona responsable de un drea.

Estructura desequilibrada: es cuando a simple vista, el organigrama no guarda simetria.
Alcance de control excesivamente amplio: 1a posicidn tiene demasiadas funciones respecto de
otras.
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e Inadecuada asignacion de niveles: implica la existencia de una posicién relativa dentro de una
estructura que no se corresponde con la responsabilidad del cargo o con la importancia de los
demads cargos.

e Designacion confusa del drea o la funcion representada.

Descripcion del puesto

Cada uno de los roles que se describen de manera grafica en el
organigrama, luego deben ser debidamente definidos y brindar
informacién util. Para ello se utiliza la descripcién del puesto, que es uno en tu mente hacia
de los instrumentos basicos para la administracion del personal. donde te diriges, pero
lo descubriras
haciendo”

“Puede que no sepas

Este instrumento permite una mejor comunicacion subordinado-jefe,
ordena toda la informacion referida al puesto brindando claridad sobre los
resultados del mismo y propicia un estilo e idioma comun en toda la
organizacion.

Es el registro de los datos de una manera estandar, concisa, ordenada y clara, para resumir las
responsabilidades principales y sirve para la posterior valorizacion del puesto, no solo para relacionarlo
con una categoria en la escala salarial, sino también para establecer lineas claras de promocién y de
desarrollo de los empleados.

Los principios generales que debemos seguir para la confeccidn de este tipo de formularios son:

e Este documento se refiere al puesto y no a su ocupante.

o Refleja lo que se espera que se cumpla aqui y ahora, lo que implica que, con el tiempo, pueden
ser modificados.

e Requiere una respuesta documental a la pregunta: ¢ Qué espera la organizacién del puesto?

e Laredaccién debe implicar una sintesis de una labor.

e Los verbos deben expresarse en infinitivo a los efectos de definir con precisidn al rol en accidn.

e Debe buscarse evitar utilizar mas de dos verbos por responsabilidad.

A continuacidn, se expone una lista de verbos, a modo de ejemplo, que suelen utilizarse de referencia
para redactar las descripciones de puestos y que tienen que ver con la orientacion a la accion (que) o a
los resultados (para que):

Verbos de Accidn (qué)

aconsejar actuar acumular administrar almacenar
alterar analizar anticipar apoyar aprobar
asesorar asignar asistir auditar autorizar

auxiliar balancear calcular calificar capacitar
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compilar
consultar
crear
disenar
entrenar
estructurar
facilitar
guiar
iniciar
integrar
modificar

operar

comprobar
contribuir
delegar
dirigir
enviar
evaluar
fijar

hacer
innovar
interpretar
Motivar

organizar

Verbos de Resultados (Para qué)

Acumular
Aumentar
Crear

Lograr
Minimizar
Perfeccionar
Proteger

Salvaguardar

comunicar
controlar
desarrollar
distribuir
especificar
examinar
firmar
idear
instalar
inventariar
negociar

originar

alcanzar
contribuir
disminuir
mantener
motivar
preservar
proveer

suministrar

conducir
coordinar
desempenar
ejecutar
establecer
expedir
girar
implantar
instruir
investigar
notificar

participar

94

consolidar
corregir
determinar
emitir
estimar
explicar
guardar
informar
inspeccionar
mantener
obtener

planificar

asegurar
consolidar
garantizar
mejorar
obtener
proporcionar

reducir

Las descripciones de puesto, por lo general cuentan con las siguientes secciones:
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a.

Encabezado: en esta area, detallaremos la informacién de introduccién basica al puesto, como el
nombre del mismo, el del ocupante, la ubicacién organizacional, la fecha de confeccidn, las
firmas de aprobacioén.

Objetivo del departamento: describiremos en esta seccidn, sintéticamente, el objetivo principal
y global del departamento donde el ocupante desarrolla sus actividades. Debe estar alineada con
el objetivo del nivel de direccién, de corresponder.

Misidn del puesto: en este punto se desprende del objetivo global del departamento.
Es de utilidad, si debemos completar descripciones de puestos por primera vez, preguntarnos:

e (Para qué existe el puesto en la organizacion?
e (Cuadl es la mision del mismo?
e (Cudl es el gran resultado general que se debe alcanzar?

Principales responsabilidades: enunciaremos aqui, no mas de cinco tareas y/o funciones
estrechamente relacionadas, que generalmente son realizadas en una secuencia regular.
Las responsabilidades principales siempre deben satisfacer las siguientes reglas:

e Tener una importancia suficiente con respecto al puesto en su totalidad para
determinar la idoneidad necesaria para realizar el trabajo.
e Tener una naturaleza continua, es decir, debe ser normal y regular en el cargo.

Supervision: es esta seccidn de las descripciones de tareas indicaremos la cantidad de personal
(no la cantidad de puestos) que reportan directa e indirectamente al puesto objeto de andlisis.

Educacién y experiencia: es muy importante que destaquemos cuando se disefia un puesto qué
tipo de estudios y experiencia requiere o seria recomendable que tenga el perfil para que su
ocupante pueda cumplimentar, a nivel estandar, los deberes y responsabilidades que le
corresponden a la funcién.

Por ejemplo:

Estudiante avanzado o graduado universitario en Ciencias Econdmicas; experiencia minima de 3
afios como analista de control de gestion preferentemente en la industria automotriz.

Competencias y acciones clave:
¢Qué son las competencias?

Son un conjunto de conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y valores que debe reunir
una persona para desempenfar exitosamente sus funciones en una determinada organizacion.
Esta definicion implica:

Saber (Conocimientos)

Es el conjunto de conocimientos y disciplinas de base necesarias que permiten a la persona
operar con los comportamientos exigibles en el puesto de trabajo.

Saber Hacer (Habilidades)

Es la capacidad de aplicar los conocimientos que posee la persona para la solucidn de los
problemas que se plantean en su trabajo, es decir, capacidades vinculadas a la practica laboral;
ya sean habilidades técnicas, sociales o cognitivas. Lo habitual es que estas distintas habilidades
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interactien entre si.
Poder Hacer (Aptitudes)

Es la predisposicién que tiene la persona influida por las caracteristicas personales, a hacer de
manera mas efectiva algunas tareas, las cuales pueden ser potenciales o ir emergiendo a medida
gue se desarrolle.

Querer Hacer (Actitudes)

Es la intencidon y disposicidn con la que una persona se enfrenta a las diversas situaciones que
puedan producirse en el puesto de trabajo.

Comprometerse a Hacer (Valores)

Es el conjunto de principios éticos, morales y convicciones que otorgan sentido de pertenencia 'y
compromiso con el Servicio Publico.

Acciones clave; ¢Qué son?

Son los comportamientos caracteristicos que definen cada competencia para cada perfil de
puesto. Al momento de la evaluacién, su ocupante debera demostrar dichas acciones claves a
través de conductas observables.

Por ejemplo:

° Competencia: Adaptabilidad.

° Acciones Claves: Trata de comprender los cambios en las tareas, situaciones y el
ambiente de trabajo, al igual que la I6gica o las bases del cambio. Debe operar y dar
respuesta inmediata frente a las transformaciones del entorno externo e interno.

é¢Como se clasifican las competencias?
Se clasifican en los siguientes tres tipos:
1. De organizacion o institucionales

Son aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organizacién, ya que estan
vinculados con las definiciones planteadas en la estrategia politica, y se vinculan con la visién
0 quimera, el acuerdo de voluntades, qué une a los miembros de la organizacién y sus
valores. Este tipo de competencias apuntan a la conducta indispensable de todo empleado,
independientemente de la funcidn, jerarquia y modalidad laboral en la que se desempeiie.

Por ejemplo:

o Adaptabilidad.
Iniciativa.
Innovacion.
Integridad.

e Trabajo en equipo.

2. De liderazgo

Son aquellas competencias relacionadas con los conocimientos y habilidades especificas
requeridas para el puesto, que se materializan en el trabajo concreto y que aluden al “saber
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hacer”. Estan vinculadas a la naturaleza de los cargos, y aluden especificamente a las
actividades, operaciones y funciones asignadas a los puestos de trabajo desempefiados por
los servidores publicos. Dentro de este grupo encontramos las siguientes competencias:

e Establecer la vision y las estrategias.

e Edificar nuestra organizacion e inspirar a nuestra gente.

e Conocer el entorno.

e Conducir hacia los resultados.

e Tomar las decisiones dificiles.

e Fomentar el intercambio abierto de ideas y conocimientos.

3. Funcionales o de gestion

Son las competencias orientadas que le caben a todos los roles de la organizacidn. Estan
relacionadas con el cumplimiento de objetivos y estrategias establecidos en el plan
estratégico y se traducen en la implementacidn y gestién de procesos para el logro de
resultados y la maniobra concreta para generar resultados.

Por ejemplo:

Andlisis y manejo numeérico.
Logistica y distribucion.

Capacidad docente.

Atencion al detalle.

Comunicacion y trato interpersonal.
Capacidad de organizacion.

éCuantas competencias, por tipo, debemos establecer?

Si bien generalmente no existe un limite maximo, generalmente no exceden las cinco por categoria.

h. Solucién de problemas: es muy importante destacar una seccion en la descripcion del puesto que
permita resumir aquellos problemas que el rol enfrenta diariamente, que le dificultan el normal
desempeno de sus actividades, y que requieren especial habilidad para solucionarlos.

Es decir, de lo habitual que realiza, de qué manera la persona que desempeiia una serie de tareas,
logra cumplir con su responsabilidad a pesar de los obstaculos que se presentan.

Por ejemplo:

e Cumplir en tiempo y forma con las encuestas trimestrales asignadas, a pesar de los recursos
escasos (restricciones presupuestarias).

e Contener en el dia a dia, los reclamos de los clientes en las entregas de mercaderia,
priorizando y minimizando el dafio producido por retrasos en los cortes de rutas que se
suceden en un contexto de crisis economica.

i. Responsabilidad general: En este punto de las descripciones se detalla donde esta la mayor
contribucion que hace el puesto a la organizacidn, el impacto de su incumplimiento en el
departamento y por ende en la organizacién.
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Se puede incluir toda aquella informacidn de caracter técnico, de conocimientos, de experiencia, etc.,
que se considere de utilidad para aquel que desee comprender la naturaleza, alcance o propdsito del
puesto.

Por ejemplo:

e “Este puesto existe fundamentalmente para...”.
e “El mayor impacto del puesto para la organizacion se ve reflejado en...”.
e “La falla en el cumplimiento de sus responsabilidades definidas acarrearia mencionar...”.

j- Alcance de autoridad: Este es el punto final en las descripciones de puestos y se mencionan cudles
son las decisiones que se esperan que la persona que ocupa el puesto tome sin la autorizacién de su
superior, y cudles son las recomendaciones que puede hacer (sélo aquellas importantes).

Por ejemplo:

e Desarrollar normas (o sistemas electronicos, o procedimientos de trabajo), modificando las
existentes o generdndolas no habia.

A continuacidn, se exponen un par de descripciones de puestos correspondientes a dos funcionarios, una
de Controller de una empresa manufacturera, y la segunda, de un director Comercial de una
distribuidora de alimentos, ambas Pymes.

A los efectos de poder mejorar la visualizacion del contenido de las mismas y mantener la
confidencialidad de la empresa, hemos excluido sus encabezados, motivo por el cual, si tienen que
implementar estos documentos no olviden agregar el logotipo de la organizacion.
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manufactura, pEston de recursas humands ¥ nuevas aportunidades oe
negocios

N* RESPONSABILIDAD DEFIKICION

+ Representar a |a arganizacién ante ks terceras Interesados,

4 | Reprezentar ala arganizckin respetando los principios enendadas en el Codiga de Canducta Social

de la arganizaclin.

N RESPONSAILIDAD DEFINICION

& Evaluar permanentemente 3 sus reporbes directas no soloen
pErfarmance que vayan logrando en &l cumplimiento de los objetheas,
sinio también &n [as cualidaes de liderazgo que desarrolien con sus
subardinados.

B | Evaluar 3 sus reparbes direchas.

SUPERVISION EDUCACION y EXPERIENCIA
ol il e prarveiai [ puninea [ Sefalar qui estudios y mwperiencia requiere of pugsha para que pueda cumplir con
s i puieta | thudir dal vl la responsatil idades amiba detalladas.
Aepartes directos 4 # Licenclada en comerdalizcién/marketing, Licenciada en adminktracidn,
Aepartes Incirectos 3 ngeniero industral o Contador Fblico Nacional.
TOTAL: 7 + Camacimientos de sistema ERP y herramientas de Micrasaft office.

* Comocimientos de Inghts.
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COMPETENCLAS ¥ ACCIONES CLAVES
Competend x: son s labiidades, conod mienbos y conductas gue necesita o pussto para desensolserse. La cantidad de

coimpetenc 3 definir, dependerd dell pussto gue se est aralanda. Minio deberd conbener (a5 5 competencias bisicas.
En cadia caso delbe ideniificar las Aod ones Oaves oue mejor definan v espl iguena todas s competendas selecd onadas para el
puesto. {en lo posible no més de 2 renglones por cada unal.

Para completar las ablas gue se incluyen debajo, consulte la Guia de Desoripcidn de Puesko y, en el caso de condar
con un plan estratégico de campos de fuerza armaonizados, las de crganizackdn y liderazgo, consultar la secokdn de
competencas de la seccidn “POLITICA ESTRATEGICA™.

a) Comunes a todos los puestos de |a Cia. 5i se possen todas las

todas lzs competencizs de liderazgo, no deberan enumerarse las basicas porgue =2 consideran
incluidas en lzs mismas.

COMPETENCIAS ADCIONES CLANE

= Sggdagta rdpida y eficazmente a camibios de asignaciones o de priovidades.

= Eeproncce las condickones de camblo futums (internas o de mercadod, cambia

1 Adaptasldad ariordades y comprendes, desarnalla y lleva a cabo estrategias. Implemanta camoas
e bos sistemas de reconocmikenba v estracturm salarial para alinear v reforzas
camdins am los procesos de trabajo y & culbara.

= Ofrece myada a las demids, basado en su prodia experandia.

# Andmiaa bas subardinadas directas para quee salicten retroalimentacidn con bas
gruspns com los que inferactia.

2 Trbajoenequipo | * 5@ esfuesza por enconfrar mejores procescs de trabajo en equipa para asegurarse de

OEfar lna comunicacidn precisa ¥ oportuna con los clignfes y oon otros gropns de

trabajio

= [dentifica oporfenidades para realizar taress fuera de su drea de responsalbibdad. S
ArEACUpa por U dessnnc o,

I Iniclativa = Husca acthva y constantemente retroalimentacian o clientes internos y exbernos,

dentitica oportundades y presenbe propuestas de acoion. e anticipa a alguna

nEcesidad an el miercada @ inlcka el desaorolo de un prodeck o o prooesa.

# Obkbiene ideas ¢ nspiracian de dnsas fuentes. Busca difenenbes métodos ¢
saluckones para abardar ls negocos, procesos ¢ las labores diaras. Mo se sherbe
obligado a seguér los pensamientos o enfoquees de los demds

& S enhoca Bn areas im@nckantes para innoasr o desaarodla solsclnees Qe abordan
asuntos significativas en el trabajo.

4. Inniciad kn

# Trata a b gente en fooma honesta g franca. Bepresenta en forma justa la
capacidades de b arganizacidn.

# Presenta infarmaciin precisa v comipleta.

5. Integridad # Lieva a cabo las acciones de acuerdo a lo prometida. Se egura de gue sus pabbne
W acciomes sean coharentes,

# Cumple oon los compromisos ¥ promesas personales. No comparte infarmacin
confidencial.
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COMPETENCIAS

1. Establecer la vEin
y las estrategias

b) Comdnments para posiciones con personal 3 cargo.

ACCIOMES C1LAVE

Comprende s Eendencia, Sus epErusanes ¢ obortunidsdes, an ol ambiente glooal
[clientes, bhcnicas, atendidn midica, aswntas regJalatarios, ete.) Evaldar infarmacidn
oon wna perspectiva ghabal, identficandn oportunidades ¥ amenacas v establechendo
gstralegias a GrgD pAIo para rESpONDET. SoDEsar las oporbinidaces, reEcdrios
inveErsinmes para maximizar el crecimiento de laempnssa.

Mantiena unenfogae silida en los chenbes.

Idertficar v aprowechar bs opartunidades para orear un beneficio a partir de s
capacidaces entre divisianes.

Camunica aficazmente [a wiskdn v s estrategias & tada la compaith

Klira hacia el futura usando el mercada, b tecnologia v os conocimientos de
negocins a nbel manoial para Ken tificar aporbanidades emergeintes y aprosecharlas.
Traduce eficazments [ sisidn de [a empresa y las estrabegias generales on planes
estrategicns ¥ metas concretas v realiabkes, establecer priordades apropiadas para
lais medas, proyectos v planes.

2. Edificar a muesira
organ i tn o
inspirar a nuesira

gente

ASERUA Un aoerso de gente con tabemho desarmlBndo continuamente &s destrezas,
canacimientas y habdlidades del persanal.

Crea uina organizackn camprometida que actia oon integridad. Asegurarse de gue la
gente comprende |as intenciones estmtégicas ¥ gue catas kas motivan, v que salomn
las funciones que desempefan para CErai niestra vision,

Crea una ocoganizacion productia. Alentar o @ gente para gue innose, colabore,
tomie decisines ¥ haga u=o de 24 autaridad ¥ responsabiidada.

Establece eapecbativas chras, proporchonar refroafimentacion oporfuna v precis,
tanto posiiva coma negatva v omar [as medidas apropianas de seguimiento, p. &f
reconociendn y retrbugendo, haciendo pablicos los éitos, enseflanda ¢ gaiando
Reconocer, pramiar y promoser 3 Bs persones segln su cesempeito, rescltados y
iesarralka de habilkdades.

Sirve como modelo actuando de manem consisbente ¢ pasta; emibendo entusismo,
siandio accesinle, demastranda confanaa en las habdidades de oz demads

3. Conocer el negocio

Dotiene v ewalua continuamente nfoomacion pertinente, dentificando proSlemas
clave, tendencias, relacknes ¥ caasas/efecios,

Aprende de la ciperienda ¢ mejorar 3 pastir de la misma para bgrar el deito. Crear
organiaciones capaces de aprender tanto de los éxitos coma de los fracasos y
aplicar ase aprendiaje a decisiones fubaras.

Demuestia una capacikdad persanal sdlida para aprender nesvos aspectas oe la
rmpresa y alentar a ofros a gue hagan lo misma.
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4. Conducir haca los
resultadas

Establece junbas metas v plazos realistas, metadanes v mensurables. Mankenesss a sl
mismo ¥ a ks demds enfocadas en los iedikadores clhve del desempeflo. Estar
dispursic a ajustar Bs medas para cumplic con Bs mecEsidades comerciabes
dinadmicas y camblanies

Fija cojethos a corta plazo gue fonduzian hadla metas o estrategiae a largn plao
Konionear y ajustar las actisidades para lograr los ochietivos. Permanecer fieme con
una pasician o pln de accikin hasta ograr el ocbpetive deseado

Apoya al personal con og recursas necesarios para lograr las metas

fasume responsabilidad v hscer & obros responsables de prodscir esuladas de alka
calidad.

3 evalia v evalia a su eguipo regelarmente en odante al logro de mefas v el
proceso utizada para lograr metas y punios de refenencia competitivos

Es tenax

& Tomar las
declsiones dficlies

Demuestra el desen de fomar v aceptar decisiones no populanes ¥ aumin pasiciones
o uEskss.

Desafia ol status guo o la manera tadicianal de hacer las cosas.

Reconace aceriadamenie las shaaciones de onisis vy Eomar la accion comecisa al
pbserva los primercs indicadare s del prablemia.

Recondice errores v tamar ks medidas cormectiias necesarias duranbe o grooesn;
dempostiar que estid dispuesto a admitic ereones, apresder e ebos v asumir
mesponsabiidad de las consecuencias.

Tomia bs deckiones dfidles sobre persanas cuando es necesario

COMPETENCIAS

1. Seoorte ks Al
Genenca

t) Especificas del pussto. Puede definias Ud. mismo. Mo se establecen topss
minimos ni maximos en cuanto & la cantidad, podra agregar mas lingas si lo necesitara.

ACCIONES CLAVE

Comunica s resultadas de la gestidn de ka coganizacidn en tiempa y farma

2. Coordinaddn de

nstruye asus repartes directos para cumplir kas objetives estratigicos.

Sus reportes #  Evalia la gestion de los responsables de las distintas aneas.
directos & GEnerar reundones para evaluar B intemocion entee bs aneas.
= BMantiene alos nheelkes de ética v subordinaciin al oodiga de conducta comuniEaria.
4. Eelaclones can #  Es ivhegna y cardial en @l trato con ierceros
tercerns #  Tiene $OLacin negocacor.

4. Promaverla
cultura de
organizaciin

Genera, odsbacia ¢ alenta las Buenas practicas oe gestion y &ica

Promaeve b consbrsccidn, evolucien v mantenimienio de una cultura sana, calaborativa

v disciplinada.
£ inflexinle con las priciicas comrupias,

Fiigina & o &




104

Estrategia organizacional

Enumarar aquelos glementas del contexta, tales como desafios, problemas, oue habitualmente peede enfrentar &l
puesto y puE requisren especial habiidad para solucionankas.

Ser un faclitador permanente para que sus cobbaradores puedan interpeetar v desemoefar adecuadamente sus

actiidades, foralizadas en el cumalimiento de ks objetivos

RESPOMNSABILIDAD
kencinar donde esta la mayor cantribsckm que hace ] puesto a & comgalila.
Satvaguardar &l patrimanio de | empresa, asegurando &l normal desenvoddmiento de |as actividades de ks
distirtos depafamentos que camannen la anganizacan, conducendn hacia ks resetados

ALCANCE DE AUTORIDAD

En msta secoltn debe indicarse el DESDE y HASTA thene Inflsench o poder parm Influlr directamente b posicidn..

Alineacidn estratégica de los recursas, el factar humano, los procescs ¥ las hemamientas de camunicacion, logrando
prayectar el negocio a o largo del tiempa

F.Ill.l-.lrll-l b 'j'! EI
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DESCRIPCION DE PUESTO
Thulodol sl | Director Comerclal Faoha: m 11| 2022
Doupants H000 0000 Fraparada par: Gatiriel F. Calicchia
ArcaiGerencial mgum
Déraooldn Direciain Comencial 1] 11

Aclarackin: Gragiela Eimonatia

Bubordinagoa: Comite Ejecutiva

Ao ol SuparAcor dal Pusain

Aclarackin: WA

Aot o B Al [rannitn:

Sanbrsniir

acictanols de L Comeulbors).

DEETVD DEL DEPARTAMENTD

curngliméento de los objetives y eslralegias de venta

{LHiNos s Bula de Decoripodan de Possho para nompledar sska Tormulario v los ansos de Compalsnolas, sdemac da |y

Indicr siméticaments &l abjeivo princial del departaments donds e ulsr dell pussts desamrolls s scividades

Evun drea cantral de la empresa encargada de analizas, definic, implementar y supervisar @

MISION DEL PUESTOD

ergiahe b mision del puesio

Dremsrsibir ey fronmmias resurmide pors quid exishe & pueslo & b ampréess, &5 decir cudl &= la furdidn prindpal demino
o & esirichirs de ka ampress. Evibar hocer und snumeracin de funcornes, apunkse & Una orsaon sanalls dque

Plamificar, crganizar, dirigir v controlar [as actividades de ventas, svaluandas ks resultados de acuerdo
con politicas de ventas especficas, buscando maximizar o margen de rentabilidad. Elabarar los planes y
programas de comercialzacion y politica de predios v propaner las estralegias pard mantensr iy
lortalecer la imagen de la compafiia @ inorermentar B participacion e sus prsductos @n el mercado

PHIMCIPAL FS RESPONSABN IDADES

De=sriribir con verboe én infinitive ko gues &l Shkar del pussho hace [aociones) y pora que kb hace (nesiitads final

esperado).
Orcdenar [ responsabilidades, de a8 mis 3 B menos elecanies.
N* RESPONSABILIDAD DEFINICION
= Colabarar con los direcionzs de Administrackan y Finaneas ¥ oe
Dperaciornes en la toma de decskines tales come seleccidn de
1 | Tomar decsiones consensuaoas, canales de distribucidn, planes e ventas, objetivos de vendta, tamafio
de lared, rueves pracucics, modifcackin oe existenbes v campaiias
promiocianales.
[ W] RESPONSABILIDAD | DEFINICION
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2 | Fljar obpetos.

# Establecer kus objethias v cuobas de venta ol Squipd a su carga 'y
definir las mecanismas aceceados para & sepuimienio del
curmplirmiendo de las actividaces a implementar o realizadas para
abcanzarks.

DEFINICION

3 estian die wentas.

& Gestionar ¢ termitoro de ventas determinando o amafio de la
luerza de ventas, disbribuyendo a los comerciakes en el territario
asiznaries rutas de wenka.

# Realimar el seguimienta de |a gesticn ¥ establecer los cambaas
aporbuncs En el CaS0 O QUE SENN Ml 5o,

DEFINICION

q Sepresentar a la organirackin

= Representar a la arganizacién en lo gue hace al ofrecimiento de
procuchas o sendckas comencializacas

# rganizar y entrenar al equips de ventas on busnas prackicas de
nepresentaclon comerclal y ventas.

DEFINICION

5 | Deefar programas

# Diseflar o= programas de formiacdn, de incentivos ¥ remueneracdn.

# Jrientar los programas Expuestos pam gue sean consecuentes oon la
abtencion de los resultadas esperados abtener las resuliados
diseados

SUPFERVISION
red car cantidad de persanas no

puestos) gue reporkan al teular del

puEsiD.
Zepartes direchas 3
Zepartes incirecios a
TOTAL: 3

EDUCACHON y EXPERIENCIA

Laflalar qué eshudics y experiencia refuiere o puesio para que pueda cumpli con
las responsabilidades amiba detaliadas.
# Lkenidaca en comerdaliacien/marketing o Lioenoado en administradion
o EMpresas
= Conacmientos de sistema ERP v herramientas de Microsaft office.
® Candacmigntcs de herramientas de prospecting, wenkas ¥ negodlackn.
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COMPETEMNCIAS ¥ ACCIOMES CLAVES
Competendaes son las fabiidades, conodmiznios v condurtas oue recesia of puesio para desemsolverse. La candidad de

rompartencas a definir, dependerd del pussio oue e estl analizanda. Minimo deberd monbener |3 5 competencias bisims
Em cada caso dizhe |dentificr ks Acciones Oaves que mjor defiran y epliguen a todx [ competend as selenciona das para
o puesho. (izn ko posible no mds de 3 renglones por cada wnal.

Para completar las tablas gue se Incluyen debajo, consulte la Guia de Desonpoidn de Fuesto g, en el caso de contar
con un plan estrabégico de campos de fuerra armonizdas, bBs de organizcidn y liderazgo, consultar el drea de

competencas de la seccidn "POLITICA ESTRATESICAS.

a) (et e B T S S E Comunes 3 todos los puestos de |3 organizacion. S se poseen

todzs |2z todas |25 competencias de liderszge, no deberan enumerarse |2z baziczs porgue se
consideran incluidas en las mismas.

COMPETEMCIAS ACCIDNES CLAVE

; # Capacidad para cumplir con ks lineamésntas fiadas en la viskdn, miskn,
1 CLompromésa oon & organzackn. valores y estrategla arganizackonales en relackin con el drea a su cargo y

generar dento de esta b capacidad de sentidios como propics.

#* [Capacidad para actdar con welocidad  sentioo de wgendia y tomar
decisiones de alba impacta para akcanzar kb abjethsas junto con akos
niveles die desempefio en 8l drea Gajo su esponsabilidad. Canacidas
para aplicar pobticas y disehar procesos anganizacionakes a tin il Faciitar

Z. Compromiso con ks pbjertvos. la consecuckdn de los resultades esperados. Imphkca un campromiso
constante por manteneree actualizano en los temas de so especiafiolsd v
aportar spluciones para akcanzar estandares de caldsd Sueerknes =m s
drea. Tambadn, ser un referents em 3 ofganimaciin par su compromiso
con la calidad e frabajo.

* Capackdad para disehar & implementar pelitcas prganimacionales
arientadas a enfrentar proactivamante prablemas wa situacionss
wariadas yia inusuales con eficacia, gue Implquen B participaciin y
direccion e pErsnnaG o grupas diversos, multicufumles. bnplica
comiprender ¥ wakirar posturas distintas a &s proplas, incluso punios de
wista encantradios, modificando su progia enfogue a medida que &
siuaciom camblanbe b requies, ¥ promaser dichas cambbos en o amio
oe |3 organizacon &0 s conjunioy Bn s anea de tabajo &n particuiar,

& Capacidad para anticiparss 3 skoacianes @anto esternas ooma inkernas a
a DIganiIacion, asi como nacknales, regicnales o globales, con wision de
mediann plazo, ¥ para prever apciones de cursos de acclan eficaces
efpctivos. Implca analkzar las stuaciones plantesdas en profundidad ¥

4. Iniciathva efabarar planes e contingencia can el propdsio de orear opartunidades

wiooeswitar problemas potenciales. Tambign, ser wn referente en su drea y

e |3 organizacidn por SUs propuestas de mejora can vision de mediano

oilamn.

3. Pexlbllidad y adaptacidn
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5. Innowacidn y oreatividad.

Capacidad para presentar soluchanes a prohblemas o situacionies
relacinanas 0on su puesio de trabap o ciendes indernas o externos, que
A cogansracion nd habla aplcado o otilizada con anteriaridad, com o
propasito de agregar walor. Implica ser wn referenie en su drea v on el
dAmibito e B crganiracidn par presentar soluchanes innovadoms
creEatkaas a situackones dversas, 2 beEn oo vaior

&. Integridad.

Capacidan para guiar las progias accones v las de sus cobbaradones n
funcidn de o walores momles v 2 boenas costumbres. Capacidad para
constituirse en wnefEm@in para el por mantenser Jna coneacta
congrusinte con bos walores de la arganizackn.

Capacidad para construir relackanes de confianza con sus colaboradores.

7. Responsah|ldad soclal.

Capacidan para promoeer [as polRicas arganizaconales en materia oe
P& n S Bl it sacial

Capaxcidan para deefar, propanes § luego llevar a cabo propueessias
orienfadas a candribodr ¢ codabarar con B sociedsd en las areas en las
Db BEES AAESEVEE Md0nes CArenCing ¥, D BnoE, manr e eshitad die
ayada y colabaracion.

Capacidan paira camiprender rapidamenbe atras cetums, U5 mareEras e
peEnsar ¥ camportarse ¥ s dferenies formas de hacer bs cosas, §
utilizar dicha camprensidn en beneficlo de bs pollbicas nrganizmcionales
en materia de esponsabilidad social.

Capacidad para constikubrse en un referente para sus colaboradores en
materia de respansakbildsd social

COMPETEMNCIAS

1. Direccian de equipos de
trabajo.

b) Comdnmente para posiciones con personal 3 cargo.

ALCIONES CLAVE

Capacidad para seleccionar a lns integrantes de los equipas de trabapa v
fijar metas. Capacidad pam integrar, desammalbr, consobdar y Cconducin un
equisa e trabajo, ¥ alestar 3 sus inbegranbes a actuar cnn satanomia
[ teal =]t [o=Ta

Capacidad para cocodinar ¢ disfribuir las tareas ¥ prordades en funcidan
di las coam@ebencias y oanocimienbas de bos colbaradonss y los
objetivos gue se deser akkanzar. mpdca estipular plazos de
cumpbrniente ¢ dirige las acciones del #quine hacla una merta w abjetio
determinado
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# Capacidad para deefar & implntar métodos de trabajo gee permian
ptogar poder & bas diferentes squipas de tabajo ¥ comparti tanta los
fxitos comi las consecsencias negativas de los resultados, con todos los
oolaboradares de o drea

# Capacidad para emprender acciones eficaces paa mejorar § pobenciar e
takenta die las persanas oe su Area, tanha &0 canocimentas cama &n

2. Empawerment. omgetencias,

# Capacidad para ahtenes v superar los abjetivas fjadas para su sector,
lngrar b integrackdn de los sectores y aprowechar la diversidad de todaos
ins colaboradares de su drea a fin de lograr un valor aRadsdo sueperiar ala
pstrabegia organizacional bmplca implantar prooescs y fijar objetivos de
desempefio claros y medibles, y asignar las responsabiidadies
correspondientes a los distinbas sechores a su cangn.

# Capacidad para comanicar B vision estratégica de b arganizacian v lograr
que b misma panerca no s0lo pasibde sinn Eambeén deseabibe.

= Capacidad para generar gn todos los integrantes de su amea modvackon ¢

3. Udierazgo para el caméia. DO MM f LS.

& Capacidad para pronover on S0 dnea la Banosackdn oy l0s  noesos
emprendimientos, v logmar ransfoomar las sibsaciones de cambio en
npartunidades.

#Capacidad para anticlparse ¢ comprender los cambios del entorno, ¢
gstablecer su impacho a carta, mediana ¥ langn plazo &n |3 organizacion.
Habilidad para modificar procedimizntas en el drea a su cago a fin de
optimizar Fortabezas ¢ actuar sobre bs debildades, o pastic e o
consideracion de ks opoetunidades oue ofrece el conbestos Implica la

4. Vislon estrabégica. tapatidad para condiscir 8l area bajo 24 responsabsidad ¥ tener en oJdenta
que b organicacion s un sibema intrgral, donde e acciones ¢ reseRados
di un sector reperogsben soone &l conjanko.

# Capacidac para comprender que el ohietve ORimo &5 akancar metas
retadoras asodiadas ala estrategia carporativa

s Capacidad para comunicar la vildn estratégica y los walones de la
Drganizackin a través de un modelo de canduccidn personal acorde con la
ftica.

# Capacidad para mothar a sus cofaboradones a gue logren lns objeEhos
pronuestos, fomentar el sentida de pertenencia, v promover s mnovacén

&. fonducir con el ejempla. ¥ la creatividad, en un ambiente de trabagp confortable. Implica cuemplr
hacer cumplir las pofiticas organizacionakes que ayuden a akanza estos
propisitos, y ser un ejemplo para todos ks inbegrantes de su dnea

# Capacidad para constitairse en un referente para b organkackin par sus
valores personales y come promotor de la innovacidn,

o) s Especificas del puesto. Puede definifdas Ud. mismo. Mo sz establecen topes
minimos ni maximas en cuanto a la cantidad, podra agregar mas lineas si lo necesitara.
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COMPETENCIAS ACCHONES CLAME

= Capackad para comprender v considerar perspectivas diferentes, cambiar
conviccikanes ¥ conddctas a fin de adaptarse en forma rdpida v eficiente a
diversas situachanes, contexbas [entemna o exberno a la anganizackanl,

1. Adaptabiidad y flexibilidad. ma-dins ¢ fpErsonas.

= Capacdad para lkewair a caba una revisign critica de los oSjetios bajo su
s n s bl ok, ael Coomio 0 sU prodia ackkidad ¢ la de sw equipo di
trafiapa, proponer cambias cuanda resulte necesaria, a fin de lkagrar una

= Capacidad para dentifcar bs dificattades v s tendencias del mercado, asl
rama bs dificsltades y fortalezas de su drea de trabaj, en en conbeto
comphsjo wio adveerso, @ implementar las polRices y astrategias
arganiracianales para enfrentar la sihaacitn proactvaments, comn wision
die mediana plazo, pam alcanzar kas obetvos plnteadns a sJdnea
2. Capaddad de maniobra en # Capacikdad para enfrentar com mirada pasiive w asamic como un et las
condiclones desfavorables. situationes o escenanos adversos, complejos y ddficiies de I coganizaci on
¥ O& 5U area de trabajo, @ implementar @5 acoones definidas par la
Direccian pasa cantrofar o minemizar /o contramestar [segdn
corresponda) s amenazas potenciakes exiernas ala organizackin an su
direa de tralbajn. Imolica ser reconccido como wn referente estrakdgica &n
swdrea, en especil en momenios oritkces o de fuerbes cambics.

& Capacidad para escwchar o las demas y para seleccionar los migtodos mias
adecuadas a fin de lagrar comunicaciones efectivas

= Capacidad para minimézar las bamreras y distorsicnes que afectan
circulacidn de la infarmacidn, v que par ende dificabian @ adeoada
gjeodcion de las tareas ¥ ol logro oe s obetivos

& Capacidac para promosss genteo de s sechor o intercambds permanente
de informacitn, con &l propdsito de manbener a todas las persanas
adecuadamente infarmadas acerca de las temas que los afectan.

& Capacidad para hacer un dse efectiva de los canales de comwnicackin
maistendes, tanta formales coma informales.

3. Comundcacdn efica.

» Capacidad para fijar, tanto para =i mismofa como para sus cobbaradones,
metas retadoms y desafiantes orentadas al logra de los objetkos.

= Capacidad para lograr la obbencian de resultados a pardir de la seleccion g
farmacidn de personas, b aderada delegacion de tareas y of trazado de
lingas de direccion v disefla de estrabegias v procesas basacas en la
planificacion, el andlisis de la informackdn v b miosibescion de ins recursos
organizacionalas

& [Capacidad para cantrofr s @estidn, sopesar riesgos, infegrar actividades,
w aplcar #n sus accanes critenics de efcach, eficienciay calidad para el
cumplmientn de B misian ¢ fencones de CIgAnEEacion.

