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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento tiene como tema Organizacion y el Sub tema Gestidn por
Procesos como Mecanismo Estratégico para una mejor competitividad en las
organizaciones, para optar al titulo de Licenciado en Administracion de Empresas.
Se elaboré sobre la base de la investigacion documental efectuada a través de

diversos instrumentos de autores sobre Organizacion.

Como objetivo general para el documento se plante6 ccomprender la gestién por
procesos como mecanismo estratégico para una mejor competitividad en las
organizaciones y como objetivos especificos se pretende describir los aspectos de la
gestion del desempefio organizacional como elementos de transcendencia para la
gestién por procesos como mecanismo estratégico, conocer la caracterizacion de los
procesos mediante la determinacién de un sistema de gestién de calidad, explicar la
importancia de la gestion de la innovacion en ocho pasos como instrumento
generador de éxito en la empresa y presentar la aplicacion del control y la gestién del
proceso dentro de la administracion del area de atencion al concesionario de la
organizacion IRTRAMMA.
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Como justificacion se plantea que la investigacion sea de interés para el area de
atenciéon al concesionario del IRTRAMMA, como modelo primordial para de
seguimiento la gestion del desempefio organizacional a través de los modelos del
mapa de procesos y el cuadro de ando integral; informacién clave para que los
miembros del area tomen decisiones eficaces que les permitan implementar
acciones, medidas correctivas ante los problemas y fortalecer los procesos que

brindaron buenos resultados y corregir los que no funcionan.

Para ello se aborda el contenido en los siguientes cuatro capitulos:

En el primer capitulo se aborda las generalidades de la gestion del desempefio
organizacional con énfasis en el sector publico, en particular la busqueda de un
enfoque basado en los procesos estratégicos de gestién, donde se desarrollan los
siguientes temas: gestion estratégica del desempefio laboral, enfoque basado en
procesos para los sistemas de gestion, cuadro de mando integral, el procesos de
gestidon y los indicadores estratégicos y tacticos y la nueva gestion publica desde el

ambito de los gobiernos locales.

En el segundo capitulo, conocer la caracterizacion de los procesos mediante el
estudio del papel e importancia, su metodologia de seguimiento, mapa de proceso e
identificacion de un macro proceso en funcion de establecer estrategia que
permanezca en evolucion. Finalmente se abordaran los principios de la gestion de la

calidad.
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El tercer capitulo se enfoca en explicar la gestion de la innovacion en sus 8
pasos; donde se desarrollan los siguientes items: La innovacion como estrategia,
creatividad e innovacion, vigilancia tecnoldgica, Benchmarking e inteligencia
competitiva, gestion de proyectos tecnoldgicos y de innovacion, el aseguramiento de
la innovacién, la explotacion de la innovacion y la generacion, conservacion y gestion

del conocimiento de la empresa.

En el cuarto capitulo, se presentara caso practico sobre la gestion del proceso
en el area de atencion al concesionario de IRTRAMMA, donde se abordan los
siguientes aspectos: Descripcién de la Institucion, modelo o programa de gestién de
la calidad en el area de atencion al concesionario, estudio realizado, administracion y

gestion y ciclo de la gestion del control.

Al final del documento se presentan las conclusiones basadas en los objetivos
del seminario y las fuentes bibliograficas en la cual se obtuvo la informacion tedrica

pertinente.



I.  INTRODUCCION DEL TEMA Y SUBTEMA

El desarrollo de este trabajo se enfoca en la gestibn por procesos como
mecanismo estratégico para una mejor competitividad en el ambito organizacional,
esencialmente en las instituciones que brindan servicios, se abarca la importancia
de la busqueda de un modelo de gestibn que comprenda la evaluacion del
desempeiio organizacional y laboral. Implementaremos los conocimientos adquiridos
e instrumentos disponibles para lograr alcanzar los objetivos planteados y el éxito

gue se espera de la realizacion de este trabajo de seminario de graduacion.