4. Gestidny logro die objethos
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+ Capacidan para persuacse a atras personas mediante lotlmacian de
argamantas sobdas y honestas

+ Capacidan para cesarrallar, ante sRuacines especiales, canoeptos
dempstrachanes v explicaciones fundadas v veraces, dirigidos a respakdar
poGiciones y oriterios. Capackdad para wtilizar tales agumentacionas con
&l tin @ inclinar y acercar pasichones mediante @ gjercicia de
raznnamiegnio conjanto, ¥ conbemplar |os rbenses de odas e parkes
interdinmntes ¥ ios abetivas oe b crganizacion come base para akanzar
el resultado esperado

5. Influentia y negociaon

& [Capacidad para influenciar a otras a tavis de est alBgs fue peErmaan
construir acuerdos satisfactoncs para todos al procui utilizar fEcnic
basadlas en el canoepta Ranar-gani

Enismirar Jqueios & ke m cantexto, takes como desafios, prabdemas, que habitualmente pusde enfrentar
&l puesto v que requieren especial habikdad para solucionancs.

Ser un facltador permanente para que sas colbaradones pusdan Interpretar ¥ desemaefar adecuadamente sus

actiidaces, foralizadas en el camalimiento de ks objetivos

RESPONSABILIDAD
Mencionar donde estd [a mayor cantribucion gue hace ¢l puesto ala compalia.
Salvaguardar b continuidad y prayeccin de b organizacidn a traves ded flajo de ingreso de valares comao
CONSEOJRNCI de |3 @pecucion de programas y estrateglas de venta

ALCANCE DE AUTORIDAD

En #ska seoclon oebe Indicarse o OESDE y HASTA thane iniflse ncia W' podiE para Infiir directamennte & posicitin.

Desde ol desarralo de prospectas, su consersion a clientes v la posterior satisfacokdn adecuada de sus
i pesidades

Pagina 7 de 7
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Tanto el organigrama como las descripciones de puestos se integran para componer el manual de
organizacion o funciones y sirven de base para el analisis y desarrollo de planes de carrera, planes de
sucesién y la estructura de normalizacion de la empresa.

Figura 36.

Organizacion: Objetivos que persiguen las descripciones de puestos dentro de las organizaciones

Las descripcion del puesto
es uno de los instrumentos
basicos de direccion
gerencial.

Permite una mejor
comunicacion
subordinado-jefe.

Propicia un estilo e idioma
comun en toda la
organizaciéon.

Es el registro de los datos
de una manera estandar,
concisa, ordenada y clara,
para resumir las
responsabilidades

Ordena toda la informacion
referida al puesto
brindando claridad sobre
los resultados esperados
del mismo

La valorizacion del puesto
sirve para relacionarlo con
una categoria en la escala
salarial y para establecer
lineas claras de promocién
y via de desarrollo de los

principales.

empleados.

Normalizacion

Una vez disefiado el manual de funciones u organizacidn (como también se lo suele llamar), llega la hora
de comenzar a definir la forma en que los roles van a interrelacionarse. Esta red de relaciones se
describe dentro de lo que se denomina procedimiento (estos documentos representan el cémo se hacen
las cosas), para satisfacer los procesos (el qué), definidos en el mapa que lleva su nombre y que fue
expuesto anteriormente.

Algunos ejemplos de procedimientos necesarios para operar de manera ordenada son:

Procedimiento de planeamiento estratégico.

Procedimiento de planeamiento econdmico.

Procedimiento de compras.

Procedimiento de manufactura.

Procedimiento de ventas.

e Procedimiento de desarrollo de nuevos productos.

e Procedimiento de gestidn del factor humano.

e Procedimiento de mantenimiento preventivo y correctivo de maquinarias y equipos de
informatica.

e Etc.

Estos documentos deben contar con un marco regulatorio que defina claramente el limite de libertad de
accidn que tiene cada puesto, su alcance, sus limitaciones, las restricciones y los niveles de aprobaciones.
A este marco se lo denomina normas.

Entre ellas podemos destacar:
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Normas de Calidad.

Norma de gestion de autorizaciones de pagos de finanzas.

Normas de auditoria interna.

Normas de fijacidn y autorizacion de listas de precios.

Normas de contratacidon de compras.

Normas para la adquisicion de activo fijo.

Normas de autorizacién de pedidos con facturas vencidas o excedidos en el limite de crédito.
Etc.

En las organizaciones sin importar el tamafio u objeto, la alta gerencia suele emitir documentos
conceptuales, denominados politicas, en donde expresan su voluntad o necesidad respecto a distintos
temas. Es asi como podemos encontrar:

Politicas comerciales.

Politicas de gestidn general del factor humano.
Politicas de calidad.

Politicas de gestidn administrativa.

Etc.

Todos los documentos de igual jerarquia deben agruparse en manuales, en formato fisico o electrdnico,
y estar a disposicién para consulta del personal autorizado.

Cada uno de estos instrumentos tienen la particularidad de poder ser modificados, actualizados o
dejados sin efecto. En este caso estos no deben ser destruidos, sino archivados como “versiones
anteriores” para que, en caso de ser requerido por cuestiones regulatorias o de auditoria, puedan
consultarse sin mayor tramite.

Figura 37.
Normalizacion: estructura de manuales que regulan los distintos procesos de las
organizaciones

MANUAL DE NORMAS: Es el cuerpo
documental que contiene las disposiciones
regulatorias que comprende a un proceso
determinado y que tiene por finalidad
cumplir con principios basicos de control
interno (proteccidn de los activos, promover
la eficiencia y la informacién adecuada).
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A continuacidn, y a modo de ejemplo podemos apreciar una politica de Factor Humano:

114

Titula: Poltica de Factor Humano. Palitica: PO-GE-02-D00
Narma reladanada: Nfa Vigencia: 15-12-2023
Marma repmplazada: Emitida por v &l dia:

0] MATURALEZSA DE LOS CAMBIOS:

REGISTRO DE MODIFICACIOMNES

VERSION | FECHA Tema agregadolA] f modificado (M)

Na aplicable por tratarsse de b priméera versidn,

1] Objeto

Lla presente politica tiene por fimalidad establecer las pautas necesarias v suficientes para
delinear las estratepias que aseguren a la arganizacion contar con equipos de trabajo gue
ayuden a desarrallar tareas productivas, eficientes y gue, por tamto, aumenten la competitvidad
demtro del mercada.

Para ella se declaran en este dooumenta, los regusitas, las caracteristicas  las aptitudes gue
deben cumplir tBanta los miembros como aquellos gue quiesran incorpararss @n s empresa,
canforme con b guimera o vision, el acuerda de voluntades ¢ las valaras,

2] Blcance

Cita politica tiene por finalidad comprender al parsonal de la Distribuidora.

3] Definiciones:

Ouimera o visidn: &3 la represantacian explicita de lo que la comunidad se plantea construir ¥
hanran a largo plazo, lo gue la distingue [y a la vesz, la asemeja) & otras, 5 una concepcion de
cardcter “filosdfica™ que debe incluir aspectos winculadas a ka “ética™ & excluir “Factaores de
arden practico” para evitar scatar & guimera en @l empo.

Cu la wispalizacian de la sitwacion futura v dessada, gue e apira lograr en un horizante lejano,
Aungue nd necesariamente @t clare el camino para ella. Cuanda me refiers a horizonbea,
quiero expaner a aquel gue alcanzgamas a divisar @ identificar, aungque @n la medida gue

PREPARD REVISCH APROBH
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S e——— g e e e e e —4
Titulo: Politica de Factor Humano Politica: PO-GE-02-001
Norma relacionada: N/A Vigendia: 15-12-2023
Norma reemplazada: Emitido por y el dia:

avanzamos hacls él, se torna mezquing retrocediendo mezquino en la medida que transitamos
hatia él,

Acuerdo de voluntades: describe ly manera en que se espera que s comunidad pueda
alinearse hacia la quimera, Csta debe ser, mis especifica, alcanzable y motivadora, Al igual que

ka primera, deben pader ser memorizadas y recitadas por los miembros de la comunidad,

£l ascuerdo de voluntades debe comenzar con un propdsito, indicando el tipo de equipo que se
desarroliard, en donde = focalizard ls organizacion, que grado de compromiso asume con el
chente y los aspectos que buscard cubrir redondeando y conteniendo la veracidad de cada uno
de los puntos expuestos

Valores: son aquellos 3 10 que no s renuncia jamas, se desarrollan a nivel emocional y ayudan
a definir lo que estd bien y lo que estd mal. Son 1a llave para tornarse altamente efectivos. [s
una conviccion o creencia estable en el tiempo de que un determinado modo o conducta o una
finalidad existencia es personal 0 socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su
finalidad existencial contraria,

PREPARO REVISO
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Titulo: Politica de Factor Humano. Politica: PO-GL-02-001
Harma relacanada: Nfia Wigencia: 15-12-2023
Harma reemplazada: Cmitida por y &l dia:

Lodigo de conducta social: toda comunidad en donde & desarrolle una organizacian
demandard que la miEma & comporte de manera transparente, ¥ gue se camprameta con el
decsrralla die sus sntarnos de manera hanests v responsable an su compartamisnta.

[ute reguerimiento haoe gue sea necesario gue se analicen, desarrallen e implementen este
tipo de manuales gue definican la “RESPONSABILIDAD SOL14L OF L& ORGAN FACION". [sto
significa la manera en que los mismbras de una entidad determinada deben abardar la
responsabilidad de los impactos econdmicoes, sociales y ambientales de sus operaciones
comerciales y las preocupaciones de las partes interesadas [clientes, proveedores, acdanistas,
ciudadanas, entes gubernamentales de contralor, ete.).

Para ello es necesario disefiar & implementar un documents farmal gue sxprese los valores,
princigios y compromisos que deben guiar s actividad de las personas de la organizacicn. En él
se pstablecen las pautas que han de presidic e comportamisnto de los individuos en su
desempeia diario, en lo gue respecta a las relaciones e inberacdones entre los propios
miembros, las actuaciones reladanadas con los dientes, ks proveedores, oan ks institucionses
publicas y privadas y con la comunidad en general.

Deben contemer, entonces, una serie de recomendacionss dirigidas a mejorar el
compartamiento de [a arganizacionses sabre 3 transparencia infarmativa, composician y
funcionamigente de las Grganas de direccitn y su relacian con los grupas de interés.

PREFARD REVISC APROBO
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Tituls: Peltica de Factor Humano. Palitica: PO-GL-02-001
Marma ralachaonada: Nl Wigencia: 15-12-2023
Warma reemplazada: Emitida por y &l dia:

4) Politicas

1. Conelobjeto de administrar adecuadarments 2l personal de la distribuidors, debe
Contarse con un servicko que ssuma la responsabilidad de:
4 Reclutar y seleccionar al personal.

Administrar 3l factor humana.

Analizar 2l mercado y mantener los susldos actualizados.

De=zarrollar 2l factor humano.

e

&estionar lzz relaciones laborales.

4 Analizar y proponer programas de bensficios.

1. Reclutar y seleccionar al personal: Realizar la gestion administrativa y del
personal. Conocer |25 necesidades reales v futuras de la empresa e ir
adaptando el factor humaneo & las mismas. Por ello esta funcian comprande las
actividades relacionadas con:

1 Planificacion dz nomina.

7 Descripcicn de los puestos.

PREPARLD REVISLY APROBD
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Titwla: Podtica de Factor Humano. Palitica: PO-GE-02-004
Harma relacanada: Mo Wigencia: 15-12-2023
Harma reemplazada: Emitida por vy al dia:

L L

L

Definicion del perfil profesional.
seleccidn del personal.
Cepacitacion: Formacion del persanal.

Adrministrar al factor humanao: administrar ! cumplimiznta de los reguisitos ds
|z organizacion en cuanta a asistencia, tratamiento del ausentismio, francos,
horas extras, etc., e informe de novedades para la liguidacion de
rEMUNEracianes.

Asimismo serd su responsabilidad |a gestién de seguros de vida, contratos de
ART, contratos 3 plazo y el sistema de zanciones.

Analizar &l mercado y mantener los sueldos actualizados: anzlizar de los
convenios cobsctives de trabajo inherentes 3 |z actividad de |z empresa y su
aplicacion para cada puesto en materia salarial. Esto se consigue a traves del
sstudio de los requisitos necesaros para ocupar el puesto correspondisnte,
pericia, requisitos fisicos, responsabilidades v condicionas de trabajo.
pesarrollar al Factor Humana: 2l desarrolio de las personas en lz organizacion
busca detectar y satisfacer las necesidades cuantitativas y cuslitativas de las
perscnas para potenciar peso & sus habilidedes e intereszs 2n el desarrollo de
lz= tar=as. El ohjetivo del desarrolle de personas &s reconciliar estos dos
componentss claves para permitir & mejor cumplimiento de 2= tarsas enla
SMprasa.

En este aspecto 52 deben crear planes de formacion y llevarlos & cabao, evaluar
=l potencial de los trabajadores y estudiar lzs causas del zusentizmao.

Gestionar las relaciones laborales: Intervenir en todo conflicto gue pueda
haber dentro de la organizacion y desplegar las habilidades necesarias de
negociacion para resolverlos.

Analizar y proponer programas de beneficios: gestionar determinados
s2rvicios creados por la empresa o gue han sido contratados para que los
presten & los empleados. Los mismos, tienen como objetive mejorar el dima
lzbaral.

Todz actividad que realice el servicio de gestion del Factor Humano debe ser aprobado
por los propietarios de la distribuidors, ko cual implica gue quien realice esta actividad,
£23 propia o tercerizada, queda indemne de cualquier comportamienta inadecwado o

REVISH
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Titulo: Poltica de Factor Humanio.

Palitics: PO-GE-02-001

MNarma ralacionada: Mo

Wigencia: 15-12-2015

Marma reemplazada:

Emitida por ¢ &l dia:

accion legzl que sea realizada por cualguier empleado de la distribuidora, como
consecuencia del ejercicio v aplicacion de las responsabilidades agui emmarcadas.

REWISC
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A continuacidn, y también a modo de ejemplo se presenta una norma sobre incorporacién de nuevos

productos:

120

Trtulo: Incorporacion de Nuevos
productos

Morma: MI-C0-01-D01

Mormz relacionada:

Wigencia: 10/09/ 2023

Mormz reemplazada: NSA

Emitido por: Gabriel Calicehia

APROBADD POR
{(FIRMAA]

APRDBEADD POR

[ACLARACIMN) FECHA

0] NMNaturaleza de los cambios:

REGISTRO OE MODIFICACIONES

WERSIOMN FECHA

Tema agregadald) f modificado (M)

1. Objeto:

La presents norma tiens por finalidad enmarcar los pasos que deben seguirse a la hora

de incorporar nuevos productos &n la cartera de Iz distribuidora.

2. alcance:

comprends desde que surge la propussta de los distintos proveedores al drea compras

de incorporar nuevos praductos o la inguistud planteada por los clisntes a traveés de la

via de administracion de ventas o comercial por adquirir productos que no conforman

parte de la carters de los ofrecidos por la distribuidors, v hastz la aprobacion en la

Fagina 1 de &
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Trtulo: Incorporacion de nuevos Morma: NI-C0-01-001
productos

Marmz relacionada: Wigendia: 10,/09/2023
Morma reemplazada: N/a Emitido por: Gabriel Calicchia

3I

reunion de analisis de incorporacion de nuevos productos, por parte de los Directores

de Administracion y Finanzas, de Operaciones y Comercial y posterior lanzamiento.

Es de destacar que, en caso de ser requends, los responsables de Administracion de
wentas y del Salon pueden participar de |z misma, caso contrario, es responsabilidad del
Director Comercial coordinar el lanzamiento de los productos aprobados con las

mencionadas areas.
Definiciones:

Reunion de lanzamiento de nuevos productos: es aguells gue pusde tener unz
frecuencia semanzl o quincenal, mediante la cuzl se reunen los Directores de
Administracion y Finanzas, de Operaciones y Comercial junto con los Coordinadores de
Compras v Depdsitos y almacenes, con &l fin de analizar la factibilidad de incorporar

nusvas productos & la carters de los yva ofrecidos por la distribuidora.

Acta de reunion: es el documento que se labra durante las reuniones de analisis de
incorporacion de nuevos productos con el fin de determinar los pasos a seguir para
incorporar, comunicar y lanzar nuevos items. Este acta debe servir como instrumento de
gestion para analizar las actividades pendientes y los responsables respectivos que

B5UMISron CoMpromisos n reUniones antsriores.

Lanzamiento de nuevos productos: 25 &l conjunto de pasos gque debe seguirss, wna vez
recibidzs una propuesta de un nuevo products no existente an |z cartera de la
distribuidora por partes interesadas, que debe ser tratada en wna reunion con el animo
de sstablecer la factibilidad comearcial, administrativa, financiera, de almacenaje vy

distribucion de incorporarlo para la venta.
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Titulo: Incorporacion de nuevos Morma: KI-C0-01-001
productos

Marma refacionada: vigenciz; 10/09/2023
Worma reemplazada: N Emitido por: Gabriel Calicchia

Partes interesadas: A los efectos de 3 presente norma, 5= entiende por tal a los clientss

y & los provesdares.

4, Morma:

4.1, Tado producto gue sea propuesta por partes interesadas para serincorporado en la
cartera de |a distribuidora, debe ser debidamente registrado por el canal receptor de |3
propussia, incluyendo los datos de confacto y enviado 3 compras para gue solicite [
siguiente informacion:

# Foto del producto.

# huesira.

# Datos filigtarics.

# Datos impositivos.

& Datos bancarios.

# Datos de contacto.

» Presentacion del producto de compra v de venta y unidad de carga.
# USM de compra y de venta.

# Lead time de entrega,

# Condicicn de pago.

# Rango de temperatura requerido.

* Cantidad minima de pedido.

4.2, En funcidn de la frecuencia definida por los Directores de Administracion y
Finanzas, Operaciones y Comercial, se desarrollars la reunion de lanzamiento de

nuewos FIFI:IIjUCtGi.

Pagina 3 de &




Estrategia organizacional

123

productos

Trtubo: Incorporacion de nuevos Morma: NI-CO-01-001

Worma relacionada: Vigencia: 10,09/ 2023

Worma reemplazada: Nf/& Emitido por: Gabriel Calicchia

4.3.

4.4

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

4.9,

Cada receptor de |as distintas propuestas exhibira los productos 3 analizar.
considerando el mercado, £l canal y el tipo de cliente, la capacidad volumetrica
del deposito, los costos del producto, de inventaric y de distribucion, el precio de
venta y &l margen, se define la aprobacion o no de incorparar el nuevo
producto.

El Director Comercial confeccionara el acta de reunion de lanzamiento de nuevos
productos que debera contener la nomina de productos a incorperar, aquellos
sobre los que se necesita mayor informacion para tomar la decision, v las
actividades emparentadas cada uno, sus responsables y 13 f=cha en que dzben
s=r curnplimentadas.

MOTA: El Dirsctor Comercizl debe reunirsz con los Coordinadores de Ventas y del
salon, |z fuerza de ventas y el responsable de marksting con &l fin de definir I3
campana de publicidad, colocacion en gondolas, promociones, etc.

Es responsabilidad del Director Comercial hacer el seguimisnto del cumplimiento
de las actividades que emanen de la reunian.

En las reuniones de lanzamiento de nuevos productos deben revisarse las
actividades pendisntes comprometidas en reuniones anteriores.

El Coordinador dz Compras debe definir con los Coordinadorss de
Administracion de Ventas v de Depdsitos v Logistica, lzs unidedes de compra v de
venta a ingresar en 2l sistema [unidad de medida y presentacion de ventas v de
inventario).

Una vez lanzado 2l mercado, debe monitorearse la evolucicn del producto en

cantidzd de unidades v pesos.
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Trtulo: Incorporacion de nuevos Morma: NI-CO-01-001
productos

MWarma relacionada:
Morma reemplazada: N/A

Vigencia: 10,/03,/2023
Emitido por: Gabriel Calicchia

4.10. En la reunion mensuzl de comiteé ejecutivo se analizara el comportamiento

indicado en el punto 4.7. 3 los efectos de definir nuevas estrategias, mantensr o

retirar el producto de la venta.

5. AMEXO I: Flujograma sobre el lanzamiento de nuevos productos.

FaginaSde s
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FLUJOGRAMA LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS

125

Proveedores

Clientes

¢Oferta de nuevo
producto?

¢Demanda de
productos
inexistentes?

COMPRAS:

Solicita la proveedor:
e Datos filiatorios.
e Datos impositivos.
e Datos bancarios.
e Datos de contacto.

e Muestra.

e U/M de compra y de venta.

e Lead time de entrega.

e Condicion de pago.

e Rango de temperatura requerido.

e Presentacién del producto de compra y de venta y unidad de carga.

e Cantidad minima de pedido.

Reunidn de lanzamiento de nuevos

productos.
D.A.F  D.OP. D.CO. C.CM. C.D.L.

No

Si
>
v

DIRECTOR COMERCIAL:

e Confecciona el acta de reunién
definiendo los pasos a seguir para
el lanzamiento y las estrategias de
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e Informar el altaenla

NOTA I: Resulta de vital importancia que el
Director Comercial se relina con
administracion de ventas, la fuerza de
ventasy el responsable del salon para
definir la campaiia de publicidad,
colocacion en gdéndolas, promociones, etc.

NOTA II: El responsable de compras debe
acordar con el responsable de
administracion de ventas y el de depdsitos y
logistica, las unidades de compra y de venta
aingresar en el sistema.

acta de reunién.
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. |Coordinador de Compras.
. |Coordinador de Depdsitos

DIRECTOR COMERCIAL:
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si algiin producto debe ser retirado del
mercado por bajo volumen en pesos o por
baja contribucién marginal al negocio
(considerar el volumen ocupado).
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Procedimientos Balanceados

En lo que respecta a los procedimientos, con el objeto de poder resolver aspectos modernos que hacen a
la aplicacidn de buenas practicas, normas de gestion de la calidad y planteos de trabajos filosdficos,
desarrollaremos una metodologia propia que, no solo satisface lo expuesto, sino también busca
armonizar y optimizar las relaciones.

Sean entonces bienvenidos a la metodologia de procedimientos balanceados.

Las fuentes de la metodologia

La metodologia de Procedimientos Balanceados emerge de la experiencia
recabada del trabajo de campo implementando soluciones concretas en
organizaciones en el drea de ordenamiento, mas precisamente, en el
analisis, desarrollo e implementacidn de procedimientos administrativos
que se alineen con distintas idiosincrasias.

“De tal palo, tal astilla”

Los circuitos que iremos descubriendo, buscan dotar a los distintos
procesos de negocios de una relacién continua, emparentando requisitos y estdndares de servicio de
manera tal que, en la medida que la interaccidon entre los empleados madura en el tiempo, y en el
compromiso con la mejora, hacen que los Ultimos se transformen en estandares de calidad.

Este formato de procedimientos, adicionalmente, son la resultante del estudio e implementacién de las
practicas que se describen en la figura 38. Estas son:

Figura 38.
Bases que estimularon la metodologia de procedimientos balanceados
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Circulos de calidad: Esta técnica de la administracion japonesa, es un proceso mediante el cual un
pequefio nimero de empleados de la misma area de trabajo y su supervisor, se rednen voluntaria y
regularmente para estudiar técnicas de mejoramiento del control de calidad y de productividad y
aplicarlas a la soluciéon de dificultades relacionadas con problemas de trabajo.

El caso mas resonante y que sirvié de ejemplo para explicar este método tan exitoso y de
implementacién comunitaria, es el de la planta de automdéviles de Toyota en Japén, que tiene
incorporada a los circulos de calidad como un sistema que produce mayor control de calidad de los
productos, mejoramiento de la productividad, empleados mas satisfechos y motivados y menos friccion,
ausentismo y accidentes de trabajo.

Los pasos que deben seguirse para implementar circulos de calidad son:

e Identificar el problema.

e Analizar el problemay recolectar informacién.
e Buscar soluciones.

e Seleccionar una solucioén.

e Presentar la solucion a la gerencia.

e Ejecutar la solucion.

e Evaluar la solucidn.

Y su aplicacién genera beneficios tales como:

e Mejora continua de la calidad.

e Eliminacién de efectos no deseados en procesos.

e Conocimiento y aprendizaje compartido.

e Mejora en la dinamica y calidad del trabajo.

e Mejora en las relaciones laborales.

e Identificacion y empoderamiento del personal en los procesos de trabajo bajo su
responsabilidad.

e Incrementa la motivacion.

e Mejora la comunicacién entre los empleados y sus jefes.

La casa de la calidad: La casa de la calidad es una técnica que pertenece al procedimiento de despliegue
de la funcidn de calidad (QFD, Quality Function Deployment). Sirve para asegurar la calidad en la
creacion de productos y/o en la prestacion de servicios.

Esta metodologia permite a la organizacion conocer los requisitos que deben atender todos aquellos
procesos en donde la organizacidn entra en relacién directa con el entorno (clientes y proveedores
externos). Esto se logra a través de un modelo de encuestas llamada “La casa de la calidad” cuyo
propdsito es preguntar a los destinatarios sobre determinados aspectos definidos y que tienen que ver
con los “estandares de servicio” que cada proceso debe garantizar, a la hora de entrar en contacto con
los clientes o con los proveedores.

Precisamente, a cada oportunidad en que el cliente o proveedor entra en contacto con la organizacidn,
se denomina “momento de verdad”, dado que la encuesta permite evaluar la calidad de servicio cada
vez que la organizacion hace contacto con sus clientes y proveedores, no solo cuando entregamos el
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producto, sino también en todas aquellas circunstancias en que estos tienen interaccién con algun area
de la organizacidn, a través de un bien, documento, mail, whatsApp, llamado telefénico, mensaje, etc.

De esta manera, una vez recibidas las encuestas y tabuladas, el resultado permite determinar los
requerimientos que debe cumplir un determinado proceso para, por lo menos, satisfacer al publico
encuestado.

Si bien este modelo es también conocido como “La voz del cliente”, preferimos llamarlo “La casa de la
calidad”, por ser de utilidad para medir, también, la relacidon con proveedores.

Este formato de encuestas es desarrollado en forma tedrico-practica sobre el cierre del trabajo dado que
es utilizada en el modelo de planeamiento estratégico de campos de fuerza armonizados para detectar, a
través de las partes interesadas (clientes y proveedores externos), las necesidades de mejora en los
procesos que con ellos se vinculan.

KAIZEN: El siempre vigente y tan utilizado Kaizen persigue la mejora continua de los procesos. Esta
filosofia de trabajo resulta, fundamental para comprender la diferencia existente entre los enfoques
japonés y occidental de la administracién, como veremos a continuacidn. El Kaizen surge de la base y
reconocimiento de que toda organizacién tiene problemas y mediante el uso de esta filosofia la solucién
estriba en el desarrollo de una cultura organizacional en la cual todos pueden admitir libremente los
problemas.

Figura 39.
Composicion y significado de la palabra Kaizen

L)Cambm

= MEJORA CONTINUA

{, Bueno

(para mejor)

La estrategia Kaizen ha desarrollado una linea de pensamiento, no solo orientada a los sistemas, sino
también al desarrollo de una serie de herramientas destinadas a solucionar los problemas y mejorar la
productividad, sustentadas en el estudio de los procesos y en un pensamiento administrativo que apoya
y reconoce los esfuerzos de la gente que adhiere al cambio y a la mejora.

No pocos ejecutivos han criticado la implementacidn de esta filosofia de trabajo. El problema basico en
este comportamiento es producto de que, en occidente, generalmente, se es renuente a reconocer los
errores para lo cual, se prefiere alentar précticas de “mantenimiento” en lugar de “mejoramiento”.

Veamos en qué consiste cada concepto:
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e Mantenimiento: implica todas aquellas actividades dirigidas a conservar los actuales
estandares tecnoldgicos, administrativos y de operaciones.

e Mejoramiento: comprende la totalidad de las actividades dirigidas a mejorar los estandares
de servicio corrientes.

Si buscamos continuamente la mejora de los estdndares, podemos aseverar que Kaizen también es un
proceso sistematico para la resolucidén de problemas, en donde el circuito a aplicar, y que da como
resultado el ciclo de mejora continua quedaria representado de la siguiente manera (ver Figura 40):

Figura 40.
Flujograma del proceso sistemdtico de mejora continua de Kaizen

Com prener el

problema

Establecer el objetivo de
mejora

Discutir medidas de
Resultados mejora

insatisfactorios

Implementar planes de
mejora

Evaluar resultados

Prevenir recurrencia de
problemas

Hasta aqui podemos decir que KAIZEN significa realizar mejoras pequefias en el “status quo” de una
actividad o serie de actividades, mediante esfuerzos progresivos de la comunidad, enfocada en el sentido
comun, a bajo costo.

Otro aspecto que me resulta significativo tratar es la diferencia que existe entre los conceptos de mejora
continua (KAIZEN) y el de innovacién (KAIRU). La primera, como mencioné, se focaliza en las mejoras
pequefias realizadas como resultado de esfuerzos progresivos, mientras que la segunda implica una
mejora drastica como resultado de una inversion grande en nuevos recursos (tecnologia, equipos, mano
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de obra, etc.). A continuacidn, podemos visualizar, en la Tabla 15, las principales diferencias entre ambos
conceptos

Tabla 15.
Diferencias mds notables entre mejora continua e innovacion

MEJORA CONTINUA INNOVACION

Pequefios cambios o mejoras

graduales Cambios importantes.

Orientado a todas las personas. Orientado a especialistas.

Todo es mejorable. Atencién en grandes temas.

Informacién abierta. Compartida. Informacidon cerrada.

Uso de la tecnologia existente. Busqueda de nuevas tecnologias.

La filosofia Kaizen supone que nuestra forma de vida, sea en materia laboral, social o familiar, mejorada
de manera constante. En resumen “Ser hoy mejor que ayer y mafana mejor que hoy”.

Debemos considerar que tanto esta filosofia como el resto de las herramientas utilizadas por los
japoneses para la mejora continua, se desarrollan contemplando el siguiente modelo PDCA de
Demming?® (ver Figura 41):

Figura 41.
Modelo PDCA (Plan, Do, Check & Act) de Demming

P

PLAN
éQué hacer?

¢Como hacerlo? \/

D I
DO

Hacer lo
planificado

C
Check

éLas cosas salieron

16 Demming, E. (2021). Deming PDCA A Complete Guide. The Art Of Service.
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“Kaizen sera aplicable en la medida que se reconozca que su implementacion, con
éxito, no es consecuencia de un tema de nacionalidad, sino de mentalidad”

Filosofia de la relacion cliente proveedor interno y externo, pero a la japonesa: Esta filosofia permite
determinar que todo cliente, en algin momento de la relacidn con aquel que debe satisfacerlo, asume,
por un momento, el rol de proveedor y luego, cuando cumple determinados requisitos (requisitos de
entrada), que permiten a su fuente (proveedor interno/externo) abastecerlo (requisitos de salida), recién
en ese instante asume el atributo de “cliente”. Si estos requisitos son cumplidos de manera repetitiva,
por cada una de las partes, pueden establecerse estandares (tanto de entrada como de salida) que
redundaran en estandares de servicio que, como vimos anteriormente, si los revisamos para mejorar
continuamente, se transformaran en estandares de calidad.

El hecho que el cliente tenga esta responsabilidad momentdnea de atender requisitos, permite a su
abastecedor definir e implementar estandares de servicio.

Gréficamente, aunque mas compleja de lo que resulta ser en la préctica, la relacion tiene estos flujos,
delineados por distintos momentos y circunstancias (ver Figura 42):

Figura 42.
Relacién cliente proveedor interno como la gestionan las organizaciones en Japon
REQUISITOS DE ENTRADA
)
REQUISITOS DE SALIDA
C—

ESTANDARES DE SERVICIO
DE ENTRADA

ESTANDARES DE SERVICIO
DE SALIDA

CLIENTE PROVEDOR
INTERNO/EXTERNO RETROALIMENTACION INTERNO/EXTERNO

DE SALIDA DE ENTRADA

Esta filosofia, que prefiero decir que fue expuesta al estilo los japoneses, fue implementada, y aun hoy se
sigue haciendo, de manera distinta en el occidente, ya que la relacién es lineal y en un solo sentido; y,
por ende, asumimos que el cliente siempre tiene la razdn... y realmente no es asi; la tiene si cumple
previamente con los requisitos que le pide su fuente.

Filosofia Lean management: Este estilo de trabajo, a través del uso de multiples herramientas busca
maximizar el valor agregado. Esto implica hacer las cosas bien, siempre, para lo cual este modelo busca
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constantemente la perfeccién y recomienda numerosas herramientas para lograrlo. En la misma linea,

sabiendo que existen actividades que no generan valor y desperdicios, busca eliminarlos®’.

La metodologia Lean se basa en 3 ideas muy simples:

1. Entregar valor desde la perspectiva de tu cliente.
2. Eliminar el desperdicio (cosas que no aportan valor al producto final).
3. Mejora continua.

La caracteristica mas sobresaliente del Lean management es que en lugar de tratar de mantener el
control total de los procesos de trabajo, fomenta la responsabilidad y el liderazgo compartidos,
partiendo de la base que una buena idea o iniciativa puede nacer en cualquier nivel jerarquico, para lo
cual debe confiarse en las personas que ejecutan el trabajo para que estas digan cémo debe hacerse.

Los pilares del Lean management son los que se exponen en el siguiente grafico Figura 43:
Figura 43.
Lean Management: flujo de actividades para gestionar exitosamente este modelo

Identificar
valor

Mapeo de
flujo de valor

Descripcion de las actividades de Lean Management
1. Identificar Valor

Toda empresa debe ofrecer productos y/o servicios que sus clientes estén dispuestos a pagar. Para ello,
necesita agregar valor, lo que significa “satisfacer las necesidades del cliente”.

YCuatrecasas, L. (2017). Lean Management. La gestidon competitiva por excelencia. Profit.
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En otras palabras, el valor es el problema que la comunidad que conforma la empresa busca resolver
para atender a sus clientes encontrando soluciones concretas que este esta activamente dispuesto a

pagar.

Bajo esta filosofia, cualquier otra actividad o proceso que no aporta valor al producto final se considera
desperdicio. Por lo tanto, primero debe identificarse el valor que se desea dar y luego pasar al paso
siguiente.

2. Mapeo de Flujo de Valor

En este punto se releva (mapea) el flujo de trabajo de la empresa. Se consideran todas las actividades y
las personas que las llevan a cabo, hasta que el producto llega a manos del cliente.

En este mapeo se busca identificar qué partes del proceso generan valor y cudles no lo generan. La
aplicacion del principio Lean de mapeo de flujo de valor nos muestra dénde se estd generando un valor,
y en qué proporcién diferentes partes del proceso lo generan o no. Estos ultimos son los que se someten
a analisis para ser eliminados (las actividades que no generan valor).

3. Crear Un Flujo de Trabajo Continuo

Luego de realizado el relevamiento, es necesario lograr y asegurarnos que el nuevo flujo de trabajo de
cada equipo se mantenga uniforme. Es necesario saber que el desarrollo de un producto o servicio
requiere con frecuencia de la conformacién de un equipo multifuncional.

Los cuellos de botella y las interrupciones pueden aparecer en cualquier momento. Sin embargo, al
dividir el trabajo en grupos mas pequenos y visualizar el flujo de trabajo, pueden detectarse y eliminarse
facilmente.

4. Crear un Sistema Pull

El tener un flujo de trabajo estable garantiza que las personas alcanzadas por un proceso determinado,
realizan sus trabajos de manera mas veloz y con menor esfuerzo. Sin embargo, para asegurar un flujo de
trabajo estable, hay que asegurarse de crear un sistema “Pull”, lo que significa que un trabajo sera
realizado si, y solo si, existe una demanda concreta de este. Esto nos permite optimizar la capacidad de
los recursos y ofrecer productos o servicios Unicamente si existe una necesidad real.

5. Mejora Continua

Después de seguir todos los pasos anteriores, se ha generado un sistema de gestién Lean. Sin embargo,
hay que recordar que todo sistema no es estatico. Es por ello que hay que asegurarse de que los
empleados de todos los niveles participen en la mejora continua del proceso. Existen diferentes técnicas
para fomentar la mejora continua. Por ejemplo, cada equipo puede tener una reunidn diaria para
discutir lo que se ha hecho, lo que hay que hacer y los posibles obstaculos. Esta es una manera mas
simple de mejorar los procesos.

Sistemas de gestion de la calidad (SGC): Un sistema de gestion de la calidad (SGC) es una serie de
actividades ordenadas y secuenciadas que tienen por finalidad definir el negocio de una organizacion
determinada, documentar los procesos y los procedimientos y determinar, ocupar y describir las
responsabilidades de las personas que realizardn determinadas labores para lograr politicas y objetivos
de calidad. Un SGC ayuda a coordinar y dirigir las actividades de una organizacion para cumplir con los
requisitos regulatorios y los de los clientes para asi mejorar su eficacia y eficiencia en forma continua.
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Todo sistema de gestion de la calidad debe perseguir, como minimo, lo siguiente:

Mejora de los procesos.
Reduccidn de residuos.
Reduccidn de costes.
Facilitar e identificar oportunidades de capacitacion.
Involucrar al personal.
e Fijar la direccion de toda la organizacién.
Los principios que siguen los distintos sistemas de gestidn de la calidad son los siguientes (ver Figura 44):

Figura 44.
Sistemas de gestion de la calidad: Factores en los que se focaliza el programa

—
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LIDERAZGO . ‘ SON O

PARTICIPACION DEL PERSONAL @)
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MEJORA CONTINUA

ENFOQUE BASADO EN HECHOS
| PARALATOMADEDECSIONES ™
RELACIONES MUTUAMENTE »
BENEFICIOSAS CON EL PROVEEDOR A

ENFOQUE BASADO EN PROCESOS  mp

Grupos de trabajo: Metodologia que busca, a partir del trabajo en equipos reducidos compuestos por las
personas que trabajan interrelacionadas en una seccion definida de un procedimiento (mddulo), no solo
la implementacidn, igualando el concepto y longitud del proceso con el de procedimiento, dividiendo
este ultimo en médulos, sino también la mejora continua a partir de la identificacién de fallas y su
tratamiento sin culpa, aunque con vocacion de solucién.

Estos equipos se desempeian bajo la moderacién de una Oficina Coordinadora de Grupos de Trabajo
que tiene por funcién participar de las reuniones, priorizando el mantenimiento de la armonia en las
mismas, revisando y compaginando los médulos, manteniendo las mejoras propuestas por el grupo de
trabajo, dentro del limite que lo razonable que propone el control interno y de gestién y presenciando la
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presentacion del nuevo formato de procedimiento o las nuevas versiones, segun corresponda a los
niveles de direccidn.

Este sistema de gestidn, desarrollado por el suscripto®, es el resultado del anélisis sobre las diferencias
habidas entre las conductas y practicas empresarias japonesas y norteamericanas (estas uUltimas
orientadas, en ese momento, a las practicas que proponia Michael Hammer y James Champy, bajo el
formato de reingenieria de procesos).

En ese momento, no tenia duda alguna que el crecimiento paulatino y progresivo se daba a partir de la
participacién activa de los empleados, quienes se constituian en el nervio motor para producir cambios
en el enfoque estructural de las empresas (rejuvenecimiento). Al implementarlo por primera vez,
obtuvimos muy buenos resultados dado que pudimos introducir pequenos grandes cambios de manera
mas simple, armdnica y menos costosa. Sin darnos cuenta, desempefiandome como Gerente de
Suministros de un reconocido laboratorio farmacéutico multinacional, alla por el afio 2005, con esta
metodologia, utilizada como base de un plan estratégico similar a este (para ese momento), y gracias a
un gran equipo de colaboradores, logramos implementar con un proveedor de frascos de vidrio un
método de aprovisionamiento Just in Time.

Integracion generacional: Se trata de la forma en que se relacionan y comunican las distintas
generaciones en la actualidad, sabiendo que el desafio de lograr armonizarlas esta en poder fusionar la
velocidad de los mas jovenes con la experiencia de los mayores, siempre que estos Ultimos hayan
coronado sus afios de servicio con trayectoria, en lugar de permanencia.

Las distintas generaciones, dentro de una organizacién, permiten generar una riqueza adicional al objeto
que persiguen. Este apreciado valor puede ser utilizado para mejorar estrategias del negocio, generar
nuevos clientes, canales, proveedores y mecanismos que atraigan nuevos talentos.

Una generacidn puede ser definida por:

e Elintervalo de tiempo entre el nacimiento de los padres y el de sus hijos.
e laidea del ciclo vital.
e Los procesos sociales, econdmicos y politicos que las definen por sus vivencias.

Para evitar entrar en discusiones que resultan todas validas, resulta mas apropiado manifestar que la
franja etaria dentro de una organizacion estd compuesta por: él antes, el ahoray él después.

Acuerdos de nivel de servicio: También conocidos por la sigla SLA, (Service Level Agreement por su
denominacién en inglés), es un contrato escrito entre un proveedor de servicio y su cliente con el fin de
establecer el nivel consensuado de estandares de calidad de servicio/s a prestar. Es un documento que
ayuda a las partes a llegar a un acuerdo en términos del nivel de calidad del servicio, en aspectos tales
como tiempo de entrega, personal afectado, especificaciones técnicas, respuesta a consultas, etc.

Establece la relacion entre el proveedor y cliente, identifica y define las necesidades del cliente a la vez
que acota sus expectativas de servicio en relacion a la capacidad del proveedor. De esta manera
podemos resumir que un acuerdo de nivel de servicio es un contrato que define estdndares de servicio
para satisfacer adecuadamente requisitos planteados. Pueden tener la forma de un contrato de locacidn

18 Calicchia, G. (1995). Grupos de Trabajo, Desarrollo del Sistema. Premio Diario El Cronista — Edicién 1995.
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de servicios, formar parte de ellos como un anexo o firmarse a instancias de areas comerciales y
compras, por separado.

Herramientas colaborativas: Son software (también llamados “groupware”), que buscan garantizar la
productividad, incluso cuando los participantes se encuentran en lugares distantes (teletrabajo o trabajo
remoto).

Surgen como consecuencia de reconocer que el trabajo en equipo es una parte esencial del éxito de las
empresas y que cuanto mayor es el nimero de participantes en un proyecto, mayor relevancia toma que
la comunicacién y la coordinacidn entre ellos, sea eficiente y dindmica.

También la calidad aporta su impronta, ya que las tareas, para minimizar errores, son distribuidas con
acierto a través de un medio de comunicacion que mantiene integrado y comprometido a los miembros
del equipo. Ello implica que todos los colaboradores alcanzados por un proceso determinado, reciben a
tiempo los cambios importantes que demanda un proyecto o procedimiento determinado y disponen de
la informacidn y los medios necesarios para llevarlo a cabo, en tiempo y forma.

Introduccidn a los Procedimientos Balanceados (PB)

Aungue parezca mentira, la metodologia de Procedimientos Balanceados se
nutre de todas esas herramientas y filosofias, y busca, al igual que todas
ellas: “Empoderar a los integrantes de una comunidad en las actividades
que desarrollan. Esto implica desafiar las labores que desempeiian,
buscando continuamente mejorarlas con el fin de agregar valor al
producto o servicio final, que brinda la organizacidn a sus clientes”.

“Mantengamos los
ambientes en

armonia y buenas
ideas floreceran”

Como emergente de esta definicidn, los Procedimientos Balanceados
buscan desafiar constantemente los paradigmas impuestos, hecho que se
verifica observando las versiones de procedimientos (como van actualizdndose por las mejoras que van
experimentando).

Los Procedimientos Balanceados considerados desde el plano estratégico:

Desde la dptica estratégico-politica, la metodologia de Procedimiento Balanceados es una serie de
mapas que tienen por finalidad asegurar la evolucién continua de los procesos en calidad y velocidad,
partiendo del modelo cliente-proveedor, y que requiere:

e El compromiso de la alta gerencia.

e Formacidn de equipos, por médulo.

e Participacidn activa de la comunidad buscando potencial la velocidad con la experiencia
(integracion generacional).

e Aprendizaje y conocimientos compartidos.

e Apreciar todas las ideas.

e Analizary no castigar los errores.

e Comunicacién abierta para poder agregar valor en cada etapa del proceso.

e Eliminar las complejidades no intencionadas.
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Los fines que persigue son:

e Sorprender al cliente.
e Atender los intereses de los accionistas.
e Empoderar alos empleados.

Desde el punto de vista estratégico-operacional, debe cubrir los siguientes aspectos:

e (Cada actividad para ser realizada, debe contar con requisitos bien definidos y debidamente
respetados.

e Los requisitos cumplidos, deben ser fuente inspiradora para que puedan definirse
actividades factibles de ser realizadas, de manera constante, repetitiva y conformando las
expectativas del cliente y proveedor interno o externo.

Las tareas asi realizadas se dice que cumplen estdndares de servicio.

e Enla medida que las actividades son revisadas con el fin de mejorarlas continuamente para

elevar el nivel de servicio, estas se transforman en estdndares de calidad de servicio.

Definicién de algunos conceptos clave

Requisitos: son condiciones necesarias para poder tener acceso a algo, o para que una cosa suceda (por
ejemplo: especificacidn técnica, formulario debidamente conformado, planos, manual, fotos, etc.). Estos
deben ser establecidos concienzudamente por los proveedores internos a sus clientes internos. Mismo
criterio aplica con las areas de compras para con sus proveedores (externos), para lo cual, al momento
de pedir cotizacidn, el cliente interno de compras (quien necesita el bien o servicio), tuvo que haber
cumplido previamente con los suyos (especificacidn técnica, manual, descripcidn detallada y/o plano).
Esto permitird que quienes asumen el rol de proveedor interno y externo, puedan, establecer estandares
de servicio.

Estandares de servicio: son actividades que pueden realizarse de manera repetitiva sin alterar la forma
en que se hacen. Estos también pueden tomarse como pequefios objetivos medibles hacia un objetivo
mas grande, que es la satisfaccion del cliente o del proveedor (interno o externo, segun corresponda).

En este caso, las areas comerciales, a través de acciones de inteligencia de mercado, interpretan los
requisitos del cliente (externo), transformados en necesidades, caracteristicas, atributos, etc. y disefian
los estandares de calidad de servicio para satisfacerlos, sorprenderlos o deleitarlos.

El criterio de procedimientos modulares surge como consecuencia de:

e lgualar la longitud de los procedimientos con la del proceso (el cobmo con el qué). Esto
implica que tanto el proceso como el procedimiento tendran el mismo nombre. Este cambio
de paradigma se da, en primer lugar, para no confundir, qué es qué, cuando dialogamos. En
segundo, como consecuencia de que muchos procesos, aun hoy, estdn compuestos por mas
de un procedimiento, por ejemplo, el de compras, solo considerando los de caracter
administrativos, se compone de un procedimiento de compras y un procedimiento cuentas
por pagar y pagos. El de ventas, por su parte, podemos encontrarlo integrado por los
procedimientos de ventas, y de cuentas por cobrar y cobranzas.
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Si a este planteo le agregamos actividades de recepcion, verificacidon de cantidad,
comprobacién de calidad, etc. tendriamos, por ejemplo, en el primer proceso expuesto
como ejemplo (el de compras), por lo menos tres procedimientos conformandolo.

Es l6gico pensar que, con esta nueva propuesta, los procedimientos no seducen a la lectura
por su extensidn, y al ser mas voluminosos, resulta mas complejo ubicar puntos de consulta.

En realidad, tanto la lectura como la busqueda son mas amigables por estar (los
procedimientos) divididos en mddulos que, a su vez, por contar cada una de estas secciones
con reducidas actividades, dinamizan el tratamiento de disefio 0 mejora de cada uno, por la
cantidad de personas que intervienen en las reuniones de estos dos tipos de tratamiento.

Por lo expuesto anteriormente, esta mayor longitud, dividida en médulos proporciona:

e Agilidad en la consulta del documento por parte cualquier interesado en evacuar alguna
duda.

e Permite la atencidn de los distintos mddulos con equipos reducidos, conformados por las
personas que realizan las actividades alcanzadas por cada tramo del procedimiento.

Resulta importante implementar, conjuntamente con esta metodologia, un sistema que permita analizar
cualquier desviacion que se produzca en las actividades para llegar a determinar la causa raiz que pueda
provocar efectos no deseados y erradicarlos. Con el fin de dar un tratamiento simple a estos
acontecimientos hemos desarrollado una metodologia basada en un formulario que denomino Ciclos de
Accién Correctiva Dindmicos, complementados con herramientas de resolucién de problemas que
analizaremos en la etapa de la estrategia tactica.

Sobre este particular, resulta una buena préctica, al momento de utilizar este tipo de soluciones,
involucrar a todo el equipo afectado por el problema'y, sin descartar ninguna idea planteada para
eliminar efectos no deseados, votar la propuesta mas adecuada.

éPor qué no descartar ninguna idea?

Porque las personas, en funcién de su experiencia, formacidn o especialidad, plantean ideas que pueden
proponer para resolver un problema determinado, aunque no resulte aplicable en ese momento, por el
costo o la complejidad que conlleva su implementacién.

Esto no quita que, una vez instrumentada la mas votada (la mas econémica y eficiente), en el futuro no
vuelva a producirse el mismo efecto, uno similar o mas complejo, que puede ser incluso, consecuencia
de la aplicacion de las otras ideas. Al ir escalando en la solucidn y en el desafio que proponen nuevas
fallas, la ideas que antes no eran aplicables, ahora resultaran seguramente menos costosas y complejas,
por haber implementado, con anterioridad una mas acorde con el momento en que se planteé la
primera solucidn.

Lo importante es no dejar de comunicar lo expuesto anteriormente a los distintos equipos con el animo
de no generar desmotivaciones o conflictos adicionales, por no haberse tenido en cuenta una idea o
haberla descartado.

En todo momento, recodemos dos cosas:

e Para cada persona que aporta una idea, la suya es siempre brillante.
e Se ha perdido la habilidad para identificar las conexiones causales en historia, para lo cual,
anticipese comunicando.
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En esta obra también se exhibe el modelo de Campos de Fuerza, método que ha resultado de gran
utilidad para resolver problemas de manera democrética.

Otro aspecto a considerar es que tanto las actividades como el procedimiento deben ser medibles. En el
primer caso, enunciando los indicadores, las formulas, y el nimero, porcentaje o indice objetivo.

En lo que respecta al procedimiento, midiendo su velocidad, considerando la cantidad de minutos que
insume el recorrido total del mismo, teniendo en cuenta la cantidad de actividades, discriminadas entre
las que generan valor y las que no lo generan, aunque son necesarias, y las demoras que se producen
entre la culminacidn de una vy el inicio de la otra.

En la Figura 45 podemos apreciar los componentes de la metodologia de procedimientos balanceados.

Figura 45.
Procedimientos balanceados: componentes de
la metodologia

Figura 46.
Procedimientos balanceados: definicion completa y seccionada
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La metodologia de procedimientos balanceados
Este formato contempla un esquema combinado, escrito y grafico, y estd compuesto por:

e Un cuadro estratégico de dimensidn del proceso.

e Una cardtula.

e El disefio grafico del procedimiento.

e Un estado de indicador de velocidad del procedimiento.

e Un estado de analisis de factor humano, recursos y medicién del proceso.

Cuadro estratégico de dimension del proceso

Una vez definido y graficado el mapa de procesos y decidido el primer proceso a ordenar, resulta
necesario conocer la dimension que tiene, no solo considerando el alcance y limite, sino también otros
elementos que son Utiles para poder componer posteriormente el procedimiento.

Estos elementos son:

e Los requisitos que deben ser formulados a los proveedores internos y externos, bajo el
formato de especificaciones técnicas, planos, fotos, dibujos, etc.
e |los estdndares de servicio que produciremos con nuestra actividad para generar valor en el
cliente.
e Los mddulos en que se divide el proceso y que luego consideraremos para diseiiar el
procedimiento balanceado.
e Los sectores, dreas, departamentos, etc. comprometidos en el analisis, desarrollo e
implementacion del procedimiento (alcanzados por el objeto del procedimiento).
e Los mddulos del sistema las partes en que se divide el procedimiento.
Para poder describir adecuadamente su funcionalidad, resulta de gran utilidad exhibirlo, para luego
desarrollar su contenido (ver Figura 47):

Figura 47.
Procedimientos balanceados: Cuadro estratégico de dimension del proceso

s MODULOS PARA CONTROL INTERNO ¥ DE GESTION

o
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( 3 l AREAS. M ODULOYS DEL SISTEM A

1 ; {a—
z - =
. . L =
j j RESPOMNSABLEDEL PROCESO




141
Estrategia organizacional
Definicion de los componentes del Cuadro estratégico de dimension del proceso

A continuacidn, se describen cada uno de los elementos que componen esta arquitectura, a saber:

Seccion ‘ Definicion
Proceso: en este recuadro debemos insertar el nombre del

proceso objeto de andlisis, desarrollo e implementacién.

PROCESO . - -
Es requisito que el nombre del proceso que aqui figure, coincida

con alguno de los descritos en el mapa de procesos, sea cual sea
su categoria: de direccidn, de realizacién o de apoyo.

Seccion Definicion
Inputs: en estos simbolos, conocidos en el lenguaje de diagramas
de flujo como terminales, debemos describir cada uno de los

requisitos de entrada necesarios para poder establecer tareas
con estandares de servicio.

REQUISITOS

( ) I Ese input (ingreso) puede darlo tanto un proveedor interno como
: externo e iniciaran, una vez homologados entre quien entrega un

A
S1NdNI

bien o servicio determinado y quien debe realizar la tarea, la
primera actividad del primer médulo del procedimiento.

™
L/

Es necesario decir que esos inputs, si dan origen a procesos
intermedios, estan dados por la ultima actividad del proceso
anterior.

Si tomamos como ejemplo el procedimiento de compras (recordemos que al tener el procedimiento la
misma longitud que el proceso, deben llamarse y considerarse de la misma forma), los requisitos
derivados a los proveedores pueden, entre otros, los siguientes:

PROVEEDORES

SIS (
REQUISITOS PARA LOS L.(

&digo del item del proveedo

m
&/

REQUISITOS

A

escripcion del producto
aclaracion de coincidenci
n la especificacion técni

£
AN

Precio

Cantidad minima de compra )
AREAS

Tiempo de entrega

4
SLNdNI

O\ (DO
WALFAW
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Seccion ‘ Definicion
Outputs: En este caso, el responsable de completar este grafico
debe proporcionar los estandares de servicio que el proceso

aporta como valor, al cliente externo, o al primer eslabdn del
proceso que lo sucede (cliente interno).

ESTANDARES DE
CALIDAD

OUTPUTS

En este caso, el estdndar de servicio o producto que entrega el
proceso, es decir la Ultima actividad del dltimo mdédulo del
procedimiento, debe coincidir con los requisitos del siguiente o
del cliente.

N,

D
)

Siguiendo con el proceso de compras, supongamos que se trata de una empresa manufacturera. El
alcance de este finaliza con en la entrega del producto aprobado en cantidad (Sector de almacén) y en
calidad (departamento de control de la calidad). En este ejemplo, entonces, Compras es proveedor del
proceso de manufactura, en cuyo caso los estandares de servicio serian:

ESTANDARES DE
""‘] CALIDAD PARA EL

CLIEMNTE

o Codigo del proveedor
ESTAMDARES DE

CALIDAD

Mamero de lote de las M_P.

OUTPUTS

Cantidad vy locacidn fisico-
wvirtual

(A

Calidad aprobada
Cert. Analisis fisico o quimico
segun coarresponda

Carga de cantidad y calidad
aprobadas en el sistema

DEL SISTEMA

VUV

— ¢ mEm e ¢ o o ¢ ¢

Seccion Definicion

Ciclo para control: En este punto, deben definirse e indicarse
estratégicamente, los nombres de los médulos en los que se
dividira el proceso o procedimiento. Es importante que el nombre
del mddulo sea coherente con la serie de actividades que nuclea.

=
=

)m—»( Es recomendable que cada mddulo no contenga mds de cinco (5)
actividades, ya que cada una representa a, por lo menos un
empleado. La cantidad indicada es el maximo éptimo para
g C|_|.0 PARA CONTROL debatir de manera mds dindmica y con menor friccion, el disefio o
revisién del médulo que los convoca.

P P
[
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Continuando con el ejemplo del proceso de compras, los médulos que lo componen podrian ser los
siguientes:

DIMENSION DEL PROCESO

MODULOS PARA CONTROL INTERNO Y DE GESTION

Seleccion y guditoria de proveedores | Planes de compra y adquisiciones

Recepcion y aprobacion fisica | Contabilidad y pago a proveedores .-H‘
' _ ' " II
REQUISITOS ESTANDARES DE
. CICLO PARA CONTROL CALIDAD

A modo de ejemplo, podemos apreciar cdmo quedan seccionados los procesos de compras, manufactura
y ventas, en mdédulos.
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Seccion ‘ Definicion

Areas: Se escriben en este punto, cada uno de los sectores
involucrados en el proceso, tratando de mantener el orden en

RECURSOS | que se presentan, y sin repetirlos (para el caso que un sector
participe en mas de un maédulo).

AREAS MGDULO/S DEL SISTEMA
g & Médulos del sistema: Deben registrarse aqui cada uno de los

2 2 mddulos del software (generalmente ERP — del inglés Entreprise
Resourses Planning -Planificacién de Recursos Empresariales),
gue son espacios virtuales para hacer posible el flujo de

i . & comunicacion y transacciones dentro del proceso. Es de destacar
que, en caso de no contar con un sistema de estas
caracteristicas, indicaremos aqui las herramientas y/o registros
utilizados para satisfacer adecuadamente al proceso
(formularios fisicos o electrénicos, planillas de Excel, etc.).

Siguiendo con el ejemplo del proceso de compras, las areas y modulos serian:

4 RECURSOS -
AREAS MODULO/S DEL SISTEMA I '
1. — A 1 AM - Logistice y Administracién l |
l equisitars: de materiales .
2 ) |
Compr; - #————Qpd- Logistica — QA Mangemeant:

3. .
Recepcidn - 2 Fl— Contabilidad y Finanzas j

almace - -

E"—Gamm:l'a de la calidasd—— :5-
.
| contsbilidad— @ o
?'—Cuentas por Pagar - ol RES
8 8. (
Pago: - -
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En el cuadro que se exhibe a continuacidn, podemos apreciar los médulos componen un sistema ERP:

Figura 48.
Procedimientos balanceados: médulos componentes de un sistema ERP
Logistica, Ventas y Logis.ti.cay ; p— Admini%racién de
Distribucion Administracion de W la relacion con Proyectos
materiales clientes
ILJog:jstlcz{,, Logistica, A Contabilidad y Contabilidad y
P[:nr::]gon V mangement Finanzas ControIIing
Logistica, ge— Contabilidad, f—
—— R ———
Mantenimientoy “ N .Sistemasy we | Workflow
Humanos
Planta Proyectos

Seccidn

Definicion

RESPONSABLE DEL PROCESO Re_sponsable del proceso: Es la person.alque asumira el rol
adicional de mantener la correcta gestidn del proceso,

( ) atendiendo todas las inquietudes que los agentes involucrados o
impactados por las actividades que en él se realizan, planteen.

En lo que se refiere al responsable del proceso, no es necesario que sea un funcionario de la
organizacién; alcanza con que, quien asuma ese rol, sea parte integrante del procedimiento que se esta
tratando y cuente con el conocimiento, la motivacién y el reconocimiento del resto de los integrantes del

proceso y observe los siguientes requisitos:

Figura 49.
Procedimientos balanceados: atributos que debe reunir el responsable del

proceso
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Por otra parte, el responsable del proceso debe:

e Conocer la metodologia de Procedimientos Balanceados.

e Respetar cualquier ajuste o modificacidon que la alta gerencia decida respecto de este
modelo.

e Comunicar abiertamente.

e Generar confianza mutua y utilizar los éxitos iniciales para desarrollarla.

e Gestionar las diferencias entre personas.

e Superar y motivar a superar los silos internos.

e Saber reconocer que nada se logra en esta metodologia, sin el apoyo mutuo.

En el caso que la organizacion decida centrar la responsabilidad de la administracion de los procesos en
un area especifica creada para tal efecto, quien lleve adelante este rol, ademds de lo expuesto
anteriormente, debera estimular a los distintos propietarios de los procesos para que puedan:

e Definir y documentar los procesos.
e Maedir los procesos.

e Controlar los procesos.

e Mejorar los procesos.

Para resumir, a continuacidn, se expone el flujo de actividades, agrupadas por etapas, que debe
contemplar todo responsable de un proceso, respetando el orden en que se exhiben (ver Figura 50):

Figura 50.
Procedimientos balanceados: flujo de consideraciones para los responsables funcionales (si se crean
areas para administrar esta metodologia)

I 2. Medirel wmme®». Controlar g Mejorar el
proceso el proceso proceso

documentar
el proceso

— [ = - -
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En resumen, a continuacidn, se describe el mapa con la explicacidon de cada uno de los componentes del
cuadro de dimensidn del proceso:

»
>

ESTANDARES DE
CALIDAD

sSindino

MODULO/S DEL SISTEMA

MODULOS PARA CONTROL INTERNO Y DE GESTION

PROVEEDORES

Puede ocurrir que en funcién de cémo decidamos implementar esta propuesta multidimensional de
gestionar los procedimientos, surjan correcciones, errores o fallas sobre la manera en que se realizaban
las actividades con anterioridad. Precisamente esa es la “filosofia” que motiva este tipo de practicas que
los responsables de los procesos deben alentar. La manifestacion abierta del error como algo que no es

malo, sino tratado y expuesto para que sea resuelto en equipo, a los efectos que pueda llegarse a la
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causa raiz que lo provocd, y despertar la creatividad de los involucrados en la reuniéon para que surja la
mejor alternativa, e implementar la solucién que lo diluya o controle, es la tarea quiza mds desafiante
para el responsable del proceso.

Si observamos lo mencionado anteriormente, estamos allanando el camino que proponen las buenas
practicas de mejora continua. El criterio de trabajo y coordinacidn, deben estar focalizados en el “valor”
y no el “costo” que conlleva adquirir nuevos conocimientos, producto de resolver problemas entre todos.
Esta linea de pensamiento y accién, sin temor a equivocarme, nos llevaran por el camino hacia la
excelencia colaborativa.

Resulta una muy buena sefial para la comunidad que cada proceso cuente, ademads, con un padrino o
“Sponsor”, rol que debe ser desempefiado por un director de la organizacién. Sus responsabilidades
seran:

e Revisar el avance que va teniendo cada uno de los equipos durante el analisis, desarrollo e
implementacion de los distintos mddulos.

e Monitorear el desempefio del responsable del proceso.

e Convertirse en un verdadero “facilitador” del factor humano y de los recursos que, de
corresponder, deban ser incorporados para generar mayor valor al circuito.

e Garantizar la sostenibilidad de la metodologia de implementacién y mantenimiento a través
de la mejora continua.

e Planificar estratégicamente la manera de lograr esa sostenibilidad.

e Analizar los indicadores de desempefio, las auditorias y las acciones preventivas y correctivas
junto con el responsable del proceso, velar porque los resultados de esas herramientas sean
bien utilizados como motores para la mejora del proceso.

e El patrocinador esta por encima del gerente del proyecto. En la mayoria de los casos, el
patrocinador es quien ha impulsado el proyecto y quien se ha involucrado desde el primer
dia.

e Brindar respaldo al responsable del proceso.

e Disefar junto con los demds sponsors de los demas procesos y el responsable de Factor
Humano (o Recursos Humanos), un programa de formacién y planes de crecimiento, de
sucesién, de motivacion y de incentivos.

e Alinear el proceso con los objetivos del negocio, la estrategia y las demads metas.

e Garantizar que el lanzamiento y la implementacion del proceso sean los apropiados.

e Gestionar junto con el responsable del proceso los riesgos y cambios, y, a la vez, garantizar la
calidad del mismo.

Se sabe que mds de un 75% de los proyectos fracasan por no considerar involucrar dentro de estos, la
figura o patrocinio de sponsors. Por ello es tan importante identificar al funcionario que asumira esa
responsabilidad de facilitador y promotor de agentes del cambio.

Es precisamente por ello que debemos analizar antes de convocarlos:

e Siel Sponsor pertenece a la alta direccién
e Siel Sponsor esta dispuesto a participar activamente y con compromiso.
e Sitiene influencia y se muestra afecto a esta metodologia.
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El sponsor y el responsable del proceso

Tanto el sponsor como el responsable del proceso participan activamente en la implementacion de la
metodologia de Procedimientos Balanceados, y son quienes deben responder por los resultados que se
obtengan. El sponsor es el rol de conexidn entre el equipo directivo de la organizacién, mientras que el
responsable del proceso, por su parte, es quien conecta a los distintos equipos involucrados en el disefio
e implementacion de los mdédulos, y quien dialoga con los demds propietarios de los demas procesos.

El rol del responsable del proceso, como ya observamos, es el de organizar, dar sequimiento y guiar a los
equipos que conforman cada parte del procedimiento para que cumplan con el trabajo esperado. Es
quien los lidera en cada sesion y en todo momento. También debe monitorear la asignacién de los
recursos y la cantidad de trabajo, supervisar que se finalicen todas las tareas, mantener a las partes
interesadas informadas con respecto al progreso del proyecto y estar atento a los objetivos y a las
expectativas para advertir al sponsor del proceso ante alteraciones en la alineacién entre los plazos
estimados y la realidad.

La colaboracidn entre el sponsor y el responsable del proceso

La relacidn entre el sponsor y el responsable del proceso resulta ser decisiva para el resultado de la
metodologia. Es indispensable definir claramente las expectativas, mantener la comunicacién frecuente
y la confianza mutua para que el proyecto finalmente sea un éxito.

Es fundamental que en todo momento se desempefien con transparencia. Esta condicion es bdsica para
generar y mantener la confianza. Cuando se le hace saber a los distintos equipos que trabajan
optimizando un proceso, lo que sucede en todo momento y en qué se piensa, al mismo tiempo se esta
despertando credibilidad en las relaciones. Si los responsables de estos dos roles preguntan a los demas
lo que piensan e incorporan esas ideas en los planes, el sponsor y el responsable del proceso estaran
desarrollando un sentido compartido claro sobre cudl es el propdsito del trabajo.

Caratula del procedimiento

Una vez conocida la dimensidn del proceso, comienza la etapa de analizar, desarrollar e implementar el
procedimiento que lo va a describir.

En primer lugar, resulta vital decir que un procedimiento, a instancias de esta metodologia, es un mapa,
descrito por una serie de actividades, acciones y tomas de decisiones interrelacionadas, que requieren de
requisitos para poder establecer estdndares de servicios, orientados a obtener un resultado especifico.
Dado que estos documentos graficos buscan igualar en longitud a aquello que definen, Los procesos,
para facilitar su lectura y permitir analizarlos, desarrollarlos e implementarlos en equipos reducidos, se
dividen en mddulos.

Dicho esto, se estd en condiciones de comenzar el viaje para desarrollar la metodologia de
Procedimientos Balanceados.

Como todo procedimiento, este presenta una primera seccion, denominada caratula, la cual exhibe su
identidad, las actualizaciones que va experimentando, el objetivo que persigue, las definiciones que
permiten describir los conceptos utilizados, las dreas comprometidas, los médulos que lo componeny la
persona que lo revisé y la que lo autorizo.
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En cuanto a su contenido, no difiere de otros métodos utilizados, aunque se presenta de una manera
mas simple, y respetando los requisitos que este predmbulo debe observar para cumplir con los que
demanda cualquier sistema de gestién de la calidad y de control de gestidn.

La cardtula mencionada es la que a continuacidn, se exhibe:

Logotipo de la empresa

Nombre del procedimiento: Indicador:
Documento relacionado: Emitido por y el dia:
Documento reemplazado: Vigencia desde:

1. NATURALEZA DE LOS CAMBIOS
REGISTRO DE MODIFICACIONES

VERSION FECHA TEMA AGREGADO / MODIFICADO

2. OBJETO 3. AREAS INVOLUCRADAS

4. DEFINICIONES

5. MODULOS

. FIRMA FECHA

REVISADO POR:

APROBADO POR:

Vista la caratula, es menester describir cada uno de los cuadros que la componen. Alla vamos:
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a. Encabezado

Logotipo de la empresa

Nombre del procedimiento: Indicador:
Documento relacionado: Emitido pory el dia:
Documento reemplazado: Vigencia desde:

Definicion de los componentes del encabezado:

Cuadro ‘ Definicion
Logotipo de la empresa: a los efectos de este trabajo, en este
Logotipo de la empresa <5 espacio debe indicarse el logotipo (palabra que se utiliza para
definir la representacién grafica de una marca), el isotipo parte
Nombre del procedimiento: simbdlica o iconica de la representacion grafica de la marca), el
Imagotipo (fusion del logotipo mas el isotipo) o el isologo (la
Documenta relacionado: representacién de la marca compuesta por la parte grafica o
icono y también la parte textual, pero uno integrado en el otro),
Documento remplazado: segun el tipo de indicador que haya definido la organizacién.

Cuadro Definicion

Logotipo de la empresa

Responsable del proceso: es la persona que asumira el rol

Nosdre del procedmienio: a ad|C|o.naI de mantene.r la c'orrecta gestion del proc.eso,
atendiendo todas las inquietudes que los agentes involucrados o
Documento relacionado: impactados por las actividades que en él se realizan, planteen.

Documento reemplazado:

Cuadro ‘ Definicion

Documento relacionado: en este cuadro se indica el codigo o
indicador seguido del nombre del documento (generalmente
una norma), que esta vinculado o regula el que se esta
incorporando. Es condicién necesaria que el que figure aqui sea
Documento relacionado: e mencionado en alguna parte del nuestro procedimiento.

Puede dejarse aqui, como referencia, el indicador del o de los
proceso/s con los que se vincula.

Logotipo de la empresa

Nombre del procedimiento:

Documento reemplazado:
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Cuadro ‘ Definicion

Documento reemplazado: este recuadro debe completarse
Logotipo de la empresa cuando el procedimiento que se estd incorporando reemplaza a
un documento de otras caracteristicas (generalmente una
instruccién operativa) o a otro similar que, por decisién de la
organizacién sufrié un cambio radical en su conformacion,
formato o codificacion.

No es recomendable indicar aqui los cambios de versiéon sufridos
Name R c por el mismo documento dado que existe un area especifica
para detallar este tipo de evento.

Nombre del procedimiento:

Documento relacionado:

Cuadro ‘ Definicion

Indicador: es el cddigo alfabético, numérico o alfanumérico que

se haya definido para identificar a los procedimientos o a las
distintas categorias de documentos (politicas, normas,

b procedimientos, instrucciones operativas, etc.).

Indicador;

Es recomendable que la serie de codificacién a emplear sea bien
determinada, documentada y conocida por toda la comunidad
que conforma la organizacion.

Emitido por yel dia:

Los indicadores, generalmente comienzan con el tipo de

Vigencia desde: documento (dos letras), a continuacion, el area de competencia
donde el documento se desempefiara (dos letras), luego dos
numeros para indicar el nUmero y por ultimo tres que indican la
version de ese documento.

TIPO DE DOCUMENTO ‘ AREA DE COMPETENCIA

co Comercial

PO Politica OP | Operaciones

NI Norma interna AD Administracion

Pl Procedimiento interno GE | Para todas Ios dreas
10 Instruccion operativa sl |Sistemas

FH Factor Humano

EJEMPLO

Se trata de un procedimiento interno, del
area de operaciones. Es el primer
procedimiento de esa érbita y su primera
version

PI-OP-001-01
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Cuadro Definicion

Indicador:

Emitido por yel dia: e

Vigencia desde:

Emitido por y el dia: se indica aqui el nombre y apellido de Ia
persona que fue responsable del analisis, desarrollo y ahora de
implementar el procedimiento, y la fecha en que esta poniendo
a consideracidn para revision y autorizacién el documento.

Cuadro

Indicador:

Emitido por yel dia:

Vigencia desde:

é

Vigencia desde: |la persona responsable de emitir el
procedimiento, refleja en este recuadro, la fecha en que el
documento comenzara a tener valor dentro de la comunidad.
Debe considerarse que para determinar esta fecha, previamente
debe encontrarse la totalidad de la comunidad alcanzada por el
mismo, debidamente capacitada, evaluada y encuestada.

Definicion

A continuacién, y a modo de ayuda memoria, se presenta un resumen descriptivo de los componentes
gue conforman el encabezado y sus respectivas descripciones.

Indicar el nimero de
documento con el cual
se relaciona el
procedimiento (puede
ser otro de igual
caracteristica, una norma
0 una instruccion
operativa).

Se indica el nombre del
procedimiento que debe
coincidir con el del proceso.

Logotipo de la empresa

Indicar el tipo de
documento, naturaleza,
ntimero de procedimiento y
version.

Ej.: PI-AD-01-001

PI-OP-01-002

Nombre del procedimiento:

Indicador: Nombre y

apellido/iniciales de

Documento relacionado:

la persona que

Emitido pory el dia: ’
generd el documento

Documento reemplazado:

|

Cuando las condiciones del mercado o
la mejora lo ameritan, los
procedimientos son actualizados en su
version. Aqui se indica el nimero del
reemplazado.

yfechaenla que se

\ termind de disefar.

Se indica la fecha a partir de la cual entra
en funciones lo indicado en el
documento. Previo a su puesta en
vigencia, el personal debe ser entrenado
y evaluado, y su instructor calificado por
los participantes de la capacitacion.

Vigencia desde:
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b. Naturaleza de los cambios

Este cuadro resulta muy importante, no solo para las dreas alcanzadas directamente por el proceso, sino
también para todas aquellas, internas o externas, que ejercen algun tipo de verificacidén y/o control, tales
como:

e Control interno.

e Control de gestién.

e Auditorias contables.

e Auditorias de aseguramiento de la calidad.

Lo escrito en esta seccidén del documento es gran utilidad para establecer la trazabilidad que tuvo a lo
largo del tiempo, en cuanto a la cantidad (versiones), temas que originaron ese nivel de cambios y las
fechas en que dejaron de tener vigencia.

1. NATURALEZA DE LOS CAMBIOS
REGISTRO DE MODIFICACIONES

VERSION  FECHA TEMA AGREGADO / MODIFICADO

Definicion de los componentes:

Columna ‘ Definicion

1. NATURALEZA DE LOS CAMBIOS Version: se indica aqui los dos ultimos ndmeros del indicador

gue identificaba al documento reemplazado. No es necesario
escribir el indicador completo, ya que el mismo se encuentra
__ﬁ exhibido siempre en el encabezado. Alcanza con proporcionar

estos dos ultimos. (Ej. Si el procedimiento tiene la codificacion:
PI-AD-02-001 y es actualizado, en el campo en cuestién puede
escribirse: 001, ya que en el cuadro “Indicador” del encabezado,
la versidn que entrard en vigencia sera la: PR-AD-02-002).
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Columna Definicion

1. NATURALEZA DELOS cameos |
Fecha: aqui debe registrarse el dia, mes y afio en que la version
indicada en la columna anterior habia entrado en vigencia como
g procedimiento. Este registro es muy importante, ya que permite
entender, cuando se debe verificar o auditar un proceso, por
gué las cosas se hacian de determinada manera, en un
determinado momento.

Columna ‘ Definicion

Tema agregado/modificado: se describe, de manera resumida,

LNATURMEZA D8 05 CAMBIS el tema que se suprimid, cambid o agregd dentro del
REGTRODEMODFCACONES procedimiento y que justifico el cambio de version. Resulta de

RS0y P TEMA AREGADD, MODFTADO utilidad agregar el nUmero de paginay, si es posible el punto en
donde se produjo la novedad aqui mencionada.
Los cambios de versidn sirven para notar las veces que los
documentos de estas caracteristicas son desafiados por la
comunidad, como consecuencia de observaciones,
recomendaciones o posibilidades de mejora detectadas en las
auditorias, cambios producidos en el mercado o requisitos
regulatorios.