La gestion requiere de entenderse como un proceso que existe explicita e
implicitamente en la medida en que las estrategias y las medidas de logros de

objetivos y metas han sido definidas, desde corto, mediano y largo plazo.

La gestion por proceso se utiliza en las organizaciones como modelo primordial
para el seguimiento y la gestion del desempefio organizacional a través de los
modelos del mapa de procesos, asi como el cuadro de mando integral. Este estudio
proporciona informacién clave para que los miembros de una organizacion tomen
decisiones eficaces que les permitan implementar acciones correctivas ante los

problemas dentro de los subsistemas de la organizacion.

De esta forma, se explican los aspectos de la gestion del desempeiio

organizacional como elementos estratégicos de transcendencia.



En la medida y forma en que se ejecute la gestidn por procesos, esto determinara
los beneficios del mismo; los que pueden ser tanto para la empresa con resultados

globales, para los gerentes y los empleados quienes buscan mejoras y resultados

En tal sentido este trabajo pretende exponer los conocimientos adquiridos
sobre la investigacion documental existente sobre el contenido y presentar la
herramienta de los procesos de gestion a partir de la investigacion, transicion hacia la
concatenacion de sistemas, tecnologias, medicién al desempefio y administracion

adecuada de los recursos sean estos financieros o humanos.



II.  JUSTIFICACION

Se ha elegido el tema de organizacion y el subtema sobre gestion por procesos
COmo mecanismo estratégico para una mejor competitividad en las organizaciones,
para seminario de graduacion en vista de que constituye un elemento imprescindible
para el proceso administrativo de éxito, asi mismo da respuesta a una metodologia
tedrica y finalmente practica con el proposito de optar el titulo de Licenciado en

Administracion de Empresas.

Es importante recalcar que en la actualidad las organizaciones requieren de la
aplicacion de la gestion por procesos para obtener los objetivos y metas. Asi también
hemos puesto en practica los conocimientos que hemos adquirido, todo esto
mediante la correcta seleccion del proceso de gestidn estratégica, en tal sentido este
trabajo pretende exponer los conocimientos adquiridos sobre la investigacion
documental existente sobre el contenido y presentar la herramienta de los procesos
de gestion a partir de la investigacion, transicién hacia la concatenacion de sistemas,
tecnologias, medicion al desempefio y administracion adecuada de los recursos sean

estos financieros o humanos.

El presente investigacion documental sobre la gestibn por procesos como
mecanismo estratégico para la mejor competitividad en las organizaciones servira de
documento de consulta a futuras investigaciones y a la vez como ejemplo a todo
proceso dentro de la investigacion. Asi mismo se espera que sea de utilidad para los
funcionarios municipales del area de atencion al concesionario de IRTRAMMA.



[ll.  OBJETIVOS DE SEMINARIO

Objetivo general

Comprender la Gestibn por procesos como mecanismo estratégico para una mejor

competitividad en las organizaciones.

Objetivos especificos

1. Describir los aspectos de la gestion del desempefio organizacional como
elementos de transcendencia para la gestion por procesos como mecanismo

estratégico.

2. Conocer la caracterizacion de los procesos mediante la determinacion de un

sistema de gestion de calidad.

3. Explicar la importancia de la gestion de la innovacién en ocho pasos como

instrumento generador de éxito en la empresa.

4. Presentar caso practico sobre la gestion del proceso dentro del area de
atencion al concesionario del Instituto Regulador de Transporte del Municipio
de Managua, IRTRAMMA.



IV. DESARROLLO DEL SUB TEMA

CAPITULO |: GENERALIDADES DE LA GESTION DEL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

1.1. Concepciones de gestion del desempefio en las organizaciones

(Castellanos, 2011)ElI mejoramiento de la gestion del desempefio laboral de los
miembros y en particular de los directivos en las organizaciones actuales constituye
un reto, ya que no solo constituye una de las vias para lograr el avance hacia la

excelencia de éstas, sino también de la economia y la sociedad en general.