A continuacidn se resume, graficamente, el contenido de cada campo de la tabla de naturaleza de los
cambios:

Cuando un procedimiento es actualizado (sufre
un cambio en su contenido), esas madificaciones
son indicadas en este recuadro.

1. NATURALEZA DE LOS CANBIOS
REGBTRD DEMODFICACIONES
Aqui se indica el nimero VERSION  FECHA TEMA AGREGADO / MODIFICADO

de version que es
sustituido.
EJ. 001

En estos renglones se
detalla/n el o los conceptofs
que se incorpora/n o
modifica/n el documento (es
la causa que da origen a la
actualizacion del
procedimiento).

N

Fecha de vigencia a la que correspondia
la version reemplazada.
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c. Cuadros operacionales

2. 0BJETO
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3. AREAS INVOLUCRADAS

4. DEFINICIONES
L]

5.MODULOS
L]

FIRMA FECHA

—

REVISADO POR:

APROBADO POR:

Descripcidn de los componentes:

Cuadro

Definicion

2. OBIETO

Objeto: es la finalidad que persigue el procedimiento; la
descripcidn de la meta que persiguen las actividades
interrelacionadas dentro de un proceso determinado. Es
importante que en él se indique el limite que tiene (el “desde” y
“hasta”).

En su definicidn debe quedar claro a que proceso se refiere.

Cuadro

Definicion

3.AREAS INVOLUCRADAS

Areas involucradas: comprende los sectores o departamentos
de la organizacién comprometidos y alcanzados por el
procedimiento. Lo escrito en este cuadro debe coincidir con las
descritas en el cuadro de dimenidn del proceso. Aquellos actores
del entorno que sean nombrados en los procedimientos, tales
como clientes, proveedores, entidades financieras, etc. deben
ser incluidos aqui. Esto debe funcionar como gatillo para
implementar buenas practicas que permitan, a través de
encuestas tales como la que forma parte de este manual o de
focus group, identificar los requerimientos de cada mdodulo del
proceso, para mejorar los estandares de servicio.
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Cuadro

‘ 4. DEFINICIONES
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Definicion

Definiciones: aqui se indica, con claridad, exactitud y precision,
el significado de una palabra, la naturaleza de una funcién, un
formulario o una cosa, o decidir o determinar la solucién de
algln asunto o cuestion.

No debe desestimarse o darse por entendida ninguna palabra. Al
pensar en incorporar una, ubiquese en el lugar de aquellos que
pueden llegar a acceder al documento, y no en usted. Muchas
veces las pequefias actitudes como esta pueden generar, de
manera indirecta, barreras en las relaciones dentro de una
misma comunidad.

Cuadro

Definicion

Mddulos: como ya expresaramos anteriormente, los médulos
son las partes en que se divide un proceso, representados por
titulos que nuclean una determinada cantidad de actividades y
sectores.

Los mddulos aqui incorporados deben coincidir con los
incorporados en el cuadro de dimensién del proceso, en la
seccion “Ciclo para el control.

APROBADO POR:

Cuadro

FIRMA FECHA

REVISADO POR:

Definicion

Revisado por: en esta seccién debe incorporarse la firma de la
persona que revisé el contenido del procedimiento.
Generalmente quien lo revisa es el responsable del proceso que
coordind a los distintos equipos que trabajaron en el analisis,
desarrollo e implementacién de cada uno de los médulos que lo
conformaron.

Adicionalmente debe quedar reflejada la fecha en que culminé
de revisar el documento.

También puede pedirse que lo revise el sponsor, en caso de que
no sea quien lo apruebe.

Aprobado por: firma y fecha en que el director responsable del
control del proceso, o la alta gerencia, segun sea definido por la
estructura, aprueba la instrumentacion del documento. En
muchos casos, puede coincidir con el Sponsor.
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A modo de ayuda memoria, se exhibe la caratula con la descripcidn de cada uno de los cuadros que la

conforman:

Eselfin por el cual se crea el
procedimiento. Puede decirse
que es la definicion del
nombre del documento.

En este cuadro se incluyen todas
aquellas palabras, y sus
definiciones, que merezcan ser
descriptas, por formar parte del
procedimiento y puedan no
formar parte del vocabulario
corriente de los actores
alcanzados por el documento.

Son cada una de las secciones
en las que se divide el
procedimiento. Su longitud debe
disenarse contemplando la
cantidad de actores alcanzados
por cada una (no més de cinco,
para poder trabajar en equipos
reducidos, al momento de su
disefio e implementacion).

2.0BJETO 3.AREASINVOLUCRADAS

Aqui deben enunciarse los
sectores 0 departamentos
alcanzados, comprendidos o
afectados por el procedimiento.

4. DEFINICIONES

5.MODULOS

FRMA FECHA

Firma, iniciales y fecha en la que
revisd el responsable operacional
del proceso.

Firma, iniciales y fecha en la que, el responsable poltico
del proceso, aprobd el documento.

d. Mascara del médulo del procedimiento por requisito

Ahora nos toca avanzar sobre los aspectos que deberemos tener en cuenta en la utilizacion del
formulario que sera el portador de la representacién grafica que conformara el procedimiento.

Para el disefio de este modelo se utilizard una mascara similar a la empleada para desarrollar
cursogramas y diagramas de bloques.

Sobre el margen superior izquierdo debemos insertar el logotipo de la empresa y a continuacion el
nombre del proceso que se va a estar describiendo.

Debajo del proceso encontramos el médulo que vamos a construir. Nétese que a continuacion de la
palabra “Mdédulo” aparecen dos paréntesis “( )", son para que indiquen el nimero de mdédulo (1, 2,3y

asi sucesivamente).



159
Estrategia organizacional

En el margen superior derecho indicaremos la fecha en que el médulo fue disefiado y revisado por el
equipo que lo conformé.

A continuacidn encontramos columnas, representando, cada una de ellas, una unidad funcional dentro
del proceso (un sector, departamento, gerencia, direccion, etc.). El nombre de esa area afectada al
maddulo del proceso, debe registrarse en el encabezado de cada columna que realiza una actividad
determinada. Es importante indicar que en cada mdédulo no debe colocarse un mismo sector mas de una
vez.

Por otra parte, los departamentos deben incorporarse en las columnas observando el estricto orden de
prelacidon conque se realizan las actividades.

Dicho esto, es necesario, tengamos en cuenta los siguientes criterios para el armado de los
procedimientos bajo esta metodologia:

e C(laridad en la interpretacién de los circuitos.

e Secuencia cronoldgica en la presentacion de los distintos sectores.

e Aligual que en un plano, situacidn geografica de los distintos sectores intervinientes en la
operacion.

e Las actividades, si trazdramos una linea, deben reflejarse en diagonal, hacia la derecha y para
abajo. Cuanto mas retornos (hacia abajo o hacia la izquierda) sufra esa linea, mas
burocratico sera el procedimiento.

Por ultimo, con frecuencia para economizar espacio o por cuestiones practicas, muchos formularios
fisicos o electrdnicos utilizados por los usuarios, son abreviados con iniciales u otras marcas. Para
describirlos y no despertar dudas en quienes deben consultarlos luego, sobre el pie de este esquema
debemos desplegar una tabla con el cddigo y la descripcidn; en la primera columna pondremos las
iniciales o marcas que fueron colocadas a lo largo del médulo, en la segunda, su descripcién.

Es Util considerar que esta tabla la iremos reubicando en lugar que el desarrollo que realicemos, nos
habilite.

En lo que respecta al formato, dado que los circuitos difieren en gran medida, unos de los otros, no es
conveniente contar con uno con columnas predefinidas, aunque los softwares utilizados para este tipo
de graficas (Visio, PowerPoint, Bizagi Modeler — este ultimo de registro abierto), permiten encuadrarlos
en distintos tamafios o dimensiones. ComuUnmente trato de componer en formato A4.

La mascara en cuestion tiene el siguiente formato:
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Jreccionar ————

Fecha de realizacion
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La simbologia y el gestor de actividades:

Antes que nada, es necesario aclarar que los dibujos de los cuadros para ser completados (gestor de
actividades), son al solo efecto de ilustrar los mismos; no asi los simbolos utilizados que fueron
disefiados con un formato lo mas simple posible.

A continuacidn, se describen los cddigos de este lenguaje y el gestor de actividades, necesarios para el
normal desarrollo y desempeno de los procedimientos:

Simbolo
(»)

Definicion
Inicio del procedimiento: todo procedimiento, en su médulo
inicial, debe comenzar con este simbolo que indica,
precisamente, que a continuacion de él comienzan a
desarrollarse las distintas actividades interrelacionadas. La
particularidad que tiene este indicador es que no debe repetirse
dentro de del desarrollo del proceso.

Simbolo

(@)

Definicién
Fin del procedimiento: este simbolo sirve para indicar la
terminacion de un procedimiento. Es muy importante definir
claramente el alcance del mismo dado que, en principio, no
debe existir mas de un simbolo de este tipo a lo largo del circuito
del proceso.

En realidad, puede ocurrir que una parte del proceso concluya
con una determinada actividad, mientras que otras siguen su
curso. En ese caso, a continuacién de esa que concluye y no
tiene otra por delante, se le coloca este formato.

Gestor de actividades:

Requisitos de entrada

Estandar

Moddulo del sistema

Nro
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Sin duda alguna, este “contenedor” es el nervio que motoriza esta metodologia y su correcta utilizacion
permitira una excelente interpretacién de las actividades que se desarrollan dentro de un
proceso/procedimiento determinado.

El uso de estos gestores de actividades demanda considerar los siguientes requisitos:

1. Al comienzo del primer mddulo del procedimiento, se coloca a continuacién del simbolo de
inicio del procedimiento, conectado con una flecha recta, descendente.

2. El primer contenedor siempre debe estar colocado en la primera columna de la izquierda.

3. Siempre deben colocarse respetando el estricto orden de prelacidon conque las actividades se
desarrollan.

4. Elsegundo gestor de actividades debe colocarse a la derecha y en diagonal del primero (en la
segunda columna) y por debajo. Ambos se conectan con una flecha en angulo recto y hacia
abajo (" ¥) que inicia en el recuadro “Mddulo del sistema” y culmina en el siguiente, en el tope y
al centro del marco de “Requisitos de entrada”, y asi sucesivamente, analizando que el orden de
los departamentos que se indicaron como encabezado de columna permiten visualizar la grafica
con un orden hacia la derecha, en diagonal y hacia abajo.

Jlreccion |
PROCESO: | Fecha de realizacién
MODULO: (1)
Departamento Departamento Departamento

O
l

Requisitos de entrada

Estandar

Madulo del sistema

Requisitos de entrada

o,
Estandar

Madulo del sistema
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5. Cuando un mismo sector realiza dos tareas distintas, una a continuacion de la otra, se utilizara la
ercha:lj y graficamente queda representada de la siguiente manera:

Departamento

Departamento

Departamento

O
l

Requisitos de entrada

Estandar

Mddulo del sistema

v

Requisitos de entrada

Estandar

Mddulo del sistema

v

Requisitos de entrada

Estandar

Mddulo del sistema

6. La misma flecha es utilizada en los casos que, una vez realizada una actividad cualquiera, a

continuacioén, la sucede otra de un sector que ya habia realizado una. Este retorno indica que el
procedimiento se torna burocratico y cuanto mas fenémenos de estas caracteristicas presente,

mas burocratico serd. Analice estas situaciones; seguramente encontrara posibilidades de
mejora que se traducirdn en dinamismo y ahorro de tiempo.

Gréficamente, esta situacidn queda representada de la siguiente forma:
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Departamento

Departamento

Departamento

Requisitos de
entrada

Estandar

Médulo delsifiema

q B

[ &

Requisitos de
entrada

Estandar

Requisitos de
entrada

Estandar

Maodulo del sistema

o .

En el médulo expuesto anteriormente la linea verde continua describe el recorrido fluido que estaba
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manifestando la interrelacion de actividades. La verde punteada indica la trayectoria que deberian haber
seguido los gestores de actividad; las flechas coloradas, punteadas permiten visualizar un retroceso en
las actividades (vuelve al sector de la primera columna, seguramente para una revisidn o autorizacion),

luego avanza hasta el segundo sector para luego retornar al primero.

Es muy comun observar este tipo de cortes en el flujo y falta de dinamica en las actividades que se
desempenan en reparticiones publicas.

Dicho esto, proseguiremos conociendo los componentes del gestor de actividades.
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Seccion

Requisitos de entrada

Estandar

Maodulo del sistema

165

Definicion
Requisitos de entrada: como bien sabemos, un requisito es una
condicion necesaria para tener acceso a algo, o para que una
cosa suceda. A los efectos de este trabajo, un requisito de
entrada es aquella condicion necesaria y suficiente que debe ser
debidamente descrito, en su justa medida, por quien debe llevar
a cabo una actividad determinada, con el fin que este pueda
establecer, documentar y luego desarrollar tareas con
estdndares de servicios (poder hacer siempre las cosas de la
misma manera y adecuadamente) que satisfagan una necesidad
planteada.

Como he comentado anteriormente, esta metodologia plantea
como filosofia de trabajo, el respeto y salvaguarda de “la
relacion cliente proveedor interno y externo, a la japonesa”.

Por qué la salvedad de hacerlo “a la japonesa”; porque, quien
pone los requisitos de entrada es el proveedor al cliente. Esto es
asi porque el abastecedor siente la obligacién de pedirle a quien
sera su cliente, las especificaciones técnicas que necesita para
poder satisfacerlo como “se merece”.

Lo expuesto, resulta de vital importancia para, no solo ajustar la
calidad de servicio entre los clientes y proveedores internos y
externos, sino también mejorarla.

Estos requisitos pueden ser, datos determinados, formularios
manuales o electrdnicos, transacciones con determinados
campos mandatorios, planos, dibujos, especificaciones técnicas,
contratos, etc.

Requisitos de entrada

Estandar

Médulo del sistema

Definicion

Estandar/Actividad: luego de establecer los requisitos de
entrada, el sector y persona que tenga la responsabilidad de
satisfacer esta demanda, realizara las tareas necesarias con los
estandares de servicio establecidos. Estas seran enunciadas en el
casillero “Estandar”. En este casillero se describira de manera
abreviada e iniciando la oracion con un verbo en infinitivo. Si se
realiza mas de una actividad sin cambio de requisitos, se
expondran una a continuacion de la otra, en el mismo bloque de
estandar.

Puede ocurrir que de un gestor de actividades se abran dos, con
destinatarios y medios de comunicacion distintos, si éstos
ultimos inician tareas simultaneas, o no, posteriores.
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Seccion ‘ Definicion

Mddulo del sistema: en este cuadro debemos indicar en que
modulo del sistema se estd/n llevando a cabo la/s actividad/es.
Esta informacidn es Util para identificar con qué médulo del
software se asocia determinada tarea, también nos permite
saber qué parte de este medio debe adecuarse en el caso que un
requisito de entrada no sea satisfecho adecuadamente por esa
parte del sistema.

Estos mddulos informaticos permiten automatizar la mayoria de
Requisitos de entrada las practicas de negocios relacionadas con los aspectos
operativos y productivos de una empresa, facilitando y
centralizando la informacién de todas las areas que la
componen, tales como: compras, produccion, logistica, finanzas,
recursos humanos, marketing, servicios, proyectos y atencion al
cliente.

Estandar

Mdédulo dé sistema
Precisamente los sectores mencionados anteriormente realizan

la carga de determinada informacién o transacciones en
maodulos especificamente definidos para esos sectores de la
organizacion.

No obstante, ello, en las empresas que no cuentan con sistemas
de estas caracteristicas u otros, deben usar este recuadro para
indicar el nombre del archivo de la planilla electrénica o
formulario fisico o electrdnico, titulo del mail, u otros que
utilicen para conectar la relacion entre sectores.

Seccidn Definicion

Indicador de tiempo: en este casillero debemos indicar el tiempo
gue nos insume llevar a cabo esa actividad o grupo de
actividades. Este numero tiene que estar indicado en minutos, y
su determinacién concienzuda es de vital utilidad para poder
calcular el indicador de velocidad del médulo del procedimiento
y, posteriormente, el indicador de velocidad del proceso.

Requisitos de entrada

Estandar

Médulo del sistema Al cambiar la versidn del documento, se podra comparar la
mejora o no, en cuanto a cantidad de actividades y tiempo, entre
el proceso anterior y el que pasa a estar vigente.
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Seccion Definicion

Aporte: este cuadro estd incorporado dentro del gestor de
actividades para discriminar las que generan valor en cada
maddulo .E, de las que no generan valor, aunque son

necesarias .@

Requisitos de entrada

Debemos considerar que cuando buscamos realizar este tipo de
analisis, existen autores que indican que generalmente en un

Estandar

proceso existen, a lo sumo, entre uno y dos actividades que
generan valor en todo el procedimiento. Por ejemplo, en el
proceso de ventas, la tarea es la que se da cuando el cliente
recibe el producto.

Modulo del sistema

A los efectos de este procedimiento, y con el objeto de poder establecer los requerimientos del proceso
a través de una encuesta nutrida sobre el modelo de “la casa de la calidad”, debemos localizar por lo
menos una actividad que genere valor, por médulo, aunque puede suceder que no la encontremos.

Una actividad genera valor cuando el cliente o el proveedor, segun se trate del procedimiento de ventas
o de compras, entra en contacto con nuestra organizacion, nos ve o recibe algo. Por ejemplo, en el
proceso de ventas, el cliente nos ve, por lo menos, cuando:

Busca darse de alta como cliente.

Cuando se le comunica el alta.

Cuando quiere hacer un pedido.

Cuando pide una extension en la linea de crédito o de condicion de venta.

Cuando se le hace llegar la factura.

Cuando se le entrega el producto con el remito o cuando se le brinda un servicio. Cuando
recibe un llamado por facturas vencidas.

Cuando recibe la confirmacién de una cobranza.

Cuando quiere dejar de ser cliente por algin motivo.

Si cada uno de esos momentos agregan valor, a la hora de hacer una encuesta focalizada en detectar las
falencias en los requisitos de los procesos, que expresen los agentes externos interesados (clientes y
proveedores), como por ejemplo el método denominado “la voz del cliente”, que prefiero ampliar su
contribucion a la mejora incorporando también una que escuche “la voz del proveedor”, nos permitira
identificar de manera veloz el médulo del procedimiento que tenemos que ajustar conforme al estandar
qgue haya quedado expuesto como “con posibilidades de mejora”.

La mejora del proceso tendra dos vertientes, a nivel de encuestas, una interna, que surgira de los
distintos equipos que operen por mddulo, y otra externa, que provendra de los clientes o proveedores
de la empresa, segln corresponda.

Volviendo al gestor de actividades, a continuacidn, nos referiremos al cuadro de nimero:
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Seccion ‘ Definicion

Nro. (Nimero): corresponde al nimero de actividad del médulo
gue se estd analizando, desarrollando e implementando.
Recomiendo que el nimero esté compuesto por dos digitos
e separados por un punto (1.1, 1.2, etc.), en donde el primero
indique el nimero de médulo y el segundo, posterior al punto,
haga referencia al nimero de actividad.

Requisitos de entrada

Modulo del sistema

Resumiendo, lo expuesto anteriormente en el “GESTOR DE ACTIVIDAD”, queda expresado de la siguiente
manera:

Especificaciones, registros, servicio, producto, 3
considerar para entregar al proveedor interno para ‘”
que pueda realizar adecuadamente sutrabajo.  J§ hor

Este debe ser definido por el cliente y "
consensuado con el proveedor para que pueda \J
establecer el estandar de servicio '

] re———

Requisitos de entrada

Indicar [a tarea que se realiza con aquello que
recibo de mi proveedor (puede ser un
documento, transaccion, bien y/o servicio). Debe
Extandar redactarse de manera sintética e iniciando con un

verbo en infinitivo,

=

et

3
Madulo del sistema (si se trata de un ERP), ‘ -
registro fisico o electrdnico o transaccion que, N

En este casillero se indica el tiempo insumido, ” . n habilita al gestor de actividades siguiente,

en minutos, en la realizacion de la actividad
| |

Modulo del sistema

Nimero de actividad por modulo , ‘z
‘ M
En los signos de pregunta, puede seleccionarse con
N° de un tilde verde, si se trata de una actividad que genera

actividad  valor (GV) o que no genera valor, aunque es necesaria
(NG).

Ejemplo
N° del médulo 2 B’
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Dado que el gestor de actividades se constituye en el elemento clave de la metodologia, vamos a
construir juntos, a través de un ejemplo muy simple, la légica con que debe completarse. Para ello
contaremos con la presencia de dos asistentes: Fede Requi y Vicky Stand. Con ustedes, nuestros
colaboradores.

Supongamos que Fede Requi, que trabaja en mantenimiento de equipos, necesita comprar unos
engranajes, para lo cual acude a Vicky Stand, del drea de compras, para que adquiera los mismos.

Hola Vicky; éCémo
estds? Te molesto
porque necesito
unos engranajes...

Hola Fede... Todo bien, gracias.
Para proceder a comprarlas
necesito que cumplas con los
siguientes requisitos:

olicitud de compra, conteniendo: codigo
de item, descripcion del item, cantidad,

unidad de medida, especificacion técnica,
plano y fecha de entrega

La solicitud la tenés que generar en
nuestro médulo PUR.

Muchas gracias Vicky
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Minutos mas tarde, Fede comienza a ingresar su pedido en el médulo PUR, cumpliendo con los requisitos
solicitados.

Minutos mas tarde...

Ok; listo. Ya cargué la solicitud
de compras en el médulo PUR

|
Voy a ver qué hace Vicky con la solicitud que

completé en el sistema.

]

Hola Vicky; ya sé, estoy como mosca de verano...
Era para avisarte que ya cargué la solicitud de
compras en el sistema, y queria aprender c6mo

sigue el tramite.

Hola Fede... No molestas para nada... Mira; con
tu solicitud de compras yo tengo que
satisfacerte, cumpliendo los siguientes
estandares:

Analizar la solicitud de compras.

Seleccionar el proveedor que mayor valor nos
aporte por cada peso erogado.

Generar la orden de compra.

Enviar la orden de compra.

Para cumplir con estos estandares, la orden de
compra la genero, también en el médulo PUR
del sistema:

MODULO PUR
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Estas tareas estandarizadas me insumen 20

minutos...

X -

...Y el hecho de enviarle el pedido de cotizacién y la orden de
compra al proveedor genera valor al proceso ya que permite,
luego, que el proveedor me califique en una encuesta que
evalla nuestros estandares de servicio. Cada vez que una
fuente entra en contacto con algun sector de la organizacion,
incluyendo Recepcién y Pago a Proveedores le pedimos que
nos evaluen.

B -

_—

Muchas gracias Vicky por tamafia ilustracion sobre requisitos y
estandares de servicio. Ahora entiendo que, antes de convertirme
en cliente interno de tu sector, primero debo “proveerte” de las
herramientas (“Requisitos”). Esto quiere decir que siempre, en
toda relacién el cliente, para convertirse en él, primero debe ser,
por un momento, “PROVEEDOR”.

Mird vos.

Este ejemplo personificado y actuado, en el gestor de actividades quedaria descripto de la siguiente
manera:

!olicimd de compra, conteniendo: codigo deitem,
descripcion del item, cantidad, unidad de medida,
especificacion técnica, plano y fecha de entrega.

oAn alizar la solicitud de compras.
Seleccionar el proveedor que mayor valor nos
aporte por cada peso erogado.
Generar |la orden de compra.
Enviar la orden de compra.

o MODULQ PUR

clEN I

12
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La simbologia de conectividad, medios y considerandos:

Lineas ‘ Definicion
Las lineas conectoras, a los efectos de esta metodologia de trabajo, tienen
multiples funciones, una de esas prestaciones es la de mantener el criterio de

flujo o circuito, conectando los distintos “gestores de actividades (GA)”
interrelacionados.

La segunda contribucidn es que sobre ellas descansan simbolos que permiten
identificar el tipo de medio utilizado para comunicar los distintos GA, tales como
formulario, mail, sistema, aplicacion, mddulo de sistema, o cualquier otro que
defina la forma en que las actividades de distintos sectores interacttdan
formalmente, o, dicho de otra manera, cdmo se notifica un sector para llevar a
cabo una accién determinada.

Por ultimo, en cada una de ellas, mas alla de los simbolos mencionados
anteriormente, reposa un simbolo similar a una “D”, que permite alojar en él, el
tiempo que demora, en minutos, entre la ejecucién de una tarea y el comienzo de
la siguiente. Este simbolo puede exhibir en su margen superior izquierdo un reloj
(ver Simbolo 1), en cuyo caso se estara representando el tiempo de demora
producido entre la emisién del medio de comunicacion y la recepcion del mismo
entre gestores de actividades de igual, o distintos sectores. Si la “D” muestra el
simbolo de pausa (ver Simbolo 2) sobre su lado superior, la demora tiene su
origen en una actividad que, para concretarse, debe esperar que otro evento se
manifieste (por ejemplo, un pedido de un cliente es cargado a las 08:00 hs. y para
generar la factura, el mismo queda retenido hasta las 10:00 hs., momento en el
cual, se corre el proceso de facturacién por lote).

Simbolo ‘ Descripcion

contribuyen a generar tiempo no productivo dentro de un procedimiento, y sobre

H Estos dos simbolos sirven para determinar la cantidad de minutos que
los cuales debe trabajarse para lograr una mejor dindmica.

Simbolo 1 Simbolo 2

También el uso de uno de los tres tipos de flechas conectoras, permite analizar y detectar la existencia de
un flujo “burocratico” de actividades que también ralentiza la velocidad del proceso objeto de analisis tal
cual se ha exhibido anteriormente, en formato grafico.

A continuacidn, se describen las distintas orientaciones que tienen cada una de las flechas que forman
parte de este modelo.
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Linea ‘ Definicion

Inicio y fin de procedimiento: esta flecha vertical y hacia abajo es utilizada para
indicar el inicio (ver Simbolo 3) de un procedimiento. Siempre debe estar
localizado al inicio del primer mddulo, en la primera columna y a continuacién del
simbolo de inicio. Inmediatamente, luego de esta flecha, se conectara el primer
gestor de actividades.

Como su nombre lo indica, también debe ser utilizada para representar la
culminacién de un procedimiento, previo al simbolo de “Fin” (ver Simbolo 4), en
cuyo caso, siempre debe estar colocada a continuacidn del ultimo gestor de
actividades, del ultimo médulo desarrollado.

Por ultimo, también puede ser utilizada para “colgar” un conector (Ver simbolo 5)
con el fin de vincular el Ultimo gestor de actividades de un médulo, con el primero
del siguiente. Este simbolo debe ser utilizado, Unicamente, por cuestiones de
limitacién de espacio.

o o .

Simbolo3. Simbolo 4. Simbolo 5.

Linea ‘ Definicion

Conexion de actividades entre departamentos: esta flecha con caida de noventa
grados sobre el limite derecho, tiene por finalidad conectar dos gestores de
actividades sucesivos que responden a dos areas distintas (Interrelacion 1).

La conexion entre el gestor de actividades se realiza enlazando el extremo
izquierdo de la flecha (la que no tiene punta), con el centro del lateral derecho del
recuadro denominado “Mddulo del sistema”, y el extremo derecho, que presenta
la punta de la flecha, en caida, conectandola con el cuadro reservado para los
requisitos (en el centro de la parte superior del gestor). Esto indica que aquel
madulo del sistema o registro que se haya utilizado para realizar una actividad,
debe cumplir los requisitos que enumera la actividad siguiente (datos
mandatorios).

El uso recurrente de estas flechas nos permite apreciar procedimientos de
caracteristicas dinamicas (escasamente burocraticos).

Es importante mencionar que en el tramo medio de la trayectoria de la linea
horizontal se colocaran los simbolos de demora y demora con pausa,
generalmente acompafiados de simbolos que representan el medio de
comunicacion (Interrelacion 2).
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e ey Departamento Departamento

Requisitos de entrads

Requizitos de entrada

Requisitas de entrads

Interrelacion 1. Interrelacion 2.
a ‘ Definicion
Conexidn entre actividades de un mismo departamento: esta flecha
debemos utilizarla en el caso que un mismo sector realice dos actividades
distintas, forzadas por eventos tales como:

e  Lautilizacién de distintos mddulos de sistema (Interrelacion 3),
e Distintos requisitos,

e apertura de distintos circuitos,

e volver arequerir la intervencion de un sector que ya habia realizado
una actividad previa, dentro del médulo que se esta desarrollando
(Interrelacion 4). En este caso hablamos de retroceso o incremento de
burocracia.

Departane o Departamento Departamento

| Requisitos de entrads Requisitos de entrads
I%J Auctividizd

MPMSdulo del sistema
- -
(===n

| Reguisitos de entrads
I;‘J Actividisd

PASdulo del sistema
= -

Mml

Interrelacion 3. Interrelacion 4.
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Una vez definidas las distintas funcionalidades que tienen los formatos de flechas conectoras, llegd la
hora de describir cada uno de los simbolos que, descansando sobre ellas, permiten:

e Detectar los minutos de demora natural entre actividades.

e Detectar los minutos de demora por pausa (aguardando que se produzca un evento
determinado para que el circuito siga su trayectoria légica).

e Latoma de una decisién.

e Eluso de un medio determinado de comunicacién, tales como formulario fisico, electrénico
(registros) o mail.

e Moddulos de sistemas.

e Medios de comunicacion tales como internet, intranet, pagina web, etc.

Dicho esto, pongamos manos a la obra.

Definicion

Simbolo

Demora: este simbolo es de vital importancia para poder conocer el tiempo, en
minutos, que se consume entre Ja finalizacion de una actividad y el comienzo de la
siguiente. Tanto la cantidad de \@ , como la sumatoria de los minutos que
estos exhiben a lo largo de todo el procedimiento, son utilizados para el armado
del indicador de velocidad de cada médulo y, posteriormente, el consolidado a
nivel total.

Este formato se recuesta sobre cualquiera de las lineas conectoras.

Simbolo Definicion

Demora con pausa: a diferencia de la demora normal, ésta indica que el
procedimiento, por determinadas circunstancias operativas, para poder
proseguir, requiere que ocurra algun acontecimiento que lo reactive.
Generalmente estos eventos responden a liberaciones de determinadas
actividades por lote, aguardar una respuesta o estimulo determinado, etc.

Es de destacar que este simbolo computa como una demora normal en lo que
hace a la determinacién de cantidad y minutos insumidos, para la determinacion
de los distintos indicadores de velocidad (VR).

Este formato también descansa sobre cualquiera de las lineas conectoras.
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Simbolo ‘ Definicion ‘
Decisidn: este formato que se conecta a continuacion de un gestor de actividad, a
través de su vértice superior, tiene por finalidad facilitar la apertura de
alternativas, generalmente, como consecuencia de una decision. Es importante
analizar cada vez que utilicemos uno, que no se esté dando lugar a un

procedimiento burocratico que pueda ralentizar el mismo. Para ello, cuando se
piense en incorporarlos, hagase la siguiente pregunta:

e (Para qué es necesaria la alternativa?
e  (Qué propdsito persigue?
e  ¢Qué valor o control brinda?

Decision (OM | Es habitual colocarlos, entre otros, cuando:

&

e Serequieren distintos niveles jerarquicos de aprobacion.

e Cuando se produce una desviacién por eventos que requieren revision.

e Devoluciones.

e Rechazos.
Recomiendo considerar realizar un andlisis profundo a la hora de colocarlos, a los
efectos de determinar si deben tomarse medidas de “mejora” en alguna actividad
para evitar su utilizacién.

Este simbolo se coloca a continuacién de las flechas de conexién entre actividades
de un mismo departamento (Simbolo 6).

Simbolo 6.

Simbolo Definicion

Formulario/Registro: representa el uso de una proforma fisica que se utiliza para
comunicar o transferir datos entre dos gestores de actividad.

Es recomendable analizar la posibilidad de reemplazar este tipo de medio de
comunicacion formal, por formatos electrénicos, o buscar la manera de nuclear los
datos contenidos en estos, dentro de mddulos de sistemas, a fin de evitar demoras
por pérdida, reducir el dafio al medioambiente (uso de papel, carpetas y cajas,
etc.) y los gastos de archivo.

Este formato se recuesta sobre cualquiera de las lineas conectoras.
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Simbolo Definicion

Archivo provisorio: este simbolo, que siempre debe acompariar al de demora con
pausa (Simbolo 7), se utiliza cuando se mantiene un registro en guarda a la espera
de una respuesta o actividad que reactiva el uso del formulario. Cuando ponemos
en actividad este formato, que puede producirse como consecuencia de la guarda
transitoria de un documento o registro (Simbolo 8), tenemos que considerar la
posibilidad de cambiar el método de comunicacion empleado y la causa de la
pausa y el tiempo que consume.

Este simbolo se coloca, generalmente, descansando en las flechas de conexion
entre actividades de un mismo departamento, o relacionandose son el anterior, en
retroceso (Simbolo 9).

a Farm|

Simbolo 7. Simbolo 8. Simbolo 9.

Simbolo ‘ Definicion
Archivo definitivo: Es utilizado cuando un sector, debe mantener en custodia un

determinado formulario o registro (Simbolo 10). Esta guarda debe realizarse por
motivos de control interno o regulatorio (evidencia).

Se coloca, al igual que el de archivo provisorio, sobre las flechas de conexién entre
actividades de un mismo departamento (Simbolo 11).

Form

Simbolo 10. Simbolo 11.

Simbolo Definicion

E-mail: se utiliza para indicar que se utilizd este medio para completar requisitos
entre gestores de actividades. En el caso que en se adjunte algun formulario
electrénico o fisico escaneado, este simbolo puede ser acompafiado del de
formulario electrdnico (Simbolo 11).

Simbolos

Simbolo 11.
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Simbolo

Definicion

Conector: este simbolo debemos utilizado para enlazar la dltima actividad de una
hoja de trabajo, con la primera de la siguiente. Esto implica que es utilizado para:

e Conectar la ultima actividad de un médulo con la primera del médulo
siguiente.

e Enlazar la Ultima actividad de un mdédulo con la continuacion del mismo
modulo en otra hoja (por cuestiones de longitud del circuito).

El conector lleva en su interior un niumero y letra que tiene por objeto vincular dos
hojas distintas indicando continuidad en las tareas, para lo cual, si al culminar una
pagina colocamos un conector con la letra “A”, en la hoja siguiente, el primer
simbolo que debe aparecer es la misma figura con el mismo indicador (“A”).

Se conecta a continuacién de las flechas de conexion entre actividades de un
mismo departamento (Simbolo 12).

Simbolo

Simbolo 12.

Simbolo

Definicion

Desglose: se utiliza a continuacién de un gestor de actividades, con el fin de
habilitar la aplicacién de dos o0 mds GA, uno de los cuales puede dirigir una flecha
hacia el mismo sector con distintas actividades que el anterior y otra direccionada
a uno o unos distinto/s.

Se coloca sobre las flechas de conexién entre actividades de un mismo
departamento (Simbolo 12).

—

Simbolo 12.




179

Estrategia organizacional

Definicion

Sistema: este formato lo pondremos en préctica para informar que dos actividades
estdn vinculadas por un mismo sistema, con un mismo o distinto médulo. Es
importante destacar esto dado que si dos actividades distintas de distintos
gestores de actividades son realizadas dentro de un mismo médulo de sistema
debe utilizarse el disefiado para tal fin (Simbolo 13).

Esta forma se recuesta sobre cualquiera de las lineas conectoras, a continuacién
del de demora o de demora con pausa (Simbolo 14).

Simbolo 13. Simbolo 14.

Simbolo ‘ Definicion

Formulario electrénico: el simbolo de formulario electrénico responde a un medio
de comunicacidn con un pre formato que puede presentarse como archivo
electrénico o una proforma residente en una app o pagina web. Lo utilizaremos
para evidenciar el cumplimiento de determinados requisitos que tiene/n uno o
varios sectores de la empresa, para cumplir con sus tareas (por ejemplo, un
formulario electrdnico de alta de clientes, el cual requiere de la intervencion de
ventas, créditos y cobranzas, impuestos y logistica para poder dar de alta un
proveedor, si el sistema no lo resuelve por médulos).

Para incorporarlo en funciones, este se recuesta sobre cualquiera de las lineas
conectoras, a continuacion del de demora o de demora con pausa (Simbolo 15).

%,

Mln- °

Simbolo 15.

("
-
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Simbolo ‘ Definicion

Intranet: en primer lugar, antes de referirnos a este simbolo, es conveniente
definir qué es una intranet.

Podemos decir que es una plataforma digital cuyo objetivo es asistir a los
trabajadores en la generacion de valor para la empresa, poniendo a su disposicidn
activos como contenidos, archivos, procesos de negocio y herramientas;
facilitando la colaboracién y comunicacion entre las personas y los equipos.

Permite estar conectado con la organizacidn, trabajando en la oficina, estando de
viaje o desde la casa haciendo trabajo remoto. Todo bajo un esquema de
seguridad y control de acceso que asegura que cada persona puede ver
Unicamente lo que le corresponde.

Vamos a estar utilizando este simbolo para conectar actividades que se vinculan
con plataformas de caracteristicas colaborativas.

Este formato se recuesta sobre cualquiera de las lineas conectoras, a continuacién
del de demora o de demora con pausa (Simbolo 16).

Simbolo

Simbolo 16.

Simbolo Definicion

Internet: damos uso a este formato cuando las actividades se desprenden de
alguna plataforma descentralizada de la organizacién y que corresponde a redes
de comunicaciones interconectadas, generalmente nubes, software de registro
abierto, etc.

Se ubica sobre la linea de conexidn entre gestores de actividades, a continuacion
del simbolo de demora o de demora con pausa (Simbolo 17).