La administracion del desempefio y su evaluacion ha estado presente en la historia
desde hace mucho tiempo, por lo que no es un fenébmeno nuevo. Varias autoridades
en el tema afirman que el mas temprano conocimiento de este sistema data de la
Dinastia Wei de China durante el siglo Il A.C. Posteriormente este concepto arrib6 a
Estados Unidos de Norteamérica durante la Revolucion Industrial en el siglo XVIII.
Sin embargo, la administracion del desempefio no es oficialmente usada en las

organizaciones hasta los afios1940-1950.



1.1.1. Gestién
(HEREDIA, 1985), Es un concepto mas avanzado que el de administraciény lo
define como “la accién y efecto de realizar tareas —con cuidado, esfuerzo y eficacia-

que conduzcan a una finalidad” (p.25)

1.1.2. El desempefio

Segun Garcia (2001), son aquellas acciones o comportamientos observados
en los empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacién, y que
pueden ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de
contribucion a la empresa. (p.9)

1.1.3. Definicion Gestion del desempeiio

(Ruiz, 2004) Proceso integrado y continuo que tiene tres fases: planificacion,

entrenar y revision. (p.42)

(Cavrino, 2006), Define la gestiébn del desempefio, como un proceso que
permite orientar, seguir, revisar y mejorar la gestion de las personas para que estas

logren mejores resultados y se desarrollen continuamente. (p.36)

(Espinoza, 1995) Define un sistema de gestion del desempefio como un

proceso que adopta una secuencia



1.1.4. Definicion evaluacion al desempefio

(Chiavenato, 2007) La evaluacion del desempefio es una apreciacion
sistematica de cOmo cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de
desarrollo futuro. Toda evaluacidon es un proceso para estimular o juzgar el valor, la

excelencia y las cualidades de una persona. (pag. 243)

1.1.5. Diferencias entre gestion del desempefio y evaluacion del desempefio

(Espinoza, 1995)La gestion del desempefio, en los Ultimos afios ha ido
desplazando la concepcion tradicional de evaluacion del desempefio pues la
renovacion terminologica conlleva también un cambio de enfoque: el énfasis se
traslada de la medicion del desempefio a la gestion del mismo. Como se muestra en
la tabla 1.1.1.

Tabla 1.1.1. : Diferencias entre gestién del desempefio y evaluacion del

Desempeiio.

Gestion del desempefio Evaluacion de desempeiio
Ligado a objetivos del negocio hacia los | Los factores a evaluar se definen de
qgue encauza los individuales. manera limitada en funcién del puesto.
Enfatiza el proceso. Enfatiza la evaluacion.

Realizado por la linea. Realizado por RRHH.
Orientado al largo plazo. Orientado al corto plazo.

Integra resultados y competencias con | Los resultados son criticos.
acciones de mejoramiento.

Fuente: Capital Humano, No 81, Pag. 36. Septiembre, 1995.



1.1.6. Fases de la gestion del desempefio

El objetivo fundamental de la gestion del desempefio es incrementar la eficacia de
la organizacién mediante el conocimiento y aprovechamiento de los recursos, la
mejora de los rendimientos personales y la orientacion coordinada de estos hacia los

objetivos generales.

La Gestion del Desempefio es un proceso integrado y continuo que tiene tres

fases: planificacién, coaching y revision. Como se muestra en la Figura 1.1.1

Figura 1.1.1.: Gestion del desemperio: fases

1. Planeacion

del

Desempefio

Mejoramiento
del clima de
o trabajo
3. Revision

del {::- 2. Coaching
Desempeno

W Aphcic?ones
/ | \.
Recompensas Capacitacién Desarrollo

- Econémicas - Individual - Carrera
- No Econémicas - General - Potencial

Fuente: Concepciones de gestion del desempefio en las organizaciones, Pag. 6. 24.08.2011.



1.1.6.1. Caracteristicas de las fases del ciclo de gestion del desempefio

1. Planificacion: Obijetivos criticos (aquéllos que tienen la maxima importancia
para alcanzar los resultados del puesto).