Simbolo 17.
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Simbolo

Definicion

Pagina web este simbolo lo ponemos en funciones cuando dos actividades se
relacionan a través de una pagina web determinada o de algun contenido
residente en una pagina determinada ya sea privado o publica como YouTube.

Se coloca a continuacién del de demora o de demora con pausa (Simbolo 18).

Simbolo 18.

Simbolo

‘ Definicion

Modulo del sistema: el simbolo de mddulo del sistema debe colocarse cuando dos
actividades de distinto gestor utilizan un mismo mddulo del sistema.

Es valido decir que un mddulo es una porcién de un programa de computadora
gue cubre una o varias tareas necesarias para cumplir con un determinado fin.

Son los que conforman los ya mencionados sistemas de ERP.

Para ubicarlo en el mddulo, el formato se recuesta sobre cualquiera de las lineas
conectoras, a continuacién del de demora o de demora con pausa (Simbolo 19).

Simbolo 19.
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Cuadro de simbolos utilizados en la metodologia de Procedimientos balanceados

SiMBOLO DESCRIPCION siMBOLO DESCRIPCION siMmBoLO DESCRIPCION

7 Estasimbologia puede ser considerada, en algunos casos, como “Registros”.

Siguiendo con la familia de elementos que componen el formato de procedimientos balanceados,
encontramos uno que nos permite aclarar o expandir conceptos que queramos expresar en algun o
alguno/s gestor/es de actividad.

Cuadro Definicion

NOTA: este recuadro nos sirve para:

e Aclarar algln punto que no puede ser considerado una
actividad.

e Aspectos que deberian considerarse como parte de una
norma administrativa (ej. firmas segun limites de crédito o
montos).

e Advertencias.

e Descripcion detallada de alguna actividad especifica.

e Agregar comentarios en caso de desviaciones.

e Exhibir buenas practicas.

e Hacer referencia a otro procedimiento, norma o regulacién
interna o externa.
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Este formato no fue concebido para escribir textos que impliquen “procedimientos paralelos, la
justificacion de la gestion de la frustracion o el agregado de complejidades intencionadas”.

Las notas se colocan en cualquier lugar libre del mddulo que se estd conformando, preferentemente a la
derecha del gestor de actividad que la esta habilitando, como se muestra en el siguiente ejemplo:

T 3

= E-mall con copia de los sigulentes

docismentos de embargue:
= Fachura.
ﬁ = AWESEL
= Packing list.

= Freparar sus procesos internas para la MOTA: {*2) El laboratorio contard con wn
recepcion. usuario y clave en la pagina web de Direcdonar
IEI w  Coansultsr ectado del transma =n la |:'.I.n.l.n.l|.l.|:|iracc'||:lna.r.ne1:], para p-:-dEI’ :nnsuhzr, en
{_;']at“f“'""“ . Ia app del sistema die trazsbilidad 528, en todo
momento, el estado del ransito de su
E;J RS embargus.

E=] e .

| 2.3

1

= E-mall con copia de Tos sigulenibes docusmentas ce
eEmbargue:
Fachura.
- aNwaraL.
2acking list

Matificar al Agente de Transporte SAduanero para
gue prepare la gestidn de recepcitn y MOLS.

l':

I

Matificar al Despaschante de Aduanas.
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Es recomendable que se le inserte en cada nota un indicador de referencia que lo ancle con la actividad
descrita dentro de un gestor de actividades, por ejemplo, un asterisco seguido de un numero o letra.

El indicador de velocidad de los mddulos y del procedimiento

Con el tiempo y la aparicidn de los sistemas de gestidn y de cardcter colaborativo, hemos aprendido que
los indicadores de desempefio son indispensables para medir si una organizacién esta logrando sus
metas u objetivos estratégicos.

Es por ello, que las comunidades de las empresas, utilizan indicadores de gestidn para evaluar su éxito,
en funcion de los resultados obtenidos.

Son herramientas que sirven para la toma de decisiones y, por lo tanto, tienen que estar concatenadas, y
reportar informacion util en los distintos niveles de la organizacién hasta llegar a la alta gerencia.

En otras palabras, estos se constituyen en la organizacion sistemdtica de los datos de los eventos que
tienen lugar en una empresa, dan una respuesta adecuada a los requerimientos del personal y se
transforman en informacion util para facilitar el ejercicio de las responsabilidades de las funciones que la
integran.

Claro esta que en la medida que vamos acercandonos al nivel de la alta gerencia, los indicadores
debemos configurarlos como un verdadero cuadro de mando que permita comprender rapidamente
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cémo va evolucionando el negocio en funcidn de las decisiones tomadas en los distintos niveles, en
cumplimiento de los objetivos planteados.

Con el avenimiento del concepto de “Balanced scorecard” propuestos por Robert Kaplan y David
Norton®®, quienes en libro establecen una serie de “drivers” agrupados en funcién de los resultados
financieros, el éxito con los clientes y me permito agregar el éxito en las alianzas estratégicas con los
proveedores, los procesos internos y los activos intangibles que son la fuente definitiva de la creacion del
valor sostenible, y que responden a los objetivos de aprendizaje y crecimiento.

Esos objetivos que abarcan a esas cuatro (a mi criterio, cinco) perspectivas, se vinculan entre si, en una
especie de cadena de relaciones causa-efecto.

Por otra parte, para su correcta interpretacidon debe razonarse de manera inversa a la expuesta: El
refuerzo y la alineacion de los activos intangibles (el factor humano), a través de su formacién y
conocimiento, conducen a un mejor rendimiento de los procesos, lo que a su vez induce al éxito con los
clientes (y a una gestion mas dinamica de los proveedores), lo cual se traduce en mayor satisfaccién de
los accionistas.

Figura 51.

Gréfico de perspectivas para la determinacion de indicadores

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Cliente . Perspectiva de los Procesos

Perspectiva de la capacitacion
En el caso de la metodologia de Procedimiento Balanceados lo que buscamos medir es, ni mas ni menos,

que su velocidad representada en cantidad de actividades y tiempo insumido por ellas. Para ello esas
tareas vamos a discriminarlas entre aquellas que generan valor, las que no lo generan, aunque son

19 Kaplan, R., Norton, D. (2004). Mapas Estratégicos. Gestidn 2000.
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necesarias, las demoras y las demoras con pausa producidas entre la finalizacidon de una de las tareas y el
comienzo de la otra.

Conociendo esto, podemos visualizar la cantidad de actividades que se encuentran involucradas en cada
maddulo de un procedimiento determinado, y el tiempo que le insume llevarlas a cabo.

Es de destacar que cuando se implementa esta metodologia por primera vez resultard imposible
comparar la ultima version incorporada con una anterior, salvo que la obsoleta sea forzada a pasar a este
formato.

En muchos casos, este esfuerzo vale la pena, ya que podremos determinar y analizar las variaciones en
cantidad, tiempo y porcentual habidos en cantidad de tareas y tiempo, entre versiones.

Componer esta métrica es simple, e implica utilizar un pequefio tablero de mando en cada mdédulo, que
denominaremos “Cuadro de métrica de velocidad del procedimiento”. Este indicador lo ubicaremos,
preferentemente, en el margen superior derecho, por debajo de los recuadros reservados para los
sectores que componen cada médulo.

Veamos codmo esta disefiado:

Cuadro de métrica de velocidad del procedimiento:

Ahora que lo presentamos, a continuacion, pasaré a detallar la funcionalidad que cumple cada uno de los
campos y la forma sencilla en que se realizan los calculos para obtener el “Indicador de velocidad por
mddulo”. Alla vamos.



Estrategia organizacional

Componentes:

186

Definicion

Encabezado: en el encabezado encontraremos el cédigo (COD)
gue encolumna cada uno de los indicadores, la cantidad (Q) en
donde introduciremos el nimero de actividades, las actividades
debidamente discriminadas (las que generan valor (GV), las que
no lo producen, pero son necesarias (NG) y las demoras, y el
tiempo (r\) ) insumido por los conceptos mencionados
anteriormente.

Descritos los componentes del encabezado del cuadro, a
continuacién, pasaremos a enunciar cada una de sus filas.

Actividad/es que genera/n valor (GV): como describimos
anteriormente, en todo procedimiento conviven actividades que
generan valor o y otras que no lo producen. Las que, si lo hacen,
tienen que ver con aquellas en donde el cliente “nos ve”, “siente
nuestra presencia” porque de alguna manera, entra a

relacionarse con algtn sector de la empresa.

Es importante que, a la hora de disefiar los médulos,
consideremos incorporar en cada uno, una actividad GV
(generalmente se da naturalmente), ya que, las utilizaremos
como vinculo para detectar, de manera simple y directa, aquellos
aspectos de mejora que emerjan de la encuesta denominada “La
voz del cliente”; método que desplegaremos mas adelante para
que tanto los clientes, como los proveedores externos, nos
evaluen, en funcién de los momentos en que entran en contacto
con nuestra organizacion.

En la fila GV, en el cuadro Q, contabilizaremos el total de las
actividades que generan valor, y, a continuacién, en el casillero
que corresponde al (al tiempo) computaremos los minutos
totales insumidos por ese tipo de tareas.
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Definicion

Actividades que no generan valor, pero son necesarias (NG): a
prima facie, este tipo de actividades nos llevarian a pensar en
tratar de eliminarlas del proceso, por el solo hecho del nombre
que las agrupa. Esto en realidad no es asi; estas tareas se
denominan de esta manera debido a que, al no ser observadas
por el cliente (no las percibe), no estaria dispuesto a pagar por
ellas. No obstante lo expuesto, tienen su peso dado que se
identifican con aprobaciones, controles y gestién administrativa
gue hacen a la salvaguarda del patrimonio de la organizacién y
garantizan cumplir estandares de servicio, calidad y control
interno.

Esto no implica que deba trabajarse en detectar y eliminar
aquellas que “no son necesarias”.

Al igual que ocurre con las actividades que generan valor, en la
columna “Q” ingresaremos la cantidad total de este tipo de
labores involucradas en el médulo del procedimientoy en la
referente al (), la sumatoria total de minutos insumidos por las
mismas.

Una buena filosofia de trabajo es propuesta, en este sentido, por Lean Manufacturing?® o Lean Office??,
dependiendo si queremos aplicar estas metodologias en dreas de manufactura o en las de
administracion, respectivamente. Lean se despliega generalmente en aquellas organizaciones que
buscan eliminar las actividades y desperdicios que atentan contra el agregado de valor que deben
ofrecer a sus clientes.

Para determinar si una actividad no genera valor y es innecesaria se la analiza desde la perspectiva de
dos planteos:

éLa tarea genera sobrecarga o variabilidad en el proceso?

éPara qué sirve cada actividad?

20 Socconini L. (2008). Lean Manufacturing Paso a Paso: El Sistema de Gestiéon Empresarial Japones que Revoluciono
la Manufactura y los Servicios. Grupo Editorial Norma.
21 Locher, D. (2008). Lean Office — Metodologia Lean en servicios generales, comerciales y administrativos. Profit.
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Como regla general, a los efectos de esta metodologia, el esfuerzo de la comunidad alcanzada por un
proceso determinado estara dado por minimizar al maximo posible los tiempos que insumen la
sumatoria de las actividades, mas alla de categoria en la que se encuadren.

Cuadro Definicion

>
Demoras ) y demoras con pausa ( C ): en estafila, al

igual que en las anteriores deben cargarse, en la columna “Q”, la
totalidad de las demoras naturales o con pausa, sin discriminar, y

en la representada por el reloj (")), la cantidad minutos.

Como mencionara anteriormente, aqui si tenemos que focalizar
nuestra atencién y analisis en reducir al méximo posible, tanto los
simbolos de estas caracteristicas como el tiempo que exhiben
dado que es precisamente en estos momentos donde la empresa
pierde tiempo, que redunda en ralentizar el proceso sin ningun
tipo de valor o importancia.

Claro esta que el objetivo primario, al menos en las primeras
versiones en donde se aplique esta metodologia, debe estar en
reducir el tiempo, mds que la cantidad, dado que esto implicaria
la eliminacién de tareas.

Cuadro ‘ Definicion

Total: una vez que hemos completado los casilleros que
corresponden a la cantidad y minutos insumidos para cada uno
de los tipos de actividad y demoras, procederemos totalizar cada
columna de manera tal de reportar en las filas correspondientes a
“Total”, la sumatoria de las cantidades de eventos y los minutos
incurridos.

Estos totales luego serdan de importancia para determinar la ratio
de velocidad o V.R (V.R o Velocity Ratio, por su significado en
inglés).

Cuadro ‘ Definicion

V.R: el velocity ratio o indicador de velocidad: nos sirve para
medir, en indice, las actividades, y el tiempo. Cuando lo llevamos
a cabo en cada uno de los mddulos, los valores alli expuestos,
parecerian carecer de légica y significado para realizar un analisis
de valor. En realidad, es muy relevante a la hora de sumar cada
casillero y transportarlo a la hoja resumen de diagndstico.

La férmula a aplicar para obtener las ratios y colocarlos en los
cuadros en cuestion consiste en tomar el total de las actividades
gue generan valor, y dividirlas el total de las: GV+NG+D. La
calculamos tanto para la “Q” como parael () .
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Férmula de velocidad del proceso:

L
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Hoja de Diagndstico: en esta proforma se realiza la consolidacion de los datos arrojados por los “Cuadro

de métrica de velocidad del procedimiento”, de cada médulo.

Es aqui donde, al ir introduciendo cambios en los procedimientos que originan nuevas versiones nos

permitiran compararlas con las anteriores, a nivel de V.R (ratios de veIo_c_:idad) y determinar la mejora, o
no, porcentual, en cantidad de actividades (Q), demoras (D) y tiempo (()).

JIreccion

OPERACIONES

PROCESO: | VENTAS

Fecha de realizacién

DIAGNOSTICO

PROCEDIMIENTO NUEVO: O

PROCEDIMIENTO ANTERIOR PROCEDIMIENTO NUEVO VARIACION
el el e
GV o o o o o
NG o o (1] o o
TOTAL: o o o o o
I — —
GV
VR =
GV+NGH | winy
. ()
COMPORTAMIENTO ENTRE VERSIONER: 0,00 0,00
COMPORTAMIENTO VA —NV
ENTRE VERSIONES ~— NLV cop DESCRIPCION

V.A

Versién Anterior.

N.V

Nueva version.




190

Estrategia organizacional

Este formulario cuenta con las siguientes secciones: N
Ningun viento es
Encabezado: en él insertaremos el logotipo de la organizacién y el drea favorable para
responsable de administrar o realizar el procedimiento. Luego quien no sabe hacia
completaremos el nombre del proceso que se esta diagnosticando y la dénde va”

fecha en que se realizé dicho anlisis.

ar OPERACIONES

consultores asociados

PROCESO: VENTAS

DIAGNOSTICO

Cuadro ‘ Definicion

Nuevo procedimiento: en este casillero debe reporta si se trata
de un procedimiento nuevo (primera version), o una
actualizacion/revisién del mismo.
PROCEDIMIENTO NUEVO: ‘

& S En este caso, si se trata de uno flamante, indicaremos con una
tilde con fondo verde, caso contrario, insertaremos una “X” con
fondo rojo.

(e s |
o Ml WO O
- I WA
_1‘/7:;’ -— - (\ °) - Ex Copiar
Cll')) __L _o‘ o— —o' =l
[T [ — ——
(R  [S—v— ——
Seccion de carga del procedimiento anterior: en esta parte del formulario de diagndstico debemos
volcar los datos del procedimiento que se reemplaza por una nueva version. En términos prdcticos,
tenemos trasportar los datos que se encontraban ubicados bajo el encabezado de “PROCEDIMENTO
NUEVO” a los que se encuentran indicados bajo el titulo de “PROCEDIMIENTO ANTERIOR” (copiar y
pegar).

Tenga en cuenta estos pasos al solo efecto de evitar “pisar” informacion util para minimizara pérdida de
\ tiempo.
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En el Casillero V.R, al igual que lo hicimos en cada uno de los cuadros de velocidad de métrica de los
mddulos del procedimiento, calcularemos, la ratio,en Qyen( ).

Cuadro Definicion

PROCEDIMIENTO NUEVO

cop a C)
v ) )
NG 0 )

| [

Seccidon de carga de procedimiento nuevo: aqui totalizamos los
datos que arrojaron los cuadros de cada médulo, para cada
indicador (GV, NG, D), considerando que toda “NUEVA VERSION”,
debe ser cargada en esta parte del tablero.

El V.R, se calculara conforme a lo expuesto en la descripcion de la
Seccidn de carga de procedimiento anterior.

Cuadro
VARIACION

'—\\

oD Q ( )
GV 0 0
NG 0 0

o)

"er\!‘l 0 0
TOTAL: 0 0

Definicion
Seccidon de carga de variaciones: esta zona estd reservada para
calcular la variacion en cantidad y tiempo, para cada evento,
entre la version anterior y la actual (anterior — actual). Si el
resultado es positivo, habremos disminuido la cantidad de

eventos que estamos determinando o el tiempo insumido en el
mismo, segun se trate.

En este analisis, no se saca variacion alguna en lo que respecta al
V.R.

Esto quiere decir que solo nos limitaremos a aplicar férmulas
comparativas para determinar la mejora o no en cantidad de
unidades y minutos de tiempo, para lo cual deberiamos proceder
de la siguiente manera:

Q = Q de actividades del procedimiento anterior — Q de
actividades del procedimiento actual

'3;__ ) = Total de minutos del procedimiento anterior — Total de
minutos del procedimiento actual

Estas formulas deben aplicarla para cada tipo de actividad y
demoras, y totalizarlas.

Comparacion entre versiones: esta parte del tablero fue disefiada con el fin de poder comparar la
diferencia porcentual entre el procedimiento que esta siendo reemplazado y el nuevo documento.

La fdrmula para determinarlo consiste en restar, en el numerador, a la versién anterior, la actual y dividir

la resultante por el valor arrojado por la version actual (sea cantidad o tiempo), a saber:
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-

COMPORTAMIENTO ENTRE VERSIONES:

DESCRIPCION

Veraién Antarior.

Nusva varsion.

Seccion de carga de variaciones: esta zona esta reservada para calcular la variacién en cantidad y
tiempo, para cada evento, entre la version anterior y la actual. Si el resultado es positivo, habremos
disminuido la cantidad del evento que estamos determinando o el tiempo insumido en el mismo, segun
se trate.

En este analisis, no se saca variacidn alguna en lo que respecta al V.R.

Esto quiere decir que solo nos limitaremos a aplicar férmulas comparativas para determinar la mejora o
no en cantidad de unidades y minutos de tiempo, para lo cual deberiamos proceder de la siguiente
manera:

Q = Q de actividades del procedimiento anterior — Q de actividades del procedimiento actual.
@ = Total de minutos del procedimiento anterior — Total de minutos del procedimiento actual.
Estas formulas deben aplicarla para cada tipo de actividad y demoras, y totalizarlas.

Comportamiento entre versiones: es la formula cuyo resultado porcentual determina la mejora, o no,
entre versiones de procedimientos en cantidad de actividades y tiempo.

Comportamiento entre = Versidn anterior - Version actual

Versiones Version Actual
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En resumen, lo expuesto anteriormente se simplifica de la siguiente manera:

‘reccion PN e

Fecha de reslizacion

PROG: |mrms
| DIAGNOSTICO

Indicador para determinar si es un

nuevo procedimiento.

Cantidad'y tiempos acumulados del
procedimiento reemplazaso.

PROCEDIMIENTO ANTERIOR | | PROCEDIMIENTO NUEVO VARIAOGN

£ » . fa)
Codigo del tipo de actividad. U PO e % 3CUMUladg g,
Actividad que genera valor. L L B PCedimigntq

Actividad que no genera valor, aunque s necesaria. I ] R

Demoras entre actividades. A P

: : Velocidades en cantidades  tiempo
= de ambas versiones.

o

GV+NG+

VR-

Comparativo de mejora o déficit
oIS 1 entre procedimientos en cantidad y
tiempo.

awomgro AW
BSOS * —

Versn Anerir.

Nueva st

Andlisis del factor humano, los recursos y medicion del proceso

Encarar un proceso de “ordenamiento”, debe ser motivo para evaluar la capacidad y el potencial que
tienen los procesos para generar verdadero valor a los clientes y, consecuentemente, gravitar en el
entorno.

El hecho de poder trabajar en equipos reducidos definiendo o redefiniendo un proceso determinado,
debe considerarse como “el momento” para evaluar el factor humano, Los recursos involucrados y la
manera en que podemos medir cada actividad. Este tipo de medidas ayudan, sobremanera, a evitar
frustracion.

Este tablero nos permite responder los siguientes interrogantes:
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a) ¢éQuién hace la tarea?
b) ¢éCon qué?
c) ¢éComo evaluaremos?

Veamos cdmo se responde cada uno de estos interrogantes.

JIreccion ANALISIS DE FACTOR, RECURSOS Y MEDICION DEL PROCESO %u‘

‘ NOMBRE DEL PROCESO: ‘ |

¢QUIEN? ¢CON QUE? ¢COMO EVALUARERMOS?
ACTIVIDAD SECTOR PUESTO FORMACION HABILIDADES EDUCACION | ACTIVO AFECTADO | CANTIDAD

Cuadro analisis de factor, recursos y medicién del proceso

éQuién?

¢QUIEN?

ACTIVIDAD SECTOR PUESTO FORMACION EDUCACION

Actividad: en este casillero indicaremos en nimero de actividad que estamos analizando, Ees el nimero
gue se encuentra en el borde inferior izquierdo del gestor de actividades (ver Figura 52).
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Figura 52.
Gestor de actividades, ubicacion del numero
de actividad

Requisitos de entrada

Actividad

Mddulo del sistema

Sector: drea de la organizacién donde se lleva a cabo esa actividad.

Puesto: es el que cubre la persona que realiza la actividad, conforme con lo definido por la organizacién
en la descripcién que lleva su nombre.

Formacion: es la que tiene la persona que desarrolla |la tarea objeto del analisis. Es el desarrollo de
conocimiento que se traduce en actitudes, capacidad, habilidades, conocimiento y potencial para
manejar determinadas herramientas.

Educacion: se refiere a la académica que ha recibido el empleado que realiza las tareas, pudiendo ser
esta superior, terciaria, universitaria o de postgrado.

Tanto el puesto como la formacion y la educacién deben ser conciliadas con la descripcién del puesto,
con el fin de detectar las desviaciones habidas entre las requeridas y las reales.

Esto sirve para brindar apoyo al empleado, en el caso de encontrarse en déficit respecto de los requisitos
que demanda el puesto, o, en el caso de superar el empleado las necesidades del puesto, ponerlo en
valor para la organizacion, buscando su desarrollo, lo cual redunda en una relaciéon gana-gana.

Este relevamiento resulta de mucha utilidad para alimentar y actualizar al area de recursos humanos,
permitiendo revisar las descripciones de puestos, los organigramas, los planes de sucesion y los planes
de formacidn y de carrera.
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éCon qué?

éCON QUE?

ACTIVO AFECTADO CANTIDAD

Activo afectado: es aquella herramienta, maquina, dispositivo, etc. que utiliza la persona para realizar su
trabajo. En este casillero puede aprovecharse la oportunidad del relevamiento para incluir el numero de
serie, y antigliedad.

El resultado de este relevamiento es util para las areas que administran herramientas, equipamiento
industrial o hardware, ya que como consecuencia de este relevamiento podran identificar, en lugar y
espacio, la ubicacion de un activo, incluir los bienes que, por su anticuacién, deben ser actualizados o
reemplazados. Este andlisis también es de relevancia para las areas de finanzas, ya que les permite armar
el plan de capital (de compra de activos financieros y no financieros), y prever la necesidad de fondos
para hacer frente a las adquisiciones.

En aquellas organizaciones que tienen programas de RSE (Responsabilidad Social Empresaria), pueden
nutrir al Comité Ejecutivo para armar un plan de donaciones.

Cantidad: nimero de unidades (maquinas, instrumentos, dispositivos), utilizados para realizar la
actividad.

éComo evaluaremos?

ECOMO EVALUARERMOS?

OBIJETIVO

INDICADOR Y U/M

En esta metodologia como cualquier otra que apunta a la eficiencia de los procesos, es importante
medir, dentro de lo posible, la eficiencia con que se realiza una actividad, considerando que aquello que
se busca medir, se concatene con el resto de las medidas del resto de las actividades. De esta manera,
los indicadores nos permitiran determinar cudl fue la actividad que trabaja normalmente, cudl produce
superavit y cual déficit dentro del circuito del procedimiento.

@ Recordemos que “Lo que no se mide no se puede mejorar” @

Indicador: son puntos de referencia que brindan informacién cualitativa o cuantitativa, conformada por
uno o varios datos, constituidos por percepciones, nimeros, hechos, opiniones o medidas, que permiten
seguir el desenvolvimiento de un proceso y su evaluacidn, y que deben guardar relacidn con el mismo.
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En otras palabras, es una forma de medir si una actividad estd logrando sus metas y objetivos.

En este recuadro, entonces, indicaremos lo que queremos medir (el titulo del valor que vamos a
determinar).

Férmula: la férmula del indicador es la descripcion de los cdlculos y datos necesarios para obtener el
valor cuantitativo del indicador, es una relacién aritmética.

En el casillero de féormula desarrollaremos la ecuacién aritmética a utilizar para obtener el valor que va a
medir el indicador.

Objetivo y U/M: es muy importante que las organizaciones definan un valor objetivo para los
indicadores que miden procesos. En este cuadro se indicara el nimero objetivo que se pretende parala
actividad y la unidad de medida.

Graficamente y a modo de resumen se definen cada una de las columnas que componen este tablero de
analisis:

Jireccion ANALISIS DE FACTOR, RECURSOS Y MEDICION DEL PROCESO

NOMBRE DEL PROCESO:

ACTIVO AFECTADO CANTIDAD |  INDICADOR FORMULA 0:1330

ACTIVIDAD SECTOR PUESTO FORMACION EDUCACION

l i
Actividad

desarrollada, I
en orden de

realizacion.

Departamento

que la realiza._.
Nombre del
puesto que a

rﬁ”G de

conocimiento,
habilidades y

capacidades
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Ejemplo de procedimientos balanceados

Hasta aqui hemos desarrollado cada uno de los componentes y la manera en
gue deben armarse los documentos por el formato de “Procedimientos
Balanceados”.

A continuacidn, pasamos a desarrollar algunos ejemplos que, si bien
corresponden a implementaciones concretas, solo constituyen modelos de
referencia, pero no mejor practica alguna.

“Las palabras son
enanos, los

ejemplos son
gigantes”

En el primer ejemplo, podremos apreciar la metodologia completa, mientras que, en los restantes,
Unicamente nos focalizaremos en la conformacién de los procedimientos para que podamos interpretar
la metodologia y la forma en que se concatenan las actividades y sus simbolos de comunicacidn.

Consideraciones: estos ejemplos solo deben ser tomados para efectos didacticos, dado que
cada organizacidn plantea los suyos en funcion del factor humano y los recursos con los que
cuenta.

Ejemplo de procedimiento con las herramientas complementarias:

a) Disefio e introduccion de nuevos productos. En este ejemplo se despliegan la totalidad de las
herramientas que componen este formato (a pedido del cliente) y, por tratarse de la primera vez
gue se implementd esta metodologia, no existen versiones anteriores que midiesen el tiempo,
con el fin de desarrollar un indicador de velocidad y comparar la mejora, o no entre versiones.

Ejemplos de procedimientos Unicamente:

a) Compras de insumos para la produccion.
b) Compra de bienes no productivos y contratacién de servicios.
¢) Manufactura.
d) Ventas.
e) Liquidacion final por desvinculacién de empleados.
SOLO DISPONIBLES EN EL LIBRO IMPRRESO POR EL INSTITUTO DE PUBLICACIONES NAVALES
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Ejemplos de procedimientos balanceados sdélo disponibles en la versiéon impresa del Instituto de
Publicaciones Navales.

Objetivos y estrategias
El otro brazo de la estrategia operacional lo constituyen la fijacion de

objetivos y sus correspondientes estrategias, que permitiran, a lo largo “de una empresa exitosa
del tiempo, ir construyendo y manteniendo el camino establecido por se espera que cumpla
la otra 6rbita, la, la politica. con la mayoria de los

objetivos que se ha
trazado”

Objetivos

En el lenguaje corporativo, se denominan objetivos organizacionales a
las situaciones deseadas que toda empresa procura alcanzar en las distintas areas que la componen, o
que resultan de su interés. Estos estimulos siempre debemos orientarlos a mantener nutridos a las
intenciones planteadas en la quimera, en el acuerdo de voluntades y en los valores.

Como se expuso anteriormente, todo objetivo, una vez alcanzado, provocard la seleccion de otros y asi
sucesivamente, guiando el progreso de la organizacién con base en su proyeccion futura. Podemos
sostener que los objetivos son los indicadores del camino a recorrer por la empresa, que mediremos en
cuanto a sus desempefios.

Por otro lado, los objetivos de una empresa la dotan de legitimidad, ya que, si no alcanza sus metas, no
logrard convencer a futuros clientes o inversionistas.

éComo se compone la definicion de un objetivo?

Tal cual se exhibe en la Figura 53, los objetivos estdn compuestos por un atributo, que debe ser un verbo
en infinitivo que le dara orientacidn y accién al objetivo, el criterio objetivo, que es la definicién concreta
gue acompafia al verbo y que da forma al objetivo, la meta, que es el criterio por el que se mide el
objetivo, es decir todo aquello que sea mensurable y el tiempo en el que se buscard cumplirlo. Este
ultimo pardmetro determina si el objetivo sera de corto, mediano o largo plazo o alcance. Otro de los
componentes es la fecha de cumplimiento, conocida también como “dead time”, es el limite que tiene el
objetivo, para ser cumplido. Es muy importante que preveamos que esta fecha no sea fijada hasta tanto
no se tenga establecida la Ultima de cumplimiento de las estrategias que lo conforman.

Por ultimo, es importante asignar a cada objetivo un responsable de llevar a cabo las acciones suficientes
para cumplirlo y un sponsor, generalmente un director, que operara como facilitador técnico y
presupuestario del responsable.

NOTA: En ningun caso la fecha de cumplimiento de un objetivo puede ser menor a
la fecha mas tardia asignada a una de sus estrategias.
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Figura 53.
Componentes que deben conformar cada objetivo

*Es un verbo que le da orientacion al objetivo (Ej. “alcanzar”).

CRlTE Rlo OBJ ETlVO *Es la definicion que acompafia al verbo y que le da forma al objetivo.

oEs el criterio por el que se mide. Pueden ser unidades, pesos,
porcentajes, etc., es decir, todo aquello que sea mensurable.

TI E M PO s el lapso en el cual se intentara llegar al objetivo (corto, mediano y
largo plazo).

FECHA DE *Fecha en que debe cumplirse el objetivo y que debe cuadrar con la dltima

CU M PLI MI E NTO fecha de cumplimiento de Ia Ultima estrategia que lo compone.

R ESPO NSAB LE Y *Responsable: Es quien debe conducir hacia el cumplimiento del objetivo.
sSponsor: Es el directivo que patrocina al responsable hacia el logro de los

SPONSOR objetivos.

¢Por qué el modelo desafia proyectar, por lo menos, cinco aios?

Porque es necesario no condicionar las decisiones organizacionales a los cambios que puedan producirse
en el entorno, en este caso, como consecuencia de elecciones presidenciales en el pais. De hecho las
organizaciones que pretendan desempefiarse en un plano de “libertad de accion”, promovida por la
aplicacion de inteligencia para minimizar la incertidumbre que provocan las fuerzas del entorno y de las
fricciones, deberian prevenir este tipo de acontecimientos, para lo cual, al dedicar tiempo y esfuerzo a
adelantar posibles impactos que pueden producir estos eventos, nos permite asumir que las distintas
entidades que se desempefian dentro de un estado nacional, también son un “estado”, “un estado
auténomo, autdrquico y me atreveria a decir, soberano”.

Tipos de objetivos organizacionales

Los objetivos organizacionales se clasifican con base en su proyeccién en el tiempo, es decir, en la
historia de la organizacion. Asi, existen tres tipos diferentes:

De corto plazo: estos objetivos de cumplimiento inmediato (en un rango igual o menor a un afo), se
disefan para atender situaciones puntuales y cercanas en el tiempo, suelen desglosarse por unidad
productiva o incluso empleado. Del cumplimiento de estos objetivos dependen los de mediano y largo
plazo.
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De mediano plazo: también conocidos como objetivos tdcticos, son una instancia intermedia entre los de
corto y largo plazo, nos sirven para considerarlos como la adaptacién que deben abrazar las areas de la
empresa para transformarlas en los planes necesarios para cumplir con el objetivo general.

De largo plazo: son aquellos objetivos de cumplimiento en un tiempo venidero remoto. También se les
conoce como objetivos estratégicos, pues guian a los de mediano y corto plazo al definir el futuro de la
empresa.

Todos los objetivos podemos tratarlos dentro de un grafico Gantt, en cuyo caso, las estrategias podemos
montarlas como hitos dentro del mismo.

¢Como se establecen los objetivos organizacionales?

Los objetivos podemos establecerlos considerando, en primer lugar, el diagndstico que haya arrojado la
encuesta “QUE NOS UNE”. El resultado emergente de esta herramienta consultiva tenemos que
considerarla como un objetivo primario, y un requisito al que debemos asignarle un estandar para lograr
alinear al personal voluntariamente y construir una cultura saludable. Definidos estos, se conforman los
que surgen del analisis de inteligencia en cuanto al posicionamiento de la organizacién respecto del
entorno y de las fricciones y de las prioridades empresariales y su escala. Tenemos que ser capaces de
establecer:

e (Cudles son los cometidos urgentes y cuales no?
e (Cudles son los mds importantes y cudles son superfluos?

En la Figura 54 podemos observar una serie de espacios a los que podemos orientar nuestros objetivos:

Figura 54.
Espacio donde se desempefian los objetivos

DE PROMOCION
DE LA LIBERTAD DE

ACCION
(Neutralizar impacto del

RENDIMIENTO Y
ACTITUD DE LOS
TRABAJADORES

entorno y las fricciones) . ‘ ’ RENTABILIDAD N )

RENDIMIENTO Y
( RESPONSABILIDAD
7 DIRECTIVA
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En la Tabla 16 proponemos algunos ejemplos posibles de objetivos organizacionales. Resulta importante
que los mismos puedan desplegarse dentro de una planilla de Excel, o similar, a los efectos de respetary
completar cada uno de los requisitos que los componen, y que fueron definidos anteriormente:

Tabla 16.
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Estado de objetivos
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Estrategias

Con el fin de hacer posible lograr o alcanzar los objetivos, es muy importante que los dividamos en pasos
0 acciones cuya implementacién realizaremos de manera concatenada, solapada o simultanea.

En administracién estratégica suele decirse que las estrategias son el disefio de las formas que la
organizacion utilizard para alcanzar sus objetivos. Son el camino o caminos que deciden recorrer los
funcionarios de una comunidad para lograr los objetivos; claro esta que es el correcto uso de la dialéctica
la que permitira convencer a los colaboradores para llevarlas a la practica.

Estas acciones pueden ser:

e De promocion de la libertad de accion: son las estrategias que se definen para neutralizar o
erradicar el posible impacto que pueda producir el entorno o las fricciones dentro de la
organizacion (los que a través del andlisis de inteligencia hayamos calificado con 1, 2, o0 3, dando
prioridad puntaje mas bajo). Estas estrategias se nuclean bajo el paraguas de un objetivo
concreto que deberemos enunciar refiriéndonos a la debilidad detectada en el andlisis del
entorno o de las fricciones.

e De desarrollo del personal: surgen de los objetivos primarios y tienen por objeto satisfacer
aquellos aspectos o aspiraciones que moviliza a la comunidad de la organizacion, a trabajar en
ella.

e De penetracion: son aquellas que se orientan a que la cartera de clientes compre mayor
cantidad de bienes y/o servicios.

e De desarrollo de mercado: comprenden todas aquellas estrategias que se focalizan en innovar,
incorporando nuevos mercados objetivo, desarrollando o modificando el segmento de clientes al
que se aspira.

e De desarrollo de productos y/o servicios: son las que se encaminan a tratar que los mismos
clientes adquieran productos y/o servicios nuevos; distintos a los que hoy ofrecemos.

o De diversificacion: se dirigen a nuevos productos para clientes existentes y nuevos.

o De mejora: son los que buscan dinamizar la velocidad de los procedimientos de cara a la
satisfaccidn de los clientes y, de esa manera, generar valor agregado al producto y/o servicio que
se brinda.

o De responsabilidad social: acciones concretas, sin interés comercial o econdmico, que se definen
para mejorar la interaccidn y convivencia de la organizacién con la comunidad.

éComo se compone la definicion de una estrategia?

Las estrategias siempre deben estar alineadas con los objetivos, para lo cual, para evitar que queden
indebidamente amarradas a ellos, deben contar con un drea de influencia (dénde tendra foco), la accidn
estratégica que es el verbo, siempre en infinitivo para invitar al movimiento, y la definicion reducida de la
actividad a desplegar, el lider estratégico que la llevard a cabo y el equipo que liderara para satisfacer el
resultado esperado. Por ultimo, las fechas de inicio establecidas para dar comienzo al despliegue de la de
la estrategia y la de finalizacion.

En la Figura 55 se resumen estos componentes.
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Es importante exponer las estrategias a continuacidn del objetivo que les da origen (Figura 56)

Figura 55.
Componentes que deben conformar cada objetivo

* Econdmica, patrimonial y/o financiera.
* Clientes.

* Proveedores.

* Procesos

» Verbo y definicion reducida de la actividad a desempefiar.

» Definicidn de la persona que va a ser responsable de cumplir con la
estrategia, presentar los avances y evaluar el riesgo y del equipo o
persona de llevar a cabo la accidn estratégica.

* Fecha en la que se dard comienzo a la implementacion de la

Fecha de inicio. .
estrategia.

* Fecha en la que se estima se cumplimentara la estrategia.

agregando, que tipo de impacto tienen en alguno/s de los siguientes ambitos:

Monetario (S).

En los clientes (Cl).

En los proveedores (Pr).
En los procesos (Pr).

En funcidn del tipo de efecto que generan, requerird, de nuestra parte, analizar, desarrollar e

implementar un indicador que permita evaluar el grado de satisfaccion del elemento declarado.

Por ejemplo, si una estrategia busca incrementar la cantidad de clientes, debemos implementar un

205

indicador que permita determinar si la cartera se incrementd, respecto de la que teniamos al momento
de iniciar la maniobra. Este resultado del indicador podra estar expresado en nimeros o en porcentaje.

Siempre debemos considerar que toda estrategia debe poder medirse para evaluar el resultado obtenido

sobre la accién realizada, analizar los eventos que puedan poner en riesgo su implementacion, la

probabilidad que se produzcan y el posible impacto. También sera necesario establecer las necesidades
de formacidn, previo al inicio de las maniobras que requieren las estrategias.

Para resumir, los aspectos clave a considerar para evaluar el avance de una estrategia son:

La definicién de indicadores de performance: que permiten medir el grado de satisfaccion de la

estrategia implementada (los resultados).

El analisis de riesgo: del cual surgira la necesidad de replantear estrategias y, si estas se

encuentran ya definidas y corren una alta probabilidad e impacto de riesgo, considerar dejar sin

efecto un objetivo, replantearlo o, revisar que no hayamos omitido incorporar uno, previo al

existente.
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Indicadores de performance o desempeio

Es sabido que el secreto de una gestién inteligente estd basado en sistemas de decisidén alimentados de
informacidn precisa y oportuna.

Para ello es importante que el resultado de la implementacion de las distintas estrategias pueda ser
medible para saber cuanto camino hemos recorrido, en qué estado estamos, cuanto nos queda por
recorrer y de qué manera vamos a actuar para cubrir la diferencia entre el valor que arroja la métrica y el
buscado (tratamiento de desviaciones).

Es muy comun que en las organizaciones escuchemos la frase: “Tenemos muchos datos, pero poca
informacién”.

Ante tamafia afirmacidn surgen varios interrogantes a saber:

e (iQué se quiere significar con este concepto?

e (Los datos que existen son sobreabundantes y sin embargo para un mayor conocimiento de un
tema se deben buscar mas datos?

e (Se generan datos que nadie utiliza?

e (iQué relacidn existe entre datos e informacion?

Para hallar una respuesta a cada interrogante planteado debemos primero, aclarar el concepto de dato e
informacidn:

e Un dato es una serie de caracteres que describen un hecho. Por ejemplo: precio de venta de un
articulo, cantidades vendidas en el mes, la direccién de un proveedor, la cantidad de Ilamados
pidiendo instrucciones, etc. que por si solos no dicen nada si no le agregamos un indicador (qué
buscamos medir).

e Lainformacidn es un conjunto organizado de datos que constituyen un mensaje para la toma de
decisiones. La forma mas sencilla de describirla es a través de respuestas a determinados
interrogantes; por ejemplo:

o ¢Cual es el precio de venta de un articulo?

o dcuanto se ha vendido en el mes?

o ¢Donde debo enviar una carta al proveedor XX?

o ¢Cuantos reclamos se tuvieron en el dia por problemas de calidad?

o Etc.

Llegado a este punto, es necesario definir qué es un indicador y qué es una ratio.

Un indicador es la medicién que representa el comportamiento de una caracteristica de un proceso. Este
puede contener informacidn por si mismo. En otras palabras, son unidades de medicién.

Los indicadores pueden ser identificados respecto a:

e Suorigen: internos o externos.

e Suinformacion: de estructura o de procesos.
e Sus objetivos: de diagndstico y/o estratégicos.
e Surelacion: estratégicos.

Por otro lado, las ratios son el resultado obtenido de la razén o el cociente de dos magnitudes
relacionadas entre si. Es una comparacion entre diferentes indicadores que tengan una relacion légicay
coherente.
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Ej./ Eficiencia Hs: Hs. Utilizadas / Hs. Presupuestadas.

A continuacidn, se exponen, a modo de ejemplo, un formato con dos indicadores, y tres grupos de estos
clasificados segun satisfagan a la gestidn financiera, la de manufactura o la comercial:

Existen distintos formatos para presentar indicadores, dependiendo el tipo de plataforma empleada para
mostrarlos (Excel, PowerPoint, Power B, etc.).

La que sigue es una manera muy profesional de exponerlos, ya que permite conocer la denominacién del
indicador, el propésito, la meta, el resultado, el porcentaje de satisfaccidon de la métrica, y el analisis de
las desviaciones (que debe ser acompaiiado de un ciclo de accidn predictiva, preventiva y correctiva
dindmico).
TERMINO DEFINICION RESULTADO

Grado de cumplimiento del programa

de capacitacion por parte del equipo

alcanzado por las distintas

formaciones de la Direccidn, sobre el

total del plantel definido como meta, '

medido en porcentaje.

Para poder cumplir con los objetivos ~ ‘
distintos cursos vinculados.

se ha disefiado e implementado un
programa de formacion anual con
' 95% .
DETERMINACION DEL INDICADOR
Meta: 19 |M|’nimo aceptado: - ' ~
Resultado: 18
ANALISIS DE DESVIACIONES “ ‘.

Mariela Pérez se encontraba, al momento de darse la
capacitacién "Analisis, desarrollo e implementacion de
monografias de especialidades medicinales", dictada el
04-05, en una video conferencia con el drea homologa
de Brasil. Dicha desviacién sera regularizada el préximo

20 del corriente, momento en el cual, la persona en
cuestion, lo tomara de manera presencial.

INDICADOR:

PROPOSITO:

TERMINO DEFINICION RESULTADO
INDICADOR: Incremento en la cartera de

clientes de la organizacion en el
término de un afio.

Para poder cumplircon los
PROPOSITO: objetivos, se ha desarrollado un
plan de nuevas zonas.

DETERMINACION DEL INDICADOR

Meta: 1.500 |Minimo aceptado:
Resultado: 1.400
ANALISIS DE DESVIACIONES

La desviacion responde a que se observa el
consumo de productos de calidad aceptable a un
precio muy competitivo ($1.000,00), respecto del
propio ($1.200). Se trabajara en una politica de
comunicaciony precios para esta zona.
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Llevar a ese formato implica, previamente, armar estados de categorias, tal cual se muestra a

continuacion:

Medicion

Categornia: Calidad de la Ejecucion

Servicio al Cliente

Formula

Lineas/pedidos de clientes entregados en tiempo v forma = 1%
M2 total de lineas [ pedidos entregados

Definicidon

Mide la entrega efectiva de lineas [ pedidos de acuerdo con lo
prometido a los clientes (dentro del nivel de tolerancia de cantidad
y fecha).

Comentario

Solo se aplica en aguellos casos en los que Distribucion tiene
clientes directos

Categoria: Cumplimiento del programa de formacion

Medicion

Finalizacion del proceso de Educacion y Capacitacion

Responsabilidad del
equipo

Educacion & Capacitacion

Frecuencia de Medicion

Mensual

Formula

Total de clases programadas cumplidas = x%:
Total de clases programadas

Definicidon

Mide el cumplimiento efective de todos los programas de
educacion y capacitacion planificado segin el programa de
formacian del plan estratégico.

Medicion

Categoria: Calidad de la Ejecucion

Emision en termino de las ordenes

Responsabilidad del
equipo

Produccion / Compras

Frecuencia de Medicion

Mensual

Formula

Mamero de ardenes emitidas
Con tiempo de procesamiento (“lead time”™) completo . =x%
Mimero total de drdenes emitidas

209
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Categoria: Calidad de la Ejecucion

Medicion Entrega de |as ordenes de manufactura
Responsabilidad del ,

I.] Produccicn
equipo

Frecuencia de Medicion | Semanal

Total de ¢rdenes completadas en térming = x%
Total de ardenes completadas

Formula

Mide el cumplimiento efective de las drdenes programadas. Cada

Definicion
orden tiene una fecha de cumplimiento asignada.

Categoria: Precision del inventario

Medicion Precision del Inventario (Productos Terminados, Intermedios)
Responsabilidad del
equipo

Equipo Responsable de la Precision del Inventario

Frecuencia de Medicion | &l azar — Semanal

M2 total de items de recuentos de ciclo con saldos
Formula correctos de deposito en comparacion con el sistema = x%

ME total de items de recuento de ciclo
Mide |a precision de los items de inventario en el sistema
comparados con el recuento fisico real. Los items de inventario
pueden compararse utilizando un nivel de tolerancia de + 0 a 5%,
determinado por adelantado por item.

Definicion

Mas alla de lo expuesto anteriormente, veremos, a continuacion, un grupo de indicadores por area de
competencia:
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Autonomia
Financiera

Financiacion del
Activo no Corriente

Rotacién del Activo
Corriente

Rotacion del
conjunto de
capitales

Rotacion del capital
operativo

Estabilidad del
fondo de rotacién

Incidencia del stock
en el fondo de
rotacion

Financiacién de
inmovilizaciones

Importancia de las
deudas a largo
plazo

Importancia de la
deudabancaria

Financiacién de

INDICADORES FINANCIEROS

Activo total
Pasivo exigible total

Prueba la solvencia de la empresa. Cuanto mas
importante sea la fraccion, por encima de la unidad, tanto
mas puede ser considerada como muy satisfactoria la
solvencia.

Act. Realizabre corto plazo +
Disponible

Pasivo exigible a corto plazo

Muestra el grado de posibilidad de realizacion del activo
con respecto al pasivo. Cuando el resultado es mayor a la|
unidad, la empresa esta en situacion de asegurar el
funcionamiento normar de la explotacion.

Fondos propios
Deudas totales

Expone en qué medida la empresa puede hacer frente a
las cargas de la explotacion y la financiacion de sus
inversiones. Cuanto mas se aproxima a la unidad, mayor
es la autonomia financiera.

Fondos propios + Deudas a largo

plazo

Muestra en qué proporcion los recursos de que la
empresa dispone permiten financiar el activo no
corriente. Normalmente debe ser superior a la unidad.

Ventas del ejercicio
Activo corriente

Exhibe la velocidad de rotacion del activo corriente.
Cuanto mas elevado es el ratio, mejor es la utilizacion de
los capitales.

Ventas del ejercicio
Activo total

Ensefia la velocidad de rotacion del activo total. Cuanto
mayor es el coeficiente, mayor es la eficiencia de la
empresa.

Fondo de rotacion
Ventas

Significa el porcentaje que cubre el fondo de rotacion
sobre las ventas. Cuanto mas bajo sea el porcentaje
tanto més preocupada estara la empresa en su
explotacion.

Fondo de rotacion
Activo realizable

Sirve para medir las variaciones en el fondo de rotacion
sobre las ventas. Cuanto mas bajo sea el porcentaje
tanto més preocupada estara la empresa en su
explotacion.

Fondo de rotacion
Stock

Muestra la facilidad de realizacion del fondo de rotacion
que se supone esta representado por los stocks.

Fondos propios + Exigencias a largo

plazo

Inmovilizaciones netas

Indica en qué proporcion los capitales permanentes
permiten financiar las inmovilizaciones. Cuanto mas
elevado sea el ratio, mas facilimente la empresa podra
financiar sus inmovilizaciones.

Pasivo exigible a largo plazo
Fondos propios

Permite situar la proporcion de exigibililidad a largo plazo
en relacion a los fdos. propios. Cuanto mas elevado es
el ratio, mas la empresa mantiene su financiamiento
debido a una parte importante de capitales externos.

Deuda bancaria
Fondos propios

Muestra en qué parte los bancos financian a la empresa
en relacion con los capitales propios.
Comparativamente, si disminuye existe una mayor
independencia frente a los bancos.

Periodo medio de pago x rotacion de

Indica el porcentaje de existencia de materiales que

bs. de cambio ) .
proveedores 365 financian los proveedores.
7
Permite conocer la velocidad de la operacion en relacion
Rotacion de bienes _ Costodeventas a los bienes de cambio. Es la relacion vinculante entre la

Exist. Inicial Bs. Cbio+ Exist. Final de sumatoria total del costo de los bienes de cambio

vendidos y los inmovilizados en promedio.

de cambio

NAANARANR A AR

7
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INDICADORES DE PRODUCCION

Margen Bruto

Ventas
Costo de ventas

N

Comparativamente indica la evolucion del
rendimiento bruto.

Eficiencia de
insumos

Materias primas
Costos totales de produccion

N

[\

Eficiencia de
mano de obra

Mano de obra directa
Costo totales de produccion

N

Comparativamente indica la evolucion del
rendimiento con respecto a los insumos de
materias primas y materiales destinados a la
fabricacion de los productos.

Indica la evolucion del rendimiento con respecto al
la mano de obra directa destinada a la fabricacion
de los productos.

Eficiencia de
gastos indirectos

Gastos indirectos de fabricacion
Costos totales de produccion

N

Estabilidad de
gastos de compra

Gastos generales de compra
Compras

N

Capacidad
utilizada

Produccidn real
Capacidad instalada

N

Eficiencia del
proceso

Tiempo de proceso
Tiempo total

N

Duracion del
proceso

Existencias de productos en curso

Produccion diaria

N

Sincronia con el
mercado

Cantidades vendidas
Cantidades producidas

N

Calidad de la
produccion

Valor de la produccion rechazada
Produccion total

N

Cumplimiento de
JEVAK

Pedidos retrasados
Pedidos totales

N

Productividad de
la mano de obra

Valor de la produccién
Costo de la mano de obra

N

Utilizacion de la
mano de obra

Horas efectivas trabajadas
Horas totales presupuestadas

N

Eficiencia de la
produccion

Horas standard de produccion
Horas reales trabajadas

N

Estructurade
produccion

Costo de mano de obra directa
Costo total de mano de obra

N\

Indica la evolucion del rendimiento con respecto
alas gastos indirectos de fabricacion destinados
a la fabricacion de los productos.

Permite comprobar la proporcionalidad entre las
compras Y los gastos correspondientes. Facilita lg
prevision de estos gastos.

Expresa el grado de utilizacion de la capacidad
productiva. Debe ser el mayor posible compatible
con el mantenimiento de la calidad de proceso.

Mide la eficiencia en el proceso de
transformacion de materiales en productos
terminados.

Estima la duracion del proceso de produccion en
dias. Conviene que este plao sea el menor
posible sin que se vea afectada la calidad.

Mide la relacion entre vtas y prod. Permite
identificar problemas en cuanto a la adecuacion

de la capacidad de prod. a las exig. del mercado.

La calidad es un requisito basico. Un valor
reducido de este cociente aproxima a la empresal
al objetivo de cero defectos.

Evalda el cumplimiento de los plazos de entrega.
Es de especial aplicacion para las empresas que
trabajan bajo pedido.

Este indice depende de la tecnologia de
produccionn aplicada. Cambios significativos en
la tecnologia harén fluctuar este indice.

Mide la utilizacion de la capacidad referida a la
mano de obra.

Expresa la eficiencia real con respecto a la
presupuestada.

T T T

Indica la participacion del insumo de mano de
obra directa sobre el total de los gastos de
sueldos.
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INDICADORES DE PRODUCCION

Improductividad
de la mano de
obra

Horas de inactividad
Horas totales disponibles

Participacion de
las M.P. sobre las
ventas

Costo de las materias primas
Ventas

_U

Participacion de
mano de obra

Costo de mano obra
Ventas

_U

Dependencia de
proveedores

Compras a proveedor exclusivo
Compras totales

Cumplimiento de
los proveedores

Monto de pedidos retrasados
Monto de las compras

_

Fiabilidad de
proveedores

Monto de pedidos criticos
retrasados

7

Desviacion en
precios

Precio real - precio presupuestado
precio presupuestado

7

Rotacion de
existencia de

Consumo de materiales
Existencia de materiales

_

NN AN T

Mide las horas improductivas que se han
| originado.

Muestra el grado de participacion de la M.P. en
el precio de vta. Si la incidencia es grande debe
efectuarse un control periodico de precios para
evitar incurrir en pérdidas.

Expresa el grado de participacionde la M.O. en
el precio de via. Si la incidenciaes grande debe
efectuarse un control periodico de precios para
evitar incurrir en pérdidas.

Indica la dependencia de proveedores
exclusivos. Un alto porcentaje representa el
riesgo de incumplimiento por culpa de terceros.

Mide el incumplimiento de entregas por parte de
los proveedores en el tiempo pactado.

Expresa el porcentual de materiales prioritarios
sobre el total de retrasos que pondrian en peligro
las entregas del producte terminado en tiempo.

Muestra el porcentaje de desvios de precios
reales con respecto al presupuesto.

Expresa el nimero de veces que se consumea
afio el inventario de materiales y materias primas

Crecimiento del
mercado

Participacion en el
mercado

relativa

Dimension

Tasa de éxito

Tasa de fidelidad

INDICADORES

COMERCIALES

Muestra en qué proporcion se incrementaron las

Incremento de las ventas
Ventas totales del mercado

N

ventas, sobre el total de ventas del mercado.
Cuanto mayor es el ratio, mejor es la situacion de
la empresa.

Ventas de la empresa
Ventas totales del mercado

N

Mide el éxito alcanzado en el mercado. Cuanto
mas alto sea, mayor es la aceptacion de sus
productos.

Ventas
Ventas del lider en el mercado

N

Calcula la distancia de la empresa en relacion
con el lider del sector. Permite evaluar las
posiciones en el mercado.

Clientes que compran el producto
Clientes que conocen el producto

7

Sintetiza la valoracion del mercado sobre los
atributos del producto en comparacion con otras
alternativas.

Clientes que repiten la compra
Clientes que compran el producto

Mide la satisfaccion de los clientes de la empresa

7

bAld g

por la adquisicion realizada.
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Cartera de
pedidos

Notoriedad de
clientes

Renovacion de
clientes

Notoriedad de
clientes menores

Eficiencia de la
red de ventas

Tasa de
descuentos sobre
ventas

Tasa de gastos

Comisiones sobre
ventas

Estacionalidad de
las ventas

Importe de pedidos pendientes
Ventas periodicas

Importe de clientes potenciales
Importe de ventas totales

Ventas a clientes nuevos
ventas totales

Importe de Clientes menores
Ventas totales

Ventas totales
Numero de vendedores

Facturacion real
Facturacion real a precios de
venta

Gastos comerciales de ventas
Ventas totales

Comisiones a vendedores
Ventas totales

Ventas de los 6 meses mas altos

Ventas del ano

Expresa el niimero de dias de ventas que se
tienen contratados.

Expresa la representatividad de los clientes mas
importantes sobre el total de ventas de la
empresa.

Indica la representatividad de clientes menores.
Sirve para evaluar si los costos administratives
cubren el mantenimiento de estos clientes.

Indica la representatividad de clientes menores.
Sirve para evaluar si los costos administrativos
cubren el mantenimiento de estos clientes.

Permite evaluar el éxito de lared de ventas para
captar pedidos.

Resume la politica de descuentos aplicados por
la empresa sobre precios de venta. Es
conveniente que se acerque lo mas posible a la
unidad.

Permite evaluar la incidencia de los gastos
comercialessobre el total de ventas.

Calcula la remuneracion variable que asignala
empresa a la obtencion de pedidos.

Muestra el grado de estabilidad de las ventas,
objetivo impartante para una eficiente utilizacion
de los recursos disponibles.

Para que los indicadores puedan ser analizados adecuadamente, debemos exponerlos de forma tal que
estén agrupados permitiendo su rapida lectura, interpretacién y, de ser necesario, su concatenacién o
“apalancamiento”.

Para ello se disefian cuadros o tableros de mando en donde se organizan sistemdticamente los datos de
los eventos que tienen lugar en una empresa y dan una respuesta adecuada a los requerimientos del
personal. Estos deben ser capaces de ser presentados como:
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e Un conjunto de mediciones que brinda una rapida y completa visién acerca de todas las
variables del negocio. Incluye mediciones que muestran los resultados de acciones ya
tomadas y el impacto sobre la satisfaccién de los clientes, los proveedores, los procesos
internos, y las actividades de innovacion y mejora de la organizacion.

e Una analogia en cuanto a las sefiales e indicadores a la cabina de un avién. Permite de un
vistazo repasar el desempefio de los factores clave para el cumplimiento de la estrategia de
la empresa.

e Ser la consecuencia del establecimiento de objetivos estratégicos.

Estos cuadros o tableros deben ser capaces de permitir:

e Alinear la estrategia con la organizacion y sus recursos.

e Sacar a relucir el conocimiento y los activos ocultos.

e Amalgamar al personal con los procesos del negocio.

e Generar un sistema de retroalimentacion (feedback) estratégico que acelere la performance de
la organizacion.

Analisis de riesgo:

El riesgo es una contingencia o proximidad de que suceda algo que tendra consecuencias en los
objetivos. Se lo mide en una combinacidn de probabilidad de que suceda un evento y su impacto.

¢Qué es la probabilidad?
Podemos decir que es la posibilidad de materializacion del riesgo analizado.
¢Qué es el impacto?

Es el efecto, positivo o negativo, que un determinado tratamiento de datos pudiese tener sobre una
decision determinada.

A los efectos de este modelo, resulta de vital importancia evaluar el riesgo que plantea cada plano
estratégico para poder determinar el esfuerzo que demandara cumplimentar una decisién determinada,
el tipo de monitoreo que se implementara y, lo que es mas importante, decidir si la acumulacion de altas
probabilidades y altos impactos ameritan avanzar en la meta u objetivo planteado.

Para ello se arma un cuadro o “cédula” en donde se busca gestionar los riesgos que proponen las
distintas estrategias. Esta “gestiéon” busca administrarlas para lograr un balance apropiado entre los
beneficios que se esperan obtener de los objetivos y el sacrificio que conlleva alcanzarlos (impacto).

En el planeamiento de campos de fuerzas armonizados, ese cuadro se encuentra compuesto por el
codigo interno asignado al objetivo, el objetivo (su definicidn completa), el cddigo y la definicidn de las
distintas estrategias que lo alimentardn, los distintos efectos no deseados que pueden plantearse, la
probabilidad que ocurran y el impacto que generan.

Tanto la probabilidad como el impacto y el nivel de riesgo, a los efectos de este formato, se califican de 1
a 3, siendo el menor valor, el que no genera presion sobre la ejecucidn de las estrategias, el 2, un nivel
medio y el 3 una fatiga importante. Estos resultados se promedian y califican a nivel total tal cual se
muestra en la Figura 57 (seccionada en dos partes para una mejor visualizacién):
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Figura 57.
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Figura 57. (Continuacion)
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Mas adelante (en la estrategia tactica) veremos cdmo se va completando este cuadro, en la medida que
el plan se compara con la realidad.

Una vez realizado este analisis, los valores resultantes se traspasan a un cuadro resumen de objetivos
con el fin de visualizar la ponderacién de la calificacion de riesgo de las distintas estrategias con la meta
que las nuclea (figura 58).

Figura 58.
Estado de andlisis de riesgo por objetivo

ar

consultores asociados

Al 1 DECIEEIESEAER SES T las ganancias 20% anual ‘ [= 2,00
20% anual
Incorporar personal de ventas A

B| 2 |- 10 personas - en los personal de ventas 10 10 meses [* 1,50
préximos 10 meses ’
Expandir |la zona geogréfica

C| 3 |en 3 provineicas en los la zona geografica - Provincias 3 3 afios ‘ [= 2,67
proximos 3 afios

D 4 [Fecuperars10000000de —fo by 4o trapaio $10,000,000 |1 afio » I 2,00
capital de trabajo en 1 afio
Incrementar la participacion

E| 5 |enel mercadoenun15%en |la participacion en el mercado 15% 2 afos |= 2,50
2 afios

Medidas de riesgo: 1= Riesgo bajo // 2= Riesgo medio // 3= Riesgo alto. /// MEDIDAS DE GRADO DE AVANCE: 1= Bajo // 2= Medio // 3: Cumplido.

Incrementar las ganancias un
20% anual las ganancias
3,0

2,5
2,0

15
Incrementar la participacién en el Incorporar personal de ventas -
mercado en un 15% en 2 afios la 1,0 10 personas - en los préximos 10

participacion en el mercado meses personal de ventas
0,5

0,0 RIESGO
¥ STATUS

Expandir la zona geograficaen 3
provineicas en los préximos 3
afos la zona geogrifica -
Provincias

Recuperar $10.000.000 de capital
de trabajo en 1 afio capital de
trabajo
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Programa de formacion

Antes de comenzar a desarrollar cualquier tarea que tenga por finalidad cumplimentar alguna estrategia,
la organizacion debe ser capaz de analizar, disefiar e implementar un programa de formacién que
permita a los colaboradores aprender y aprehender los conocimientos necesarios y suficientes que les
sean Utiles para desarrollar sus actividades de manera técnica y especializada.

Este programa debe cumplir los siguientes requisitos fundamentales:

e Oportunidad: |la capacitacién debe constituirse en una herramienta implementada para cumplir
con las estrategias en forma adecuada.

La formacién debe brindarse previo al inicio de la ejecucidn de las estrategias.
e Independencia: |a capacitacion no puede estar influenciada por restricciones econdmicas.
Debemos ser creativos para formar al personal, aiin en condiciones econdmicas adversas.
e Metodologia: puede ser:
o Interna (in house) o externa.
o Presencial o virtual.
o Con formadores externos o internos.

Por otra parte, es importante que en toda formacién sigamos la siguiente secuencia de pasos que,
resulta conveniente enmarcarlos dentro de una norma, a saber:

1. Disefar el contenido (el material a presentar).

2. Verificar con el Sponsor del objetivo y el lider estratégico el contenido. En este punto puede
solicitarse la opinidn de otros sectores. Ej. Recursos Humanos.

3. Organizar la logistica (monitor o retroproyector, sonido, material para los cursantes, refrigerio,
certificados de curso aprobado, etc.)

4. Cursar las invitaciones.

5. Conformary hacer firmar por los cursantes, un formulario de asistencia o registro electrdnico de
participacion que evidencie que los asistentes estan conectados y participando del curso.

6. Tomar una evaluacion de comprension de contenidos. Una vez calificadas, dar la nota y retener
la evaluacién.

7. Entregar una encuesta de satisfaccion a los participantes en donde puedan evaluar al
entrenador, el contenido, el ambiente y la logistica, ente otros. Procurar hacerse de las mismas y
solicitar que se identifiquen cuando la completan.

8. Entregar, en caso de que aprueben el curso, un certificado que avale la condicion de “curso
aprobado”.

9. De no aprobar el curso, reentrenar al cursante evitando que se sienta incobmodo por la situacién.
Este reentrenamiento debe llevarse a cabo previo a la puesta en marcha de la estrategia.

Es recomendable incorporar en el legajo de los cursantes, la siguiente documentacion:

e Evaluacion.
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Encuesta de satisfaccion.

Copia del certificado de curso aprobado.

Si cumplimentamos estos pasos (resumidos en la Figura 106), resulta dificil que los colaboradores no se
encuentren en condiciones de realizar las tareas de forma adecuada. Si esto ocurre vuelva a capacitarlo,
evaluando también, la conducta y comportamiento del colaborador.

Figura 59.
Pasos para implementar la formacion en estrategias

7 ~
= -
= =

\ /

En la Tabla 17 podemos apreciarse un ejemplo de programa de formacién, concatenado con los
objetivos y estrategias exhibidos a lo largo del trabajo, en donde se registran los siguientes datos:

1.
2.

Codigo de la estrategia, que lo vincula con el objetivo que le da origen.
Definicion de la estrategia.

Fecha en que deben iniciarse las tareas para implementar la estrategia (sirve de referencia para
establecer la que debe ser establecida como de realizacion del curso).

Curso a dictarse para cumplir con la estrategia.

Fecha en la que debe dictarse el curso (debe ser anterior a la indicada como “FECHA INICIO
ESTRATEGIA”).
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Tabla 17.
Plan de formacion en estrategias
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Programa de comunicacion

6 NECESIDADES DE FORMACION
o S
CURSO | FECHA CURSO Il FECHA
Clientes nivel medio: incrementar -
A.1.1 |limites de crédito en pesos y en Norma de créditos y 05/01/2024
cantidad de clientes. 12/02/2024 cobranzas
o Programa dealianza
A1 [Alianza estratégica con proveedores: Norma y procedimiento. |,c/o1 5024 |estratégica con 05/02/2024
reducir la cantidad de proveedores. 15/02/2024 |de compras proovedores.
Instruccidn operativa
utilizacién del
B-21 Iproceso interno: emitir los formulario formulario de solicitud 03/05/2024
desolicitud de personal. 5/05/2024 |de empleados.
Objetivo C: contratar agencia de
B.2.2 seleccion de personal para el interior. I13/03/2024 N/A
Objetivo C: definir programa de Norma de uso de
B.2.3 |induccién en B.A. (vidticos, alojamiento l presupuesto por centro  |06/02/2024
y traslados). 5/05/2024 |de costos
Incorporar al personal conforme con el
B.2.4 |tiempo estipulado en el formulario de i N/A
solicitud de personal. 6/2025
3.1 |Pais:analizar potencial por provincias l N/A
periféricas. 3/05/2024
Clientes: segmentar por tipo de
€32 prospectos. I6/07/2024 N/A
Clientes: definir campafia de Norma de uso de
3.3 |comunicacion, publicidady I presupuesto por centro  |06/02/2024
lanzamiento de productos /10/2024 |de costos
Impuestos nacionales: aplicar los 1
impuestos al déb/créd beario a los L im |
D41 anticipos de otros impuesto y pago de ci\:e;jje zgief;xw 01/02/2024
responsabilidad patronal. 03/03/2024
Politica de precios PO-01
E51 Clientes: Revisar la politica de precios. | 02/02/2024 |001 P 02/01/2024
Norma de uso de
E5.2 presupuesto por centro  |06/02/2024
Clientes: Campafia publicitaria. /10/2024 |de costos

El modelo de campos de fuerza armonizados cuenta con un programa de reuniones que satisfagan los
tres niveles estratégicos: el politico, el operacional y el tactico.

¢Qué es una reunion?
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Es una actividad programada que convoca a dos o mads personas con el propdsito de lograr un objetivo
comun a través de la interaccidn verbal, tales como, el intercambio de informacién o la posibilidad de
llegar a un acuerdo.

En una empresa las reuniones de trabajo ocupan una gran parte de la vida laboral. Constituyen una pieza
fundamental dentro del engranaje de una organizacion, pues facilitan la comunicacidn interna del
equipo. Son decisivas para el buen desarrollo de una empresa. Para realizarlas llevan planificacion y
siguen una estructura determinada. De la misma manera, existen diferentes tipos de reuniones de
trabajo, asi como roles a asumir en las mismas.

Las reuniones pueden ser:

e Presenciales: Son aquellas que se llevan a cabo dentro de un recinto determinado y
afectado/preparado para tal efecto dentro del cual los invitados interactian activamente y de
manera fisica.

e Virtuales: Son las reuniones programadas en donde los participantes se conectan mediante
distintos dispositivos electrénicos, y a través de una plataforma de reuniones remotas,
interactuando desde distintas locaciones que no necesariamente deben encontrarse ubicadas
dentro de la empresa.

El coordinador de reuniones

Este rol debe ser desempefiado por un empleado destacado para planificar y realizar las actividades
necesarias para lograr que se generen los espacios para el debate, garantizando el envio de invitaciones
con la debida antelacién y el despliegue logistico necesario para que las mismas se desarrollen de
manera exitosa. Para ello debe considerar los siguientes tips.

e Enviar las invitaciones, por lo menos, con 5 dias de anticipacion.

Enviar un recordatorio con la agenda a tratar, 24 horas antes de la reunién.

Llegar, por lo menos, 15 minutos antes.

Arbitrar los medios para que la reunidon comience y termine en el tiempo acordado.

Asistir preparado.

Llegar y entregar papel y boligrafo para anotar.

Invitar a los asistentes a que mantengan los celulares apagados.

Evitar que los asistentes se salgan de los temas a tratar.

Verificar que quienes exponen sean breves y concisos.

o No interrumpir y evitar que otros lo hagan.

e Transmitir a los participantes que “El silencio implica conformidad”.

e Evitar o neutralizar conversaciones o comentarios paralelos.

e Evitar ser o que se sea desagradable si no se esta de acuerdo.

e Alentar la participacion de todos.

e Desafiar las ideas en lugar de las personas.

e Enviar un acta a todos los asistentes con los temas tratados, el responsable y la fecha de
cumplimentacidn de los compromisos asumidos por los participantes.

Tipos de reunion
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Reuniones del ambito estratégico-politico:

Reunidn de revision del plan estratégico de campos de fuerza armonizados: con frecuencia
semestral, el coordinador de reuniones debe convocar a los directores y a los Coordinadores con
el fin de revisar el avance del plan estratégico y decidir sobre la continuidad, alta, modificacién o
baja de objetivos y/o estrategias. En una buena practica hacer participar de las mismas a
determinados clientes y proveedores estratégicos.

Reunidn de mejora continua: debe realizarse periddicamente para reforzar conceptos, criterios y
requisitos de los sistemas de gestidn de la calidad y la forma en que deben mantenerse activos
en la conciencia de la comunidad de la organizacién. Forman parte del temario el tratamiento de
las no conformidades (programa de acciones correctivas y preventivas - CAPA), el programa de
auditoria interna y el tratamiento de las observaciones, las recomendaciones y las posibilidades
de mejora.

Reunion de visitas cautivantes: En estas reuniones se invitan a potenciales clientes denominados
“prospectos”, para que, no solo conozcan la organizacién, los productos, los servicios y la
asistencia de posventa, sino también escuchar su opinidn sobre los mismos, la organizacion y la
marca.

Reunion de comité ejecutivo: Este evento que tiene una periodicidad mensual, tiene por objeto
reunir a los directores y los coordinadores con el animo de revisar los objetivos y las estrategias
definidos en el plan estratégico, como asi también las actividades comprometidas en reuniones

previas y las que surjan de las que se lleven a cabo.

Asimismo, en este ambiente se evaluara el cumplimiento de las acciones predictivas, preventivas y
correctivas y aquellos puntos de mejora a ser implementados que surjan de las actividades de auditoria.

En la Tabla 18 se exhibe un programa de reuniones propuesto para este ambiente:

Tabla 18.
Cuadro de tipos de reuniones de la estrategia politica
AMBITO POLITICO
REVISION PLAN MEJORA REVISION DEL VISITA CAUTIVANTE COMITE EJECUTIVO
NOMBBE DE LA ESTRATEGICO CONTINUA PLAN
REUNION ESTRATEGICO
ACTORES PROVEEDORES CLIENTES PROSPECTOS EQUIPO
REQUISITO DE PLAN ESTRATEGICO. | MATERIAL PARA PLAN CARPETA ACTA DE EVOLUCION DE
- DEBATE ESTRATEGICO PRESENTACION OBJETI VOS

INFORMACION INSTITUCIONAL

SEMESTRAL PERIGDICA SEMESTRAL SEGUN CONTACTO MENSUAL
FRECUENCIA TELEFONICO

EXHIBIR ESTRECHAR LAZOS | EXHIBIR INCREMENTAR LAS REVISION DE OBJETIVOS PARA

ABIERTAMENTE LA CONELCLENTEA | ABIERTAMENTE LA | VENTAS CON DETERMINAR RIESGO

QUIMERA Y PARTIR DEL QUIMERA Y TRANSFERENCIA DE EMANADO DE ESTRATEGIAS,
FOCOo ACCIONES DE CORTO | DESPLIEGUE DE ACCIONES DE CONOCIMIENTO ALTA, CAMBIO O

; MEDIANOY LARGO | TEMAS DE UTILIDAD | CORTO MEDIANO | (CONTRIBUIR A DESAFECTACION DE

ESTRATEGICO PLAZO PARA , MEDIANTE Y LARGO PLAZO CONSTRUIR REQUISITOS | OBIETIVOS, CAPA,

CONSTRUIRLA DESAYUNOS DE PARA Y ESTANDARES DE SEGUIMIENTO DE AUDITORIAS,

DEBATE CONSTRUIRLA SERVICIO) PLAN DE FORMACIGON Y
ENCUESTAS.

RESPONSABLE

Reunidn del ambito estratégico-operacional:
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Son las que se llevan a cabo entre funcionarios intermedios, generalmente de la misma jerarquiay a
nivel horizontal del organigrama.

Aqui se generara el espacio suficiente para mantener los siguientes encuentros:

e Reuniones de revision y mejora: son las que se llevan a cabo para revisar, a nivel
interdepartamental, el grado de cumplimiento de los CACD (Ciclos de Accién Correctiva
Dinamicos) y aquellas observaciones que puedan surgir de las auditorias y cuya mejora, involucre
a distintos departamentos. Es una buena practica invitar a determinados proveedores para que
aporten sus experiencias e ideas.

e Reunidn de Pre Comité Ejecutivo: Este evento, que debe ser convocada por quien asuma el rol de
coordinador de reuniones con frecuencia mensual, tiene finalidad nuclear a los mandos
intermedios para tratar los siguientes temas:

Evolucién de actividades y cumplimiento de objetivos y estrategias.

Evolucion de cierres de Ciclos de Accidn correctiva dinamicos.

Mantenimiento de maestros y tablas del sistema.

Mejora de procedimientos.

Necesidades de recursos y factor humano.

Requerimientos de sistemas.

Avance de cumplimiento de aspectos de mejora emanados del programa de auditoria.

O O O O O O O

e Reunidn de ventas: Son aquellas que se llevan a cabo entre gerentes o jefes de unidades de
negocio para analizar el avance de las estrategias comerciales conjuntas.

En la Tabla 19 podemos apreciar un programa para satisfacer aspectos del dmbito operacional:

Tabla 19.
Cuadro de tipos de reuniones de la estrategia operacional

rd
; REVISION Y MEJORA PRE-COMITE VENTAS
NOMBRE DE LA REUNION
ACTORES PROVEEDORES EQUIPO OPERACIONAL EQUIPO OPERACIONAL
REQUISITO DE MAIL /MATERIAL Y EVIDENCIA ACTA DE PRE-COMITE ACTA DE INTEGRACION DE
- EVIDENCIA OPERACIONES — METRICA.
CUANDO LA OPERACION LO CUANDO LA OPERACION LO MENSUAL{ANTERIOR ALA SEMANAL
FRECUENCIA AMERITA AMERITA REUNION DE COMITE).
CACD, ACTUALIZACION DE CACD,ACTUALIZACION DE EVOLUCION DE SEGUIMIENTO DE LA
MAESTROS, MEJORA DEL DESTINOS Y TARIFAS. ACTIVIDADES Y ACTIVIDAD COMERCIAL
’ PROCESO CONTABLE, DE CUMPLIMIENTO DE UNA VEZ TRANSFERIDO EL
FOCO ESTRATEGICO PLANEAMIENTO ESTRATEGIAS. PROSPECTO AL AREA DE
ECONOMICO, DE OPERACIONES.
ORDENAMIENTO DEL
TRABAJO DE SISTEMAS.

Reuniones del ambito tactico:
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e Reunidn de mejora continua: Estas reuniones con frecuencia, por lo menos mensual, es
convocada por cada coordinador para tratar los siguientes puntos con su equipo:

O

O

O

@)

Evolucién de actividades y cumplimiento de objetivos y estrategias.
Evolucion de cierres de Ciclos de Accidon correctiva dinamicos.
Mantenimiento de maestros y tablas del sistema.

Mejora de procedimientos.

Necesidades de recursos y factor humano.

Requerimientos de sistemas.

Avance de cumplimiento de aspectos de mejora emanados del programa de auditoria.

En la Tabla 20 se exhibe la reunidn que puede mantener el jefe o supervisor de un sector determinado
con sus colaboradores.

Tabla 20.
Cuadro de tipos de reuniones de la estrategia tactica

AMBITO TACTICO

REVISION Y MEJORA

NOMBRE DE LA REUNION

ACTORES EQUIPO OPERACIONAL
REQUISITO DE ACTA DE SEGUIMIENTO DE
= ACTIVIDADES DEL EQUIPO DE EZEIZA.
INFORMACION
MENSUAL (ANTERIOR A LA REUNION
FRECUENCIA DE PRE-COMITE).
EVOLUCION DE ACTIVIDADES Y
CUMPLIMIENTO DE ESTRATEGIAS,
FOCO ESTRATE’GK:O REVISION DE ACTIVIDADES DE
INTELIGENCIA.
RESPONSABLE

Es de destacar que este esquema de reuniones escala ordenadamente desde abajo hacia arriba, desde la
tdctica, hacia lo operacional y desde este ambito al politico haciendo fluir calidad de informacidn, de
manera cada vez mas sintética, en la medida que se asciende, aunque con contenido, en el caso de ser

necesario.

¢Como garantizar el éxito de las reuniones y no morir en el intento?
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Perdemos mucho tiempo y esfuerzo por no llevar las reuniones de la manera apropiada. Si Ud. ha
planificado bien su reunidn, lo Unico que le falta para sacarles mayor provecho, es saberlas manejar. Para
lograrlo le recomendamos:

Al inicio de la reunion:

Explique el propdsito de la reunion. Si es necesario determine las normas del desarrollo de la
reunion.

Verifique la asistencia. No tolere asistencias tardias ni interrupciones.

Haga la presentacién de cada uno de los puntos del orden del dia, asignando tiempos para cada
uno de ellos.

Abra la discusién invitando a los miembros a expresar sus opiniones, deles oportunidad de hablar
a todas las personas que tengan algo que aportar.

Controle la discusion. No tema interrumpirla si piensa que se esta desviando de su objetivo y se
estd perdiendo tiempo. Mantenga siempre la cohesidn del grupo.

Si la discusidon se complica y hay muchas opiniones diversas, haga un resumen para aclarar lo que
se ha entendido.

Respete las normas de tiempo.

Después de discutir cada uno de los asuntos, haga un resumen de las decisiones que se tomaron
y de las conclusiones.

Cambie su estilo de liderazgo para adaptarse al tipo de reunién (Solucién de Problemas,
Evaluacién, Planeamiento, Informacion, Toma de decisiones, etc.).

Diagnostique y trate las agendas ocultas.

Resuelva con tacto y de una manera efectiva los casos dificiles.

Para finalizar la reunién, haga un resumen de todo lo que se ha logrado. Si es necesario tomar
alguna medida adicional, asigne las responsabilidades correspondientes y fije una fecha limite
para su cumplimiento.

De ser necesario, establezca el propésito y la fecha de la siguiente reunidn.

Durante la reunidon, como moderador o conductor evite:

Tratar de dominar el raciocinio de los participantes.

Cambiar el aporte de un participante, de tal forma que él no lo reconozca mas.
Decir a un participante que esta errado, deje que el grupo tome esa decisién.
Indicar a los participantes lo que ellos deben hacer.

Hacer preguntas dirigidas, diga: «Qué sucederia si...» o «Cudl fue su experiencia...?, en vez de:
«éNo cree Ud. que...?»

Hablar tan enredado que los participantes no lo puedan entender.

Discutir ni ridiculizar a nadie.

Tomar partido.

Ser amable y conciliador.

Presentarse como el experto o la autoridad.

Dejar que alguien monopolice la discusién, incluyéndose él mismo.

Hablar mas de lo necesario al presentar un tépico o problema.

Permitir conversaciones bilaterales.

Responder preguntas de los participantes, devuélvalas al grupo.

Después de la reunidn, no se olvide de:
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e Hacer llegar copias del acta de la reunién tanto a quienes asistieron como a quienes no lo

hicieron. El acta debe ser una descripcién fiel y breve de las deliberaciones, y en ella debe
mencionarse las decisiones que se tomaron durante la reunidn, los nombres de las personas
encargadas de tomar las acciones necesarias, y el tiempo de ejecucién de las mismas.

Controlar y verificar el progreso de la ejecucion de las medidas acordadas durante la reunion.

A continuacidn, y a modo de ejemplo se presenta un modelo de acta de reunidn que puede ser utilizada

en cada nivel:
ACTA DE REUNION DE COORMMNACION ¥ SEGUIMIENTO
Farka i e LS S
Feaha: Ak nomesno: Hiorn Imlolo: TR
Wershin sk Hora finallzaokan:
Coordinador: Lugar:
Tema:
INVITADD S
Fombre TelETono: Fall En c=&0 de no haber aslEAdo, Indlcar |
Akt mitivg
1
z
3
4
B
-]
-]
0
™
ACTA DE REUNION DE COORDINACION Y SEGUIMIENTO
araan v ws 5L (8
Facta m brwean (AURIGY Sapew DEe ik
TEMAS A ANALIZAR
Agenda:
Conciusiones:
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il
Fachs oal e

G-

[t

Fugrw I om i

COMPROMIZOS

SEGUIMIENTO A COMPROMISOS REUNION ANTERIOR

Ho.

Compromiso

Responaables

Facha de

Comentarios sobre

cumplimients | seguimisnteidesviacion

(=]

h

Shmraian foorma
Fache il ke

G

HANHET

Fgine 4 oa §

NHUEWDS COMPROMI S0 3

SEGUIMIENTO & COMPROMIZO S REUNION ANTERIOR

Compromiao

Responsablen

Fecha de
cumplimlents

comentarios sobre
sepuimlentoidenvizcion

23,

24,

228
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ACTA DE REUNION DE COORDINACION Y SEGUIMIENTO

e e g 6 e
ESTADD DE CORRECCION DE DESVIACIOMNES
TICLO & DE ACCION CORRECTIVA DINAMICD S
Facha de Facha de Comentarios sobra
Lz e AR Inlcla clarre saguimlsntoidegviaclan
1
2
5
AUDITORIA INTERNA DE GESTION
Puntos de la
Procasn Facha da Facha da
Ma. atectado Procedimianta Narmia Responeabls OrEsrvaclianss Inlcha clarme
i
2
5

A continuacidn, se detalla el contenido que debe albergar cada cuadro del acta de reunién:

ACTA DE REUNION DE COORDINACION Y SEGUIMIENTO

ek e (4R Pag
Faaha: Aoba nomero: Horn Irlolo: IR

Warsiin sk Hora finzllzaolon:
Coomdinador: Lugss:
Tema:

INVITADD 3
Homibre TelETons el EN c=&0 d6 N0 Nabar ael=igo, Indicar
Aglstio pr i
Encabezado:

e Fecha: la de realizacién.
e Acta numero: siguiendo una correlatividad.
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Hora inicio: en la que comenzo la reunién.

Hora finalizacién: en la que concluyo la reunion.

Versién del documento: para el caso que se tenga inventario de los formularios o registros.
Coordinador: quien es responsable de administrar las reuniones.

Lugar: es el espacio fisico donde se lleva a cabo la reunioén.

Firma: la del coordinador.

Tema: Tipo de reunidén (tactica, operacional o politica, segun corresponda) y tematica a abordar
(general).

Invitados: personas que deben participar de las mismas y sus datos:

Nombre.

Teléfono.

Mail.

Asistio: indicar si cada miembro asistié o no, en cuyo caso es necesario que haya un
representante del ausente.

En caso de no haber asistido, indicar el motivo: indicar la causa.

Seccion de temas convocantes:

ACTA DE REUNION DE COORDINACION Y SEGUIMIENTO

e B - —
i T e 3

TEMAS & ANALIZAR

Agenda:

Conclusiones:

Agenda: contiene, en forma resumida, los temas que serdn abordados en la reunion.
Conclusiones: resulta ser una buena practica, al concluir la reunién, pedir a uno de los
participantes que se expida sobre la experiencia que tuvo durante la misma y que posibilidades
de mejora detecta. Estas opiniones deben ser tenidas en cuenta para optimizar la calidad de las
juntas.

Seccidén de evolucién de compromisos asumidos en la reunién anterior:

ACTA DE REUNION DE COORDINACION ¥ SEGUIMIENTO

e T - -
Fache oal e (RS

Sigarwc 1 6o B

COMPROMIZO S

SEGUIMIENTO & COMPROMISO S REUNION ANTERIOR

Facha de Comentarios sobre

Compromiad Responsabkles
BT P cumplimlents | sepuimiento/desyiacion
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Compromiso: en este campo se ingresa el detalle del compromiso asumido en reuniones
anteriores que hayan sido cumplimentadas durante el mes, en cuyo caso se expone la solucién
implementada para proceder al cierre del evento y posterior baja del acta. También se exhiben
aquellos compromisos no resueltos, cuya fecha de cumplimiento aln no haya sido superada. En
caso de haberse vencido la fecha, en la reunién debe acordarse una nueva.
Responsables: es la persona o personas encargada/s de resolver el compromiso asumido.
Fecha de cumplimiento: es el limite que se tiene para resolver el evento.
Comentarios sobre seguimiento/desviacion: en este campo debe expresarse el avance que se
esté logrando en la solucidn del compromiso asumido, como asi también los préximos pasos.

Seccidn de nuevos compromisos:

ACTA DE REUNION DE COORDINACION Y SEGUIMIENTO

famrmaan foorems ;| F-Cll-Oil-000
Fachs ol mexs MAREGT

Smgawn 4 o

NUEWVD S COMPROMI 20 3

SEGUIMIENTO & COMPROMIS0 S REUNION ANTERIOR

Compromiso

Responaables

Facha de
cumplimisnto

Comentarios sobre
seguimlentoidesviacion

Compromiso: en este campo se ingresa el detalle del compromiso asumido en la reunién.
Responsables: es la persona o personas encargada/s de resolver lo comprometido.

Fecha de cumplimiento: es el limite que se tiene para resolver el evento.
Comentarios sobre seguimiento/desviacién: en este campo pueden describirse los pasos a seguir

para resolver el compromiso.

Seccion de ciclos de accion correctiva dinamicos

ACTA DE REUNION DE COORDINACION Y SEGUIMIENTO

hmnian oo : -Gl
LLAg g §o) g FapL RPN

g § oo

ESTADO DE CORRECCION DE DESVIACIONES

CICLOS DE ACCION CORRECTIVA DIMAMICO &

Ho.

Compromisg

Rasponzables

Fecha de
Inlcha

Facha oa
clerre

Comentarios sobre
gaquimlantoidagviaclon
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Compromiso: en este sector se ingresa el niUmero de evento y el compromiso asumidos en la
reunion.

En este caso, los ciclos de accidn correctiva dindmicos, quedardn expuestos en el acta hasta que
se presente la solucidén y se consensue que la misma cubre las expectativas para erradicar la
causa raiz.

Responsables: es la persona o personas encargada/s que resolvera/n el ciclo de accidn correctiva
dindmico.

Fecha de inicio: corresponde colocar aquella en que se registré la primera actividad para
solucionar el efecto no deseado.

Fecha de cumplimiento: es el limite que se tiene para resolver el evento.

Comentarios sobre seguimiento/desviacion: en este campo se describen los pasos a seguir para
resolver el compromiso.

Seccidn de informes de auditoria:

AUDITORIA INTERNA DE GE STIOM

Mo,

Puntos de la

PIOCSE | o cpdimibento norma Responsabls Obeervaclanes

afactado

Facha de | Fecha de
Inlclo clarme

(=]

.

h

Proceso afectado: se enuncia aqui el proceso auditado.

Procedimiento: se indica el nUmero y nombre del circuito auditado.

Punto de la norma: si el procedimiento estd amarrado a normas internas, de calidad o a
requisitos del mismo procedimiento, se indica aqui el nUmero y nombre o descripcién, segin
corresponda.

Responsable: persona a cargo de satisfacer las observaciones surgidas de la auditoria.
Observaciones: puede indicarse aqui el grado de satisfaccidn de las observaciones planteadas y
los pasos a seguir para concluir el caso.

Fecha de inicio: fecha en que se presentd el informe de auditoria al responsable.

Fecha de cierre: fecha comprometida para resolver las observaciones surgidas y que fue
acordada y registrada en el informe de auditoria.
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Auditorias de gestion

Este modelo, en concordancia con buenas practicas de gestion de sistemas de calidad, abraza la necesidad
de disefiar e incorporar una metodologia uniforme que nos permita monitorear el buen funcionamiento
de la organizacidn en cualquiera de los dmbitos estratégicos.

Para ello existen las auditorias que tienen por finalidad contribuir de modo sistematico, a la mejora
continua de la gestion integral de las empresas. Comprueban que las cadenas sucesivas de requisitos y
estandares establecidos en cada uno de los procedimientos se cumplan, y estén orientados monitorear
el cumplimiento de los objetivos previstos.

Estas auditorias deben realizarse con una frecuencia no mayor a dos afios por proceso o actividad,
pueden ser de manera programada, o no, y realizadas por cualquier persona que sea debidamente
entrenada. Es de destacar que el auditor tiene que ser un empleado independiente del sector a ser
revisado.

La auditoria debe ser capaz de detectar:

e Elgrado de comprensién y cumplimiento de las normas y procedimientos que
alcanzan a cada uno de los sectores de la organizacion.

¢ Incidencia ("impacto") de las actividades en el sistema de gestidén de la organizacion.

e Elgrado de cumplimiento de los requisitos establecidos para cada actividad, con
estandares de servicio adecuados.

e Existencia de cambios en la gestidn o en la organizacidn.

e Cambios tecnolégicos que pudieran afectar al sistema de gestion existente,

e Problemas surgidos por reclamos o devoluciones.

e Mantenimiento del programa de no conformidades.

e Informes de Auditoria previas.

¢Como implementar un sistema de auditoria de gestion?

El primer paso consiste en nombrar a un responsable para que disefie, desarrolle y mantenga el
programa anual de auditorias internas, que consiste en una tabla de doble entrada en donde se
ingresaran los procesos o actividades a auditar (Filas) y los meses del afio en que se haran efectivas cada
una (Columnas). Complementan este tipo de formulario el nombre y apellido de la persona que va a
realizar la auditoria y un campo disponible para adicionar observaciones (Tabla 21).

En dicho programa un director o sponsor debe avalar con su firma el formulario en cuestion.

Este esquema es actualizado y revisado cada vez que se producen imprevistos que hacen al cambio de
las fechas establecidas, y cubre todas las actividades del sistema de gestion.

Las auditorias que aparecen en el programa se denominan programadas y las restantes, no
programadas.

Se considera la implementacion de estas ultimas cuando se producen situaciones, tales como:

e Reclamos relevantes de Clientes.
e Enfuncidn de los resultados de revisiones del sistema de gestién.
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e Como consecuencia de deficiencias encontradas durante el desarrollo de una auditoria

anterior.

Los programas de auditoria deben ser comunicados a todos los responsables de los sectores
involucrados y alcanzados por él y a los responsables de llevar a cabo las mismas.

Tabla 21.

Modelo de programa de auditorias internas

PROGRAMA ANUAL DE AUDITORIAS INTERNAS

F-Al-DIRECCIONAR-01-001

Anc: 2024

Recpansabla de Audtorle:

PROCESCI ACTIVIDAD
A AUDITAR

Ena

Fab

ar

Abr

Mey

Jun

Jul | Aga

M

Auditor interna

(OBSERVACIONES

Facturackin y Codranzas

Compraz y pago a
provesdores

Wantenimlsnto de
aquipos Informaticos

{zaatlin de Factor
Humana

Deaamallc da nuevos
cllantes

Deaamallo 0 nusvos
producio

Tratamlgnto da no
conformidades

Revizidn del plan
gairatiglco

Geafldn de manufactura

Laglatica de digtribuclin

Revizicn da ancusetas de
paflafacchin da cllantss

Cumplimisnta del
programa da formacidn
del plan astrafégico

Observaciones:

Prepara:

Aprobe:
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éComo se desarrollan una auditoria interna?

La Auditoria Interna se materializa desarrollando las siguientes actividades, de manera secuencial:

1.

Realizacidn de una reunidn inicial: la lleva a cabo el auditor con los responsables de los sectores
involucrados, a efectos de informar y conocer respectivamente, el alcance y objeto de Ia
auditoria.

Relevamiento de evidencias y registro de observaciones: el mismo se inicia una vez concluida la
reunidn inicial. El objetivo es verificar la conformidad de las actividades auditadas con respecto a
los requisitos especificados por el auditor. Para una eficaz elaboracién del informe de auditoria,
resulta una buena practica que los auditores registren todas las evidencias relevadas, las
observaciones realizadas durante la auditoria, quienes fueron entrevistados y la funcidon que
desempenan.

El Auditor registra asi las conclusiones parciales que pueden estar acordadas con el auditado.
Esta técnica permite ganar tiempo durante la presentacidn de los resultados preliminares de la
auditoria.

Al finalizar la auditoria obtener las evidencias que se indican:

e Qué actividades se cumplen conforme a requisitos.

e Qué actividades no se cumplen.
Durante esta fase de la auditoria se utilizan, segun el criterio del auditor, distintas
formas para relevar estas evidencias, a saber:

Analisis de la documentacion.

Entrevistas con los auditados.

Analisis del flujo de aplicacién de un determinado proceso.
Analisis de los registros, etc.

O O O O

Reunidn final: es la actividad mediante la cual el auditor presenta verbalmente a los auditados,
el informe preliminar con los resultados obtenidos.

Informe final: el auditor redacta el informe final de la auditoria, tomando en consideracién todas
las anotaciones realizadas durante el desarrollo de la misma. Dicho informe contiene todas las
conclusiones y los acuerdos alcanzados con el auditado, en el informe preliminar.

En el informe final es importante que incluyamos las observaciones, no conformidades y
fortalezas que encontremos a lo largo de todas las actividades evaluadas. En la Figura 20 se
expone un modelo de informe de auditoria.
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Tabla 22.
Modelo de informe de auditoria interna

INFORME DE AUDITORIA INTERNA

Documento: Informe

Emisor:

SISTEMA DE GESTION Fecha de informe: Péginas: 1de 1

Informe de auditoria interna del proceso/actividad:

[&]

INFORME DE AUDITORIA

OBJETIVO:

OBSERVACIONES:

DOCUMENTO DE REFERENCIA:

COMENTARIOS GENERALES:

IN M AU

FORTALEZAS!

OBSERVACIONES:

RECOMENDACIONE S:

OPORTUNIDADE S DE MEJORA:

CONCLUSION:

OTRO S COMENTARIOS:

Concepto Firma Aclaracion

Auditor

Responsable de proceso auditado
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Presentado el informe, el auditor, junto con los responsables de subsanar las no conformidades deben
disefiar los planes de accién correctiva, los cuales, a los efectos de este modelo es necesario estén
transcritos en los formularios de ciclo de accién predictiva, preventiva y correctiva dinamico (detallados
en el capitulo 9). El responsable de llevar a cabo la correccidn de la desviacion debe realizar el
seguimiento de la misma y el auditor, por su parte, verificar concluida la fecha compromiso para
resolverla, que se haya levantado.

Los informes de auditoria forman parte del acta de reuniones de seguimiento.
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9.

ESTRATEGIA TACTICA

Este dmbito del modelo de Planeamiento Estratégico de Campos de Fuerza Armonizados, es el que
denomino de adaptacién ligera dado que es aqui donde, a través de la accidn, se generan los resultados
gue van a compararse con la realidad.

Como hemos apreciado en la seccién de estrategia operacional, cuando se traza un organigrama,
visualmente observamos que la organizacién se va ramificando y ensanchandose en la medida que se
desciende en la gréfica. Cada una de las ramas que, por ejemplo, en una empresa grande comienza con
la gerencia general, de donde se desprenden las direcciones, de las que dependen gerencias y, a su vez,
de estas se desprenden jefaturas que tendran a cargo analistas, empleados administrativos u operarios,
segun corresponda. A esta forma de ver el organigrama de arriba y hacia abajo, se la denomina “visién
por centro de costos” dado que a cada rama se le asigna un presupuesto determinado para que pueda
cubrir sus gastos de operacidn (Figura 60).

Figura 60.
Organigrama ramificado con vision vertical, por centro de costos (seguir linea roja)

Esta asignacion, que comprende los sueldos y las cargas patronales y sociales, los gastos propios (sueldos
temporales, gastos de libreria, viaticos, libreria, mantenimiento de software y hardware, etc.) del
departamento y los gastos asignados (gastos de electricidad, de gas, de internet, que generalmente se
determinan por base de distribucidn etc.), puede ajustarse en mas o en menos en funcién de los
objetivos y estrategias que se le asignen. Es precisamente en la etapa operacional cuando ademas de
asumir un nivel de gastos determinado, los distintos niveles funcionales tienen que interrelacionarse con
otros centros de costos para cumplir con las metas establecidas. Cuando este vinculo se da, los centros
de costos son desafiados por la horizontalidad que demanda la articulacion de los distintos
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procedimientos balanceados existentes. Esta relacién horizontal da origen a la visidn de “centros de
utilidad” (Figura 112).

Figura 61.
Organigrama ramificado con vision vertical, por centro de costos (seguir linea verde)

CENTROS DE UTILIDAD

Los centros de utilidad activan la utilizacién de recursos y factor humano para que articulen los distintos
procesos del negocio, tales como los de direccidn (planeamiento estratégico, planeamiento integral,
desarrollo e introduccion de nuevos productos, gestion de la calidad, etc.), los de realizacidon (compras,
manufactura y ventas) y los de apoyo (compuestos por los que integran los procesos de recursos
humanos, administracién y finanzas, mantenimiento, etc.) para cumplir las estrategias y, por defecto, los
objetivos.

La correcta armonia en la gestion de la organizacién como centros de costos y de utilidad es la clave para
su éxito. Alli es donde esta el verdadero desafio (ver Figura 62).

Figura 61.
Organigrama ramificado con vision vertical, por centro de costos (seguir linea verde)

N

%

CENTROSIDE COSTOS

(
()

CENTROS DE UTILIDAD
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Es de destacar que, en el campo de la estrategia tactica, el tiempo adquiere una dimensién dividida en
tres aspectos fundamentales que determinardn el éxito o el fracaso de las estrategias planteadas a nivel
operacional.

Estos son:

. El ritmo: que es el flujo de movimiento controlado o medido, generalmente
producido por una ordenacién de elementos diferentes.
Existe ritmo en las infinitas actividades que gobiernan la existencia de todo ser vivo.
El ritmo se define como la organizacion en el tiempo de pulsos, acciones y acentos
gue perciben los demas en una estructura determinada.

. La duracion: es el tiempo que transcurre entre el principio y el fin de algo.
Se refiere al tiempo de mantenimiento de una posicién o postura.
o La oportunidad: este concepto hace referencia a lo conveniente de un contextoy a la

confluencia de un espacio y un periodo temporal apropiada para obtener un
provecho o cumplir un objetivo.

La conjuncidn de todas estas variables estratégicas, se transforman en movimiento que se denomina
“maniobra”, la cual va a verse afectada por la que desplieguen nuestros competidores, mas alla de los
cambios que produzca el entorno y las fricciones que pudieran no haber sido previstas o
incorrectamente analizadas.

Tratamiento de desviaciones los ciclos de accidn predictiva, preventiva y correctiva dinamicos
(CACD)

Los efectos no deseados deben ser tratados durante el movimiento,
buscando ser, dentro de lo posible, efectivos para resolver los problemas que

se planteen y luego eficientes para evitar que se repitan. equivoques, lo
importante es que

puedas aprender de
tus errores”

“No importa que te

En este sentido cada vez que un requisito no se cumple, con el animo de
incorporar conceptos que hacen a los sistemas de gestion de la calidad,
tendremos ser tratados como una no conformidad.

Las no conformidades pueden surgir de las siguientes fuentes:

e Reclamos de Clientes.

Procedimientos obsoletos.

Productos o servicios con fallas.

Informes de Auditorias (tema desarrollado mas adelante).

Resoluciones de la organizacion.

e Procesos de negocios insuficientes.

e Ladiferencia entre el maximo valor esperado y el que verdaderamente arroja un indicador de
desempeno.

e Oportunidades de mejora que se inician cuando una persona manifiesta una sugerencia para
mejorar una situacion que se encuentra funcionando bien, pero que se pretende optimizar

Una vez que se detecta el efecto no deseado, deben involucrarse los sectores que sean capaces de
resolverlo y tratar el tema de manera sistematica, a los efectos que se detecte la causa raiz que lo genera
y neutralizarla o erradicarla.
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A continuacidn, exhibo un modelo sencillo que se ha desarrollado e implementado con éxito en
organizaciones que certificaron ISO 9001 en sus distintas versiones y que cuadra perfectamente para
este modelo que busca la mejora continua.

Formulario de accién predictiva, preventiva o correctiva dinamico (CACD)

Encabezado:
FORMULARIO DE ACCION PREDICTIVA, PREVENTIVA O CORRECTIVA DINAMICO
). — TIPO DE ACCION FECHA:
) EFECTO NO DESEADO
e
<o PROCEDIMIENTO AFECTADO:

Fecha: Dia, mes y afio en el que se procede a la confeccidn del formulario.

Tipo de accidn: Preventiva, si el efecto no deseado no se manifestd y ha sido detectado, correctiva, si
corresponde a desviaciones ya manifestadas, o predictivas, si son detectadas en durante el disefio del
plan estratégico.

Efecto no deseado: es la posibilidad de mejora detectada, la cual debe ser definida breve y claramente.

Procedimiento afectado: Senalar el indicador y nombre del procedimiento que se ve afectado por la
accion que origina el formulario.

Seccién de analisis de causa raiz y acciones:

VAN CAUSA

ESTRATEGIA FACTOR HUMANO
I B | =
RECURSOS PROCESOS
| K| B
HERRAMIENTA OTRA/S CAUSAS
I -}

ACCION TOMADA A LARGO PLAZO

PARA EVITAR QUE EL EFECTO NO DESEADO SE REPITA

ACCION TOMADA DE FORMA INMEDIATA
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Causa: En esta seccidn del formulario debe sefalarse la causa por la cual se genera el efecto no deseado.

En este punto puede presentarse mas de una y se configuran como “la causa raiz” del problema.

En este formulario. Las causas pueden ser estratégicas, de recursos, de herramientas, de factor humano,

de procesos u otras (si no la encontré en las otras o necesita ampliar la sefalada).

A continuacidn, se despliegan las posibles causas que componen cada titulo a saber:

Estratégicas:

Falta de orientacion.

Alteracidn en la probabilidad analizada.

Alteracidn en el impacto analizado.

Fuera de los objetivos o estrategias planificados.

Recursos:

Falta de inversién.

Falta de mantenimiento.
Roturas.

Inadecuados.
Insuficientes.

Obsoletos.

Herramienta:

Falla en comunicaciones.
Falla en el software.
Falla en fuente de energia de base.

Falla en fuente de energia alternativa.

Falla en Wifi.
Falla en telefonia.

Factor Humano:

Falta de formacion.
Falta de comunicacion.
Falta de compromiso.
Licencia.
Desmotivacion.

Procesos:

Falta de procedimientos.
Procedimientos desactualizados.
Falta de planificacion.

Falta de coordinacidn.

Falta de documentacion.

Falta de checkilist.

Pérdidas de documentacién.

Falta de requisitos y/o estandares.
Friccidn con clientes.

Friccion con proveedores.
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Accién tomada en forma inmediata: Son las actividades o medidas adoptadas para solucionar el efecto
no deseado en el momento del suceso del mismo.

Accién tomada a largo plazo: Son las actividades o medidas adoptadas para evitar que la desviacién se
manifieste nuevamente. Si esta accién provoca un cambio en el proceso, debe realizarse en forma
inmediata la actualizacién del procedimiento afectado.

Seccidn de tipo de solucién y de analisis de riesgo:

% AMERITA Notas
| . -

Desarrolle la accion que amerita realizar:

w ANALISIS DE RIESGO

— -_—
Probabilidad: [ -]
mpacto: [ ]

Firma de quien origina el CACD Firma de quien cierra el CACD Para completar entre quien origina, v el
responsable del cierre del CACD
Fecha cierre:

Amerita: como consecuencia de la accion tomada a largo plazo, puede surgir la necesidad, que debe ser
indicada, de:

e |niciar un nuevo proyecto.

e Considerar como un nuevo requisito (en cuyo caso debe evaluarse el cambio del procedimiento).

e Actualizar el procedimiento.

e Definir un nuevo proceso.

e Introducir métrica.

e Incorporar en el programa de auditoria.

e Asignar recursos.

e Asignar factor humano.

e Asignar tecnologia.

e Introducir en plan de formacion.

e Modificar entrenamiento.

e Otra.
Desarrolle la accion que amerita realizar: Este campo esta habilitado para describir detalladamente cada
una de las actividades que deben desarrollarse en funcién de la decisién desplegada en el punto
AMERITA.
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Anadlisis de riesgo: en este cuadro la persona que cierra el ciclo debe realizar un andlisis y definir si existe
“Probabilidad de reincidencia” e “Impacto”. Los niveles asignados para evaluar estos conceptos son:
Nulo (N), Bajo (B), Medio (M) o Alto (A).

Datos referidos a la apertura: Cuadro en donde se refleja la fecha en que se realiza la apertura de la
correccidn y firma del responsable de implementar la accién correctiva.

Datos referidos al cierre: En este, debe indicarse la fecha en que se cierra el formulario de accién
correctiva (una vez probada la mejora) y firma del responsable de |a alta gerencia.

Estos formularios, tanto los no resueltos como los cumplimentados deben ser archivados y controlados
por un responsable, con una frecuencia mensual y los avances comunicados en la reunién del comité
ejecutivo mensual. Ambos status deben ser archivados en carpetas separadas (fisicas o electrénicas).

Resolucion de problemas

Ya que nos hemos referido al tratamiento de efectos no deseados, es momento de describir la manera
en que podemos resolver este tipo de eventos, cuando debemos tratarlos de manera comunitaria.

Para que todos opinen y las soluciones sean democraticas, ninguna idea sea descarte y la que se
implemente debe emerger de un proceso de votacidn. Para resolver estos verdaderos desafios, este
modelo funciona muy bien con cualquiera de los siguientes dos métodos:

e Latécnica de los campos de fuerza.
e Latécnica de los cinco por qué.

Técnica de los campos de fuerza

Esta consiste en indicar en un gréfico (Figura 62) el problema que requiere ser tratado y resuelto, y
permitir que aquellos que configuran el equipo que lo resolverd, se expresen a través de soluciones
individuales, buscando erradicar la causa raiz que provoca el efecto no deseado. Es condicion
indispensable que ninguna idea sea descartada.

“Ojo con los prejuicios y los conflictos personales preexistentes”.

Luego, mediante el proceso democratico de la votacidn, los convocados votan las soluciones propuestas
en funcién de la complejidad que presentan para el cambio y la efectividad que aportan, siguiendo la
siguiente escala:

Cambio:
e Dificil: 1 punto.
e Medio: 2 puntos.
e  Facil: 3 puntos.

Efectividad:
e Nula: 1 punto.
e Regular: 2 puntos.
e Alta: 3 puntos.
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Acto seguido, se procede, en cada caso, a sumar la totalidad de los puntos de cada pardmetro y se lo
divide por la cantidad de participantes para tener la calificacion promedio (redondeada).

Terminado el proceso y determinada la mayor puntuacidon maxima posible, préoxima a 6 (3+3), se
selecciona/n esa/s opcidn/es.

Por ejemplo:

Si el problema detectado es la falta de luz, y las propuestas con las puntuaciones votadas son:
Pagar la factura vencida del servicio: CAMBIO: 3 (Facil) + Efectividad 3 (Alta) =6

Comprar un generador: Cambio: 1 (Dificil) + Efectividad 2 (media) = 3

Comprar velas: Cambio: 1 (Dificil) + Efectividad 1 (nula) = 2

La seleccién sera la primera.

Para esta practica, se utiliza el siguiente formato:

Figura 62.
Formulario de analisis de campos de fuerza
Y
DIreCCIon ANALISIS DE CAMPOS DE FUERZA
PROCESO: |
ACTIVIDAD AFECTADA: |
éCUANTAS PERSONAS PARTICIPAN? 3
. La . La
torar | ® ca;:bm efectividad toraL | H Ca::b"’ efectividad
es es
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
¢CUANTOS VOTARON? ¢CUANTOS VOTARON?
VALOR CANTIDAD | CANTIDAD VALOR CANTIDAD | CANTIDAD
DE voTos | bE voTos DE vOoTOs | DE voTos
1 1
2 2
3 3
] )
“p ECTO NO DESEADO:
. [solucisns: | ! [solucisn a: | !
. La . La
totaL |® Ca;:hm efectividad toraL |® ca::bm efectividad
es es
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
¢CUANTOS VOTARON? (CUANTOS VOTARON?
VALOR |cANTIDAD [ canTIDAD VALOR |CANTIDAD [ CANTIDAD
DE VOTOS | DE VOTOS DE VOTOS DE VOTOS
1 1
2 2
3 3

1. Dificil 1. Nula
El Cambio es 2. Medio. La efectividad es 2. Regular
3. Facil. 3. Alta
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En la Figura 63 se resume el método a través de un simple ejemplo:

Figura 63.
Ejemplo del modelo de resolucion de problemas de campos de fuerza
o
Sotn e erocepENTo
| 1 - 1 ‘ 3 = 3
1. Se define el efecto no
deseado a tratar.
2. Se establecen los criterios
con sus calificaciones.
3. Se tiran ideas (Todas las
ideas son consideradas).
4. Se votan las ideas en funcién
de los criterios y se califican 2500, £
:‘1-\2#‘5 AUMENTAR LOS {~

en funcién del grado de SULLDOS
satisfaccion que aportan. s 4 2| .+
5. Se comienza a trabajar en la
implementacién de la idea.
6. Se guarda la hoja para
considerar las otras ideas
mas adelante

CAPACITACION ‘ ‘

2

1. Dificil. 1. Nula.
Elcambioes: 5 pedio. La efectividad es: 2. Regular.
3. Facil. 3. Alta.

Técnica de los cinco por qué

Los “Cinco Por Qué” es una técnica sistematica de preguntas utilizada durante la fase de analisis de
problemas, para buscar las posibles causas principales que los despertaron.

Durante esta fase, los miembros del equipo pueden sentir que tienen suficientes respuestas a sus
preguntas. Esta situacion podria interferir en identificar las causas principales mas probables del
problema, por lo cual el equipo fallaria en el analisis debido a que no ha buscado con suficiente
profundidad.

Esta técnica, para que resulte eficiente, requiere que los participantes pregunten “por qué”, al menos
cinco veces o trabajen a través de cinco niveles de detalle. Lo simple de esta metodologia es que una vez
que sea dificil para el equipo responder al “Por Qué”, la causa raiz mas probable habra sido identificada.

Los pasos para utilizar la técnica son los siguientes:

Realizar una sesidn de Lluvia de Ideas para identificar causas probables.
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Una vez que las causas probables hayan sido identificadas, empezar a preguntar “éPor qué es asi?” o
“iPor qué esta pasando esto?”.

Continuar preguntando Por Qué al menos cinco veces. Esto reta al equipo a buscar a fondo y no
conformarse con causas ya “probadas y ciertas”.

Habrd ocasiones en la que se podra ir mas alla de las cinco veces preguntando por qué para poder
obtener las causas principales.

Durante este tiempo se debe tener cuidado de NO empezar a preguntar “Quién”. Se debe recordar que
el equipo estd interesado en el proceso y no en las personas involucradas.

Se debe tener en cuenta que esta técnica se utiliza mejor en equipos pequefios (4 a 8 personas). El
facilitador debera conocer la dindmica del equipo y las relaciones entre sus miembros. Durante los cinco
por qué, cabe la posibilidad de que muchas preguntas “estufen” a alguno de los miembros del equipo.

Veamos los 5 ¢ Por qué? En accidn (ver Figura 64).

Figura 64.
Ejemplo del método de los 5 ¢ Por qué? En accion.

éPor qué?
| PORQUE TENGO QUE LEER TODO EL
MENSAIE DEL CLIENTE INTERNO PARA
ENCONTRAR LA CANTIDAD

éPor queé?
| PORQUE LOS PEDIDOS ME INGRESAN POR
MAIL, WHATSAPP, CELU, MENSAJE DE

TEXTO...

éPor qué?
L . PORQUE ASI ES LA PRACTICA HABITUAL.

éPor qué?

- | PORQUE LES RESULTA MAS FACIL.

l—l

éPor qué?
| PORQUE ESTAN ACOSTUMBRADOS A
USAR EL CELU Y SUS HERRAMIENTAS
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El método expuesto es el mismo que usabamos cuando nifos, a la temprana edad promedio de tres y
comenzabamos a descubrir el mundo y a preguntar a nuestros mayores sobre el origen de las cosas.

Es que, de eso se trata: buscar en la simpleza de lo conocido, el método de solucidn a los problemas. De
hecho, de grandes, seguimos resolviéndolos como cuando éramos nifios; lo que cambiaron fueron las
palabras calzadas en cada instancia, quizd, en una suerte de mostrarnos que hemos madurado.

En la figura 65 podemos apreciar dicha secuencia:

Figura 65.
Secuencia de solucion de problemas (version peque y grandulén)

ST \ L L
prasAlY » » CONTROL
N

9 Estudiar la situacion 9 Seleccionar una de

’ ' 9 Comunicar y ) Supervisar el
que formulard el las alternativas ode  gictribuir las comportamiento de
equipo de 'Fralmbajo y una vanante.que acciones a ejecutar  las acciones
que concluira en fa incluya a varias de paralaresolucion ~ implementadas
concepcion de las . ellas. del problema. como efecto de la
diferentes alternativas directiva
de solucion.

Como mencionara anteriormente, los resultados deben poder medirse, para lo cual, los datos que
resulten de la resolucidn de problemas deben ser expuestos, ya sea como indicadores, procedimientos o
pruebas de validacién.

Completando los estados elaborados en el ambito de la estrategia operacional

Producido el despliegue de personas y recursos, y maniobrado lo suficiente como para obtener
resultados, llegé la hora de ingresar los datos obtenidos para generar informacion util para la toma de
decisiones.

En primer lugar, deben alimentarse los indicadores que se hayan decidido incorporar para medir el
desempefo de determinadas variables (y cuyos ejemplos hemos expuesto anteriormente).

Luego, procederemos a ingresar en la cédula de andlisis de riesgo de las estrategias (expuestas
previamente vacias como Figura 57 y 57 continuacidn), las tareas realizadas, las que quedan por realizar
y el grado de avance obtenido (ver la Figura 66 y 66 continuacion).
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La calificacién imputable a la columna de grado de avance implica lo siguiente:

e 0 (cero): No se esta realizando una actividad que sea requerida.

e 1 (uno): El personal, los procesos y las herramientas no se encuentran en el nivel minimo
prescripto.

e 2 (dos): Se cuenta con la mayoria de los procesos y las herramientas, pero no se las esta
utilizando en su totalidad.

e 3 (tres): Logro del mas alto nivel de resultados esperados en la realizacidn de esta actividad.

Luego, ponderamos el valor de las estrategias que comprenden a un mismo objetivo y procedemos a
colocar el puntaje resultante en el cuadro de nivel de avance segun lo expuesto oportunamente a nivel
de la estrategia operacional, en la figura 58 y que ahora completamos y exponemos en la Figura 67.

Figura 67.
Estado de analisis de riesgo por objetivo
ar

consultares asociados

Incrementar las ganancias un

las ganancias 20% anual
20% anual

Incorporar personal de ventas
B 2 |- 10 personas - en los personal de ventas 10 10 meses
proximos 10 meses
Expandir la zona geografica
C 3 |en 3 provineicas en los la zona geografica - Provincias 3 3 afos
proximos 3 afios
Recuperar $10.000.000 de

= 2,67 @ 0,33

.l"l

D| 4 capital de trabajo 10,000,000 |1 afio = 2,00 2,00
capital de trabajo en 1 afio p : 3 ! -
Incrementar la participacion
E| 5 |enel mercadoenun15% en |la participacién en el mercado 15% 2 afios = 2,50 @ 1,50

2 afios
Medidas de riesgo: 1= Riesgo bajo // 2= Riesgo medio // 3= Riesgo alto. /// MEDIDAS DE GRADO DE AVANCE: 1= Bajo // 2= Medio // 3: Cumplido.

Incrementar las ganancias un
20% anual las ganancias
3,0

2,5
2,0

1,5
Incrementar la participacién en el Incorporar personal de ventas -

mercado en un 15% en 2 afios la 1,0 10 personas - en los préximos 10
participacién en el mercado /\ meses personal de ventas
0,5
0,0 RIESGO

¥ STATUS

Expandir la zona geografica en 3
provineicas en los préximos 3
afos la zona geografica -
Provincias

Recuperar $10.000.000 de capital
de trabajo en 1 afio capital de
trabajo
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Todos estos evaluadores de la gestion (el programa de ciclos de accidn predictiva, preventiva y correctiva
dinamicos, los informes de auditoria, las herramientas de resolucidn de problemas, los indicadores y el
tablero de evolucién y andlisis de riesgo estratégico y resumen por objetivo), deben incorporarse dentro
del esquema de reuniones, como parte integrante de las actas de reuniones.

Secuencia para articular adecuadamente las actas de reunion

Llegd el momento de darle vida a las actas de reunidn que fueran modelizadas en la estrategia
operacional.

Dentro de los cinco dias habiles posteriores al cierre de cada mes, es necesario mantener las reuniones
descritas en la fase de la estrategia anterior, para los distintos niveles: el tactico, el operacional y el
politico, en ese orden.

Esta secuencia es imprescindible, ya que el dmbito tactico, es donde se generan los resultados y se
evaltan. En la reunidn, las novedades se dejan asentadas en el acta de reuniones tacticas. Estas
anotaciones sirven de base para las reuniones operacionales, ambiente en dénde se evalla el estado de
cumplimiento de los objetivos y se define la continuidad sin novedad, la realizacién de cambios, la
incorporacién o baja de estrategias y objetivos. Los resultados de estos encuentros se asientan en el acta
operacional que servira luego como instrumento de soporte para la reunidn de estrategia politica. En
este ambiente se debaten y se aprueban o no, las decisiones operacionales. En el dpice de |a estrategia,
también se labra un acta que se despliega como medio de comunicacién para mantener informada al
resto de la comunidad.

¢Pueden alterarse las estrategias y los objetivos planteados?

Todo plan estratégico debe ser concebido con el fin de promover la libertad de accién de las
comunidades que lo atienden.

Es por ello que, si una o varias estrategias presentan una carga pesada a la hora de plantear la accidn,
aun cuando haya sido considerado en el analisis de riesgo, estas pueden ser modificadas, incorporarse
nuevas para repartir la carga o, incluso, darla/s de baja.

Lo mismo ocurre con los objetivos cuando parte o todas las estrategias que lo componen, lo hacen
inviable o agobiante.

Debemos partir de la base que cuando esto ocurre, responde a que hemos olvidado plantear en el
ambito de la estrategia operacional un objetivo que deberia haberse tomado en cuenta, previo al
determinado, con el animo de hacer fluir adecuadamente las acciones en la érbita tactica.

Para proceder a alterar este orden (incorporar, modificar o dar de baja estrategias y/u objetivos), debe
completarse el formulario de cambios planteado para este modelo (Figura 68) con el fin que, una vez
escalado y aprobado en el ambito de las reuniones del dpice ejecutivo, pueda ser considerado e
introducid la novedad en los estados correspondientes a la estrategia operacional.
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Es de destacar que este tipo de evento, va a producir cambios en el programa de formacién, va a alterar
el cuerpo de los indicadores que se hayan definido y, posiblemente, el programa de auditorias de
gestion.

Figura 68.
Formulario de cambios en el plan estratégico

Fermularie de cambios en @ plan estratégico

DEPARTAMENTO: |

SOLICITANTE: | FECHA:

ALTA

TIPOQ DE REQUERIMIENTQ

MOD|F|ICAC|ON

Marque dentro del recuadro, lo que corresponda

ESTRATEGIA OBIJETIVO QUE LA ORIGINO CAUSA
PERSONAS INVOLUCRADAS TIPO DE ESTRATEGIA Fecha de cumplimiento
[] Cuantitativa
[] Cualitativa

La baja o modificacion de la estrategia: [] afecta elobjetivo
[ No afecta al objetivo
[] Anula el objetivo

Persona que requiere la alteracién:

Firma: Aprobacidn alta gerencia:
Fecha:

Fecha:
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Este formulario requiere, sean atendidos, los siguientes requisitos:
Seccion del drea solicitante:

e Departamento: area que solicita el alta, modificacidn o baja de la estrategia, que impactara
luego en el objetivo o no.

e Solicitante: nombre y apellido del funcionario que solicita la accidn decisoria.

e Fecha: es la que corresponde a la de confeccién del formulario.

Seccion tipo de requerimiento:

e Alta, modificacién o baja: en esta seccidn se seiiala el tipo de estado que se propone respecto de
una estrategia determinada.

Seccion identificatoria:

e Estrategia: es la que debe ser sometida a decisidon respecto del tipo de requerimiento indicado.
e Objetivo: debe sefialarse el que da origen a la estrategia a tratar.

e Causa: es el motivo que origina la alteracién estratégica.

e Personas involucradas: son quienes estaban afectados a dar cumplimiento a la estrategia.

e Tipo de estrategia: debe indicarse si se trata de una de impacto cuantitativo o cualitativo.

e Fecha de cumplimiento: debe reflejarse la acordada en el plan estratégico.

Seccion de estado del objetivo:
La baja o modificacién de la estrategia:

e Afecta el objetivo: se indica si es alterado el objetivo.

e No afecta el objetivo: se tilda si el objetivo no recibe impacto alguno como consecuencia de la
modificacion o baja de la estrategia.

e Anula el objetivo: se registra si amerita dar de baja el objetivo por el peso que tenia la estrategia
objeto del andlisis, sobre los resultados esperados, brinde el objetivo.

Seccion para responsables solicitantes:

e Firma: de la persona que figura como solicitante en el encabezado del formulario.
e Fecha: en que se firma el formulario.
Seccidn para responsables autorizantes:

e Aprobacidn alta gerencia: firma del funcionario que ocupa el apice estratégico.
e Fecha: se indica la que corresponde al momento de la aprobacidn.
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10.

EVALUACION DE LOS REQUISITOS Y LOS ESTANDARES DE
SERVICIO

Para analizar la forma en que las estrategias politica, operacional y tactica son coherentes con lo que
experimentan nuestros clientes a la hora de hacerse de nuestros productos y/o servicios, es necesario
encarar un programa de encuestas internas y externas que nos permitan ajustar los procedimientos a las
posibilidades de mejora que estos expresen a través de dichas herramientas.

Las encuestas internas

Tienen como objetivo revisar la medida en que los procedimientos agregan al producto y/o servicio que
se ofrece en el mercado.

Para ello, es necesario analizar de qué manera se vinculan los distintos agentes que, por su funcién, se
interrelacionan dentro de ellos.

Si se implementd la metodologia de procedimientos balanceados, el grado de satisfaccién se mide a nivel
de cumplimiento de estandares de servicio brindados por el proveedor interno, al cliente interno que,
previamente, tuvo que cumplir con determinados requisitos solicitados por su proveedor interno.

Esta relacién basada en el cumplimiento previo de requisitos es la que nos permite disefiar, desarrollar e
implementar ese servicio repetitivo, sistematico que, en la medida que va mejorando, adquiere el
atributo de estandar de calidad.

El cliente interno, en esta metodologia grafica, es el que se encuentra a la izquierda del otro, si son de
distintos sectores (columnas).

Claro esta que los clientes externos, para el caso del procedimiento de ventas, deben ser evaluados en
cuanto al cumplimiento de requisitos.

En el caso de los proveedores externos, también debemos evaluar el cumplimiento de los requisitos que
les solicitamos.

Estos dos analisis son importantes, ya que luego son ellos los que van a hacer lo propio a la hora que
realicemos las encuestas externas.

Vayamos a un ejemplo tomando como referencia el médulo 1 del procedimiento de compras normales
que forma parte de los procedimientos exhibidos en este manual (seccién de estrategia operacional):

En el mddulo: (1) Solicitud de cotizacién y adjudicacién, el primer sector que aparece en el margen
superior izquierdo, es el requisitor y a la derecha encontramos al comprador; en este caso, quien evalla
el estandar de servicio es el primero (el requisitor).

En segunda instancia, y avanzando hacia la derecha, a la izquierda del proveedor, se ubica el comprador,
para lo cual, el comprador debe evaluar el cumplimiento de los requisitos del proveedor (entregas en
tiempo y forma de la oferta) y revisar, en caso de que existan desviaciones entre los requeridos a la
fuente y los estandares recibidos, cual es la causa raiz (para mejorar nuestras actividades y evitar que
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estos se repitan). Debemos tener en cuenta que siempre que existan desviaciones, debe generarse un

CACD.

Volviendo al método de encuesta interno, y al ejemplo de compras, los pasos que debemos considerar

son los siguientes:

Quiénes son los clientes y proveedores internos y externos en el modulo.
e Incorporar una serie de requisitos para evaluar; por ejemplo:

a) Lainformacién que recibe es clara y explicita.
b) Lainformacion que recibe es oportuna.

c) Sus consultas son evacuadas en tiempo y forma.

d) El nivel de atencidn de sus consultas es...

Definir el nivel de valoracién que queremos asignar para calificar cada estandar; por ejemplo:

Muy insatisfecho

Insatisfecho

Satisfecho

1
2
3
4

Muy Satisfecho

e QOrganizar una reunion con los sectores involucrados y algunos proveedores estratégicos para

calificar y generar el debate.

e Proceder a tabular y diagnosticar. Aquellos médulos y actividades con menor calificacion

obtenida, seran atendidos con prioridad en cuanto a la deteccidn de soluciones a los efectos no
deseados, generando los CACD que correspondan para mejorar la performance de la calificacion

obtenida.

Vayamos a lo que seria la encuesta, en la préctica, del médulo en cuestion:

En este caso, se realizé una reunidn y se entregé a los participantes un formulario para que se ubiquen

como sector y evaluasen al que se encuentra a la derecha del suyo. Este fue el resultado y las

observaciones obtenidas:
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ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE INTERNO

Proceso (A): |PROCEDIMIENTO DE COMPRAS NORMALES
Médulo I: SOLICITUD DE COTIZACON Y ADJUDICACION

PREGUNTA [ cLIENTE ] PROVEEDOR

Requisitor -Com pras

Proveedores |Al momento de pedir la
Compras externos |cotizacion

Proveedores |Al momento de recibir la
Compras externos |oferta

NOTA: en este caso el proveedor externo no evaliaacompras dado que éste es evaluado, como se indicé através de otro método de
encuesta

=) ;Quién evalda a quién?

Ahora bien, vayamos a ver qué arroja la tabulacion de este médulo:

| PREGUNTA | CLIENTE | PROVEEDOR

Requisitor

100,0%

81,3%

Mediante este método de tabulacién podemos determinar que:

a. Calificador del Requisitor a Compras: existe una gran oportunidad de mejora revisando
los estandares de servicio que deberia brindar compras a su requisitor (62,5%), lo que no
implica que se genere el debate y resulte que tal desviacidn ocurre porque el requisitor
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no cumple adecuadamente con los requisitos solicitados por compras (el proveedor
interno). De eso se trata este modelo; de permitir en todo momento debatir y, de esa
manera armonizar a través del empleo de la mejora continua en la relacidn entre las
partes (requisito y estdndar de servicio).

Esto es lo que hace distinta la relacidon cliente — proveedor interno: no siempre el cliente
tiene larazodn, o, al menos la tiene a medias.

b. Calificador de Compras al proveedor (al momento de pedirle cotizacién): Compras, al
calificar con la maxima puntuacién al proveedor, indica que no hay que hacer nada hasta
tanto no se reciba la encuesta que veremos a continuacion.

No obstante ello, podemos notar algo que no resulta menor, si la relacién anterior era
deficitaria y ésta con el proveedor es perfecta, no cabe duda que compras hace un
esfuerzo adicional para que el proveedor reciba los elementos que estamos evaluando,
en tiempo y forma.

C. Calificador de Compras al proveedor (al momento de recibir la oferta): en la ultima,
compras, recibe con déficit de puntuacién la oferta, para lo cual, al haber invitado a
determinados proveedores a la reunién de conformacién de la encuesta interna, es util
para resolver, a través de debates, esa asimetria.

Compras, una vez diagnosticada la encuesta de proveedor externo, mediante el método
gue se expondra a continuacion, debe focalizar sus esfuerzos en evaluar el diagnéstico
que se obtenga de la externa con la calificacidn total que surge del médulo (81,3%) para
detectar asimetrias no declaradas, o en la encuesta interna o en la externa, la que arroje
menor calificacion.

Encuesta externa escuchando la voz de las partes interesadas (el cliente y el proveedor)

En no pocas oportunidades gastamos tiempo y dinero realizando tareas de benchmarking, en lugar de
poner nuestro foco en las necesidades del cliente, que muchas veces no tienen que ver con el desarrollo
de un nuevo producto o la mejora de uno existente, sino con la calidad percibida por el mismo, en los
momentos en que nos comunicamos con él o recibe algo de nosotros a lo largo de todo el proceso. Por
ejemplo, en el proceso de ventas, solemos pensar que el cliente nos ve cuando recibe el producto (que
encima, generalmente, lo entrega un tercero) y en realidad, a lo largo de todo este circuito, puede
apreciar nuestro servicio cuando solicita la apertura de una cuenta, cuando le comunicamos que la
cuenta ya esta habilitada y se le informa la condicién de venta y el limite de crédito, cuando se le toma el
pedido, cuando tiene facturas vencidas o el limite de crédito excedido, cuando le llega la FC electrdnica,
cuando entregamos el producto y el remito, y al momento de efectivizar el pago.

Es por ello que en esta metodologia se refuerza el concepto de encontrar estos momentos e
identificarlos como Actividades que generan valor... si; estas actividades son las que tienen que ser
reconocidas como tal en cada modulo de los procedimientos balanceados (GV).

Si no atendemos las desviaciones que se producen en estos dénde también puede apreciarnos,
estaremos corriendo un alto riesgo de perder clientes.

Para que ello no ocurra, podemos revisar la eficiencia de nuestro procedimiento de ventas y de compras,
encuestando a nuestros clientes o a nuestros proveedores, segln corresponda, mediante un método
direccionado con preguntas concretas enfocadas en esos “momentos de verdad”.



259
Estrategia organizacional

Una encuesta que relne estas condiciones es utilizada en la gestién de programas de Total Quality
Management y que se denomina “La voz del cliente” o “La casa de la calidad”. Este modelo podemos
hallarlo en el libro La Funcién Despliegue de la Calidad.?

Dada su versatilidad, lo utilizaremos para evaluar a los clientes y proveedores externos.
Este formato de encuesta fue concebido para lograr los siguientes objetivos:

e Conocer un enfoque que asegura que la Voz del Cliente y del proveedor estd presente en la
toma de decisiones, en las mediciones y en los procesos.

e Entender como una serie de mediciones puede vincular los procesos que intervienen en la
provision de productos y servicios con aquello que es importante para los clientes. De igual
manera, cdmo nuestros procesos impactan en el abastecimiento en tiempo y forma de
nuestras necesidades de materias primas, insumos o bienes no productivos, por parte de
nuestros proveedores.

e Entender el rol de la Voz del Cliente y del proveedor en el desarrollo de estrategias y planes
de mejora.

Esta probado, que, a lo largo de los aios, este modelo, también llamado “La Casa de la Calidad” por el
formato que tiene el calificador de estandares y requisitos del proceso, produce los siguientes efectos, si
las propuestas de mejora son tenidas en cuenta:

e Productos y servicios de calidad y valor superiores.
e Satisfaccidn de los clientes.
e Percepcidn de los clientes de una calidad superior.
e Incremento de la facturacion.
e Incremento de participacién en el mercado.
e Clientes que recompran y nuevos clientes.
e Mayor rentabilidad.
Este modelo sigue la siguiente légica grafica, expuesta en la Figura 69:

Figura 69.
Logica que persigue el modelo, aplicada a los clientes

22 Gonzalez, M. (2000) QFD La Funcidn Despliegue de la Calidad. Mc Graw Hill.
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I Necesidades l

I Percepciones l
| [
< PROVEEDORES ___>
| |

[ Expectativas l

[ Decision de Compra ]

| Momentos de Verdad |_, Satisfaccidon o
I I I Insatisfaccion

[ Caracteristicas de los Servicios I

| | | | | | Estandares
[ Procesos clave de Servicio

En donde, refiriéndonos solamente al cliente (dado que el modelo japonés fue desarrollado solo para
éstos):

e Las necesidades son cosas que el cliente encuentra Utiles, deseables o necesarias. Cuando las
necesidades de los clientes son muy diferentes es conveniente efectuar una segmentacién
de los mismos.

e Las percepciones son las impresiones que el cliente tiene sobre la habilidad de los
proveedores para satisfacer sus necesidades.

e Las expectativas son lo que el cliente espera con base en lo que los proveedores le dicen,
prometen o incluyen en un contrato.

e Ladecisidon de compra que se produce cuando la comparacion entre las expectativas y las
necesidades es satisfactoria.

e Los “Momentos de Verdad” son las oportunidades que el cliente tiene para formarse una
opinién sobre un producto o servicio.

Por ejemplo:
o Cuando nos comunicamos con el cliente.
o Cuando quiere usar el producto o servicio.
o Cuando pide servicio técnico.
o Cuando le llega una factura del proveedor.

e Lasatisfaccidn / insatisfaccion que es el resultado de la comparacion entre las expectativas
del cliente y sus experiencias con el proveedor.

e Los estandares de servicio que significa el nivel en que los productos / servicios deben
operar para satisfacer las expectativas del cliente.
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Los estandares reflejan las expectativas

de los clientes y no nuestra actual aptitud
para satisfacerlas

e Losrequerimientos de los procesos son las necesidades que tienen los procesos para poder
cumplir con los estandares de servicio en los Momentos de Verdad.

e Lafamilia de medidas que estd compuesta por el juego de métricas que cuantifica las
relaciones entre las expectativas del cliente y los niveles de desempefio de los productos y
servicios, y entre estos niveles de desempefio y la aptitud de los procesos clave. Las medidas
son necesarias para tomar decisiones de negocio acertadas.

Cuando se aplica este formato, solemos confundir estdndar con medida, para lo cual es oportuno definir
cada uno.

¢Qué es un estandar?

Es el nivel en que los servicios deben operar para satisfacer las expectativas del cliente.

¢Qué es una medida?

La medida es el indicador que nos dice con qué frecuencia cumplimos con los estandares de servicio.

Por ejemplo:

Estandares Medidas

También resulta importante conceptualizar al requerimiento y a la medida sobre un requerimiento; alla
vamos.

éQué es un requerimiento?

Es una necesidad que tiene el proceso para poder cumplir con los estandares de servicio en los
momentos de verdad.

¢Qué es una medida sobre un requerimiento?
La medida sobre un requerimiento es la magnitud en nimeros o porcentaje con el que cuenta un
requerimiento para hacer frente a un proceso.

A continuacion, se expone un ejemplo:
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Requerimientos

262

Medidas

El modelo consta de cuatro pasos basicos, aunque fundamentales, los cuales requieren:

1. Entender las vinculaciones:

I

' Momentos de Verdad

l

Caracteristicas
de los Servicios

clave

Procesos ]

2. Cuantificar las vinculaciones:

Identificar las necesidades
de los clientes

Considerar cuando los clientes
comparan sus expectativas con sus
experiencias reales

Listar los Momentos de Verdad en
forma de caracteristicas de los
servicios ante las cuales los clientes
reaccionan

Identificar los procesos que
determinan el desempeiio de los
servicios en los Momentos de verdad
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Momentos de Verdad

Caracteristicas
de los Servicios

Procesos Procesos

clave

clave
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Establecer objetivos de satisfaccion de
clientes

Establecer estandares de operacion de
los servicios que satisfagan las
expectativas de los clientes

Establecer los requerimientos de los
procesos que permitan cumplir con los
estandares de los servicios

Conocidos estos dos puntos, es necesario aplicar un “STOP”, dado que amerita llevar a cabo la primera
comparacién entre: Necesidades vs. Estandares, para lo cual, al resultado que se obtenga de cada uno
de los puntos de la encuesta, resulta una buena practica, potenciar el resultado, multiplicdndolo por uno,
tres o nueve, segln la importancia que le atribuyamos a cada necesidad.

De igual manera se procede para calificar a cada estandar que hayamos establecido para cubrir esas

necesidades.

Momentos de Verdad

Estandares de Servicio

Percepciones
del cliente

Necesidades

Relaciones

del cliente . O A
Fuerte Media Débil
(peso=9) (peso=3) (peso=1)
* Desempeiio actual
Importanci . Objgtl_\{o de desempeno_
de las * Posicion de los competidores

necesidades

* Importancia del estandar
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Procesos Clave
Requerimientos Procesos
Relaciones
Estandares
de servicio . O A
Fuerte Media Débil
(peso =9) (peso = 3) (peso =1)
7
I rt . * Desempeio actual
mzc; Izrslma * Objetivo de desempeiio
tandar * Analisis competidores
esta a- e-s * Importancia del requerimiento
de servicio

3. Medicidn

El paso siguiente consiste en medir la satisfaccion del cliente, los estandares de servicio y los
requerimientos del proceso.

Clientes \ + Medidas de satisfaccion
de clientes

* Quejas de los clientes
Nos dicen que tan
satisfechos estan los
clientes con nuestros

servicios
Momentos de Verdad
- Medidas sobre estandares
Caracteristicas Estandares ?Ve sedryicio o
Py de servicio os dicen que tanto
de los Servicios cumplimos con los
estandares
— * Medidas sobre el proceso
Procesos Procesos Requerimientos  Nos dicen que tanto se
l I T cumple con los requeri-
clave Clave P mientos de los procesos

4, Validar las vinculaciones

264

Establecer qué tan satisfechos estan nuestros clientes, conocer si el nivel de los estandares de servicio

cuadra con el nivel de satisfaccion de nuestros clientes y diagnosticar si el nivel de desempefio de los
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procesos “explican” el nivel de los estandares y qué tanto se cumplen con los requerimientos de los
procesos.

[ Clientes ] - ¢ Qué tan satisfechos estan nuestros clientes?
« ¢Por qué?

« ¢ Por qué no?

+ ¢ Qué podemos hacer?

| Momentos de Verdad |

+ ¢ El nivel de los estandares de servicio obtenidos

.. “explican” el nivel de satisfaccion de nuestros
Caracteristicas clientes?
de los Servicios * ¢Por qué?
= ¢Por qué no?

« ¢ Qué podemos hacer?

* ¢El nivel de desempefio de los procesos
“explican” el nivel de los estandares?

[ Procesos ’ ‘ Procesos ] + ;Qué tanto se cumplen con los requerimientos

I I de los procesos?
clave clave « ¢ Por qué?, ; Por qué no?
+ ¢Cual es la causa

raiz de los problemas?

Veamoslo con un ejemplo.

SOLO DISPONIBLE EN EL LIBRO EDITADO POR EL INSTITUTO DE PUBLICACIONES NAVALES.

LA COORDINACION

La coordinacién es uno de los pilares de la administracidn que, si bien en occidente es mas conocida,
como “de direccién”, prefiero llamarla asi dado que, para esta metodologia, que estd impregnada de la
filosofia japonesa, la coordinacion se hace presente tanto en la estrategia politica, como la operacional y
la tactica.

Resulta de gran utilidad que en todos los ambientes de la organizacién donde se lleven a cabo trabajos
en equipo, que consecuentemente requeriran de determinada “coordinacién”, podamos considerar
introducir una herramienta que calza muy bien en la gestidn grupal y es muy simple de implementar. Me
refiero a la metodologia Kanban. Un libro muy util e integral (ya que no solo explica detalladamente la
manera de implementar esta herramienta visual, sino que también incluye otras de despliegue agil), es el
que se titula: “Métodos Agiles. Srum, Kanban y Lean”?.

Esta practica no es ni mas, ni menos que una técnica muy practica de gestion de equipos desarrollada
para Toyota por Taiichi Ohno alld por el afio 1953. Forma parte de la filosofia Lean, ya que persigue la

2 |asa Gémez, C., Alvarez Garcia, A., De Las Heras Del Dedo, R. (2017). Métodos Agiles. Srum, Kanban y Lean.
Anaya Multimedia.
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eliminaciéon o reduccidn de desperdicios, la adaptacién del cambio salvaguardando la integridad de las
personas y la generacidn de valor en la cadena, entre otros.

Adentrandonos mas en este concepto, Kanban significa “tarjeta visual” y sencillamente se trata de eso,
de tarjetas que se colocan en una pizarra que previamente tuvimos que dividir con un marcador, yo

prefiero, en cuatro columnas, con los siguientes encabezados, de izquierda a derecha (ver Tabla 23):

Planificadas.

Realizandose.

Validandose.
Cumplidas/implementadas.

PWNPE

Tabla 23.
Modelo Kanban: disposicion de las columnas de estado.

PLANIFICADAS REALIZANDOSE VALIDAND OSE IMPLEMENTADAS

El método consiste en colocar tarjetas, que bien pueden realizarse con los famosos papeles que
contienen pegamento amigable en un extremo, que irdn migrando, conforme vayan avanzando en las
distintas etapas de maduracién. Cuando definimos y decidimos incorporar en el plan de trabajo una
actividad, las colocamos en la columna “planificadas”, cuando iniciamos, conforme a la fecha
comprometida la maniobra, pasamos la tarjeta a la columna “realizandose”, una vez terminada la
actividad, la sometemos a validacién y pruebas, para lo cual la colocamos en “validandose” (esta
columna no forma parte del modelo original) y, una vez probada su eficiencia, la trasladamos a la ultima
columna, la de “implementadas” (ver Tabla 24).

Tabla 24.
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Modelo Kanban: Ejemplo de tarjeta y desplazamiento segun las fechas indicadas.

PLANIFICADAS REALIZANDOSE VALIDANDOSE IMPLEMENTADAS
X

Fecha entrada Fecha cierre
03-01-24 01-03-24

Fecha inicio Dead time X
15-01-24 02-06-24

Cdédigo interno

A.l1.1
Incrementar la linea de

crédito a 50delos5000
clientes

Carlos San chez

Contenido de la tarjeta:

Las tarjetas estdn compuestas por los siguientes elementos (ver Figura 69):

Figura 69
Modelo Kanban: componentes de la tarjeta.
Fecha en quela tarjeta ingresoenla| L rechaentrada Fecha cierrey | Fecha decierre es aquella ena que Ta tarjeta
columna (en este caso, planificada). 03-01-24 010324 | debe migrar de columna. En este caso, de la
Fecha inicdo  Deadtime columna “Planificadas” a la de “Realizandose”.
Fecha en que deben iniciarse las actividades para ol 15-01-24 02-06-24 x|
desarrollar luego la actividad. En este caso, al ser Fecha en la que debe cumplimentarse la
planificada, armar la logistica como para luego Cédigo interno actividad de la tarjeta (migrar ala columna
utilizar los recursos y el factor humano involucrado, / ALl “Implementadas).
para realizarla. Incrementar la linea de — : : -
oo . . rédito 3 50deI055000\ Actividad a rea.llzar enel t|.empo d.efmldo. En
s el codigo que le asignamos a la tarjeta, en ) este caso, si la estrategia culmina en el
nuestro caso, del objetivo A.1, la estrategia 1. dlientes mediano plazo, podemos realizar tarjetas con
metas parciales.
Responsable de la actividad. Si se trata de una
estrategia, el que estd definidoenelplan  ———————»Carlos Sanchez
operacional.

Lo importante en estas tarjetas, segun la utilizaciéon que le damos en nuestro sistema de coordinacion del
plan estratégico de campos de fuerza armonizados, es que cuando cambiamos de columna, por ejemplo
en este caso de “Planificada” a “Realizdndose”, la fecha de cierre que era la establecida para moverse de
uno a otro estado, la coloquemos a continuacién de la primera inicial (15-01-24), ya que en la columna
de realizadas, deberian comenzar las actividades en la misma fecha en que cerré la anterior instancia.
Esto nos permite tener trazabilidad sobre la actividad de la tarjeta. Esta tarea debemos repetirla cada vez
que la tarjeta migra de una situacién a otra.

Realmente es una técnica visual muy simple de utilizar y trazar, permite que los equipo que la gestionan
se focalicen en lo que es prioritario, se da un flujo movimiento de tarjetas dentro de la pizarra muy
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interesante, que se traduce en entregas de actividades y lo mds importante: compromete e identifica a
las personas con su grupo de trabajo.

Como negativo, pese a que esta metodologia podemos encontrarla como software, con licencia o sin ella
(de cddigo abierto), o disefiarse utilizando macros y tablas dindmicas en Excel, no son muy aptas para
equipos que se desempefian de manera remota (por teletrabajo).
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Conclusion

Hasta aqui hemos navegado por el modelo de Planeamiento Estratégico de Campos de Fuerza
Armonizados, un compendio que busca en todo momento, desplegando distintas herramientas,
mejorar continuamente a partir de la generacidén de consensos, que se traducen en requisitos y
estandares de servicio, y en la custodia de la dignidad de las personas, evitando estrés y desgaste por
imponer objetivos y/o estrategias que pueden presentar alto riesgo.

Por otra parte, se busca generar una cultura en donde la estrategia politica abra las puertas a la
comunidad toda para plasmar el espiritu de cuerpo en un cédigo de conducta social.

Con sencillez, podemos decir que lo expuesto hasta aqui permite graficar nuestro modelo, tal cual se
exhibe en la Figura 70, en toda su expresion.

Por ultimo, mds alla de agradecerles de corazén por haberme acompafiado en este viaje, déjenme
expresarles una recomendacién que va un poco a contramano de lo que se piensa sobre la alineacién
estratégica, y que dejo para su analisis y consideracion:

Luego de implementar este modelo, estoy en condiciones de decirles que si no analizamos el
entorno vy las fricciones generaremos incertidumbre puertas adentro, si no establecemos una
qguimera produciremos desalineacion, si no somos capaces de disefiar un acuerdo de voluntades
obtendremos desorientacidn, si no analizamos qué nos une tendremos con el tiempo migracidn, si
no consideramos los valores de nuestra comunidad y los custodiamos, florecerad el estrés, si no
buscamos un balance y armonia entre los requisitos y los estdndares de servicio se evidenciara fatiga
en los procesos, si no contamos con objetivos claros la disfuncionalidad sera nuestra constante y sin
estrategias bien definidas, el riesgo se presentard como comensal a una mesa a la que nunca
pretendimos invitar.

Para su mejor apreciacion, le dejo un grafico que contiene lo expuesto en el parrafo anterior (ver
Figura 71).

iMuchos éxitos en su gestion y gracias por su silenciosa compaiiia!
“Juntos haremos que lo imposible ocurra”

Puede dejarnos su inquietud en: info@direccionar.com.ar, visitarnos en nuestra pagina web: www.direccionar.net
y acceder a nuestro canal de YouTube en donde podra encontrar y descargar los simbolos utilizados.
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Figura 70.
Modelo gréfico de Planeamiento Estratégico de Campos de Fuerza Armonizados
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A través del codigo QR que se encuentra Unicamente disponible en la versién impresa, podras acceder a
los siguientes archivos:

1. Estrategia politica.
2. Estrategia operacional y tactica.

Ambos, te recomiendo descargarlos y abrirlos con Microsoft Excel (Licencia Oficial). Ellos te permitiran
completar y comprender, de manera practica, el modelo de “Planeamiento Estratégico de Campo de
Fuerzas Armonizados”.

3. Plantilla de procedimientos balanceados.

Para aquellos que tengan Microsoft Visio (Licencia Oficial), descargando esta plantilla, pueden copiarlay
pegarla, siguiendo la ruta: documentos/mis formas.

Luego, al abrir Microsoft Visio, ir a Mds formas; Mis formas y seleccionar: Gestion por requisitos y listo.
Si no cuentan con Visio, existe un muy buen software de registro abierto denominado: Draw.io
4. Plantilla Draw.io

Podés bajarte el software totalmente gratuito de la pagina Draw.io Desktop (https://www.drawio.com).
Una vez instalado solo tienes que arrastrar el archivo indicado en el punto 4. Hasta la seccidn de
“formas”

iiiMuchos éxitos y gracias por acompafiarme con tu lectura!!!
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Este manual tedrico y practico, esta dirigido a todas aquellas personas que
tengan espiritu estratégico, sin importar los desafios que encuentre en su
derrotero. Para ello, este texto invita a las personas que se desempenan
dentro de una comunidad determinada, que promueva la libertad de accidn,
a declarar y plasmar sus ideas dentro de una metodologia de planificacion
estratégica que, maniobrando luego conforme a ella, generara la
construccion del camino hacia la realizacidn.

Este viaje comienza definiendo cdmo se configura hoy, el concepto de
organizacion frente a los escenarios turbulentos, para poner en situacion, y
brindar orientacidon y sentido a las comunidades que se desempenan,
muchas veces sin saberlo, proximas al limite del caos, un ambiente que
emerge como consecuencia de la necesidad de cambios cada vez mas
dinamicos que desafian los drdenes establecidos.

Herramientas de diseno propio, componen parte del desarrollo de este
contenido, como asi también un cédigo QR para acceder a material de
practica y plantillas de disefio de la metodologia de procedimientos
balanceados.
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