Competencias criticas, que son las conductas que requieren ser demostradas
en el trabajo diario para poder lograr los objetivos establecidos.

2. Coaching: Se hace un seguimiento del desempefio con el propésito de
proveer retroalimentacion, y apoyar y reforzar el desemperio actual para lograr
las expectativas del desempefio

3. Reuvision: Evalua el desempefio actual versus el esperado al final del ciclo
para analizar las tendencias del desempefio identificando é&reas de
oportunidad y fortalezas que permitan planificar el logro del nivel de

desemperio esperado para el afio siguiente.

1.1.7. Ciclo dindmico de gestién del desempefio

(Castillo, 2011) Un sistema de administracion del desempefio como un ciclo
dinamico, que evoluciona hacia la mejora de la compafila como un ente integrado.
Como todo ciclo, consta de etapas, las cuales pueden ser observadas en la Figura
1.1.2.

Figura 1.1.2: Ciclo dinAmico de gestion del desempefio

Conceptualizacion

Evaluacion Gestion | pesarrolio
del
Desempeiio

IRetroalimentacién I Ilmnlementacién I

.y

Fuente: (Castillo, 2011)




10

Conceptualizacion: Se identifica el mejor rendimiento al cual desea dirigirse.

1. Desarrollo: Se examina donde el rendimiento actual esta variando en funcion
de los niveles deseados.

2. Implementacion: En la forma tradicional se realizaba mediante mecanismos
informales de monitoreo del desempefio actual, seguido de sesiones de
entrenamiento, revisiones periodicas del desemperio, entre otras; sin permitir
al empleado tomar control de su propio desarrollo del desempefio.

3. Retroalimentacién: Se hace durante todo el proceso y después de la
evaluacion para que el empleado sepa como pude mejorar su desempefio.

4. Evaluacion: Se utilizan las medidas de desempefio para monitorear los
indicadores especificos de desempefio en todas las competencias y
determinar como estan respondiendo a los objetivos. Los resultados finales se

comparan con los conceptos establecidos en la fase |I.

Un factor muy importante para la administracion del desempefio segun , es la
evaluacion continua del empleado, pues este sistema no puede ser por ningun
motivo estatico, debe evolucionar constantemente y ser cuidadosamente

monitoreado para una mejora continua.

1.2. Gestion estratégica del desempefio laboral

(Susana, 2014), Un sistema de Gestion del Desempefio debe estar orientado a
lograr el avance hacia la excelencia, alineado con la estrategia del negocio, de tal
manera que pueda asociar el nivel de contribucion individual a los objetivos de la
organizaciéon. De tal manera que pueda asociar el nivel de contribucion individual a
los objetivos de la organizacion. En base a la contribucion de las personas y

entregar las orientaciones para el desarrollo del Capital Humano.
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1.2.1. Politicas de recursos humanos

Dentro de los objetivos de las empresas estad el orientar las acciones de los
recursos humanos, hacia una cultura organizacional de alto desempefio,
administrado a través de gerencia de recursos humanos, mediante el desarrollo de
las personas para la cual existe la conviccidn real integrar y compatibilizar tanto el
interés de la organizacién como el de las personas. El eje central de esta vision es el
desarrollo de las competencias de las personas ya que son estas las que permiten su

empleabilidad, crecimiento laboral y desarrollo personal.

Los lineamientos estratégicos de la Gerencia de Recursos Humanos, definen la
Gestion del Desempefio como un eje clave en la administracion del capital humano,
que proporciona informacion valida y confiable para orientar el desarrollo de las
personas, reconocer el alto desempefio e identificar las potencialidades que

satisfagan las necesidades actuales y futuras de la empresa.

1.2.2. Etapas de la evaluacién estratégica del desempefio

1. Planificaciéon Estratégica: Es el proceso de planificacion anual que realiza la
organizacién, en el que se definen los lineamientos, objetivos y metas para el

periodo de ejecucion.

2. Planificacién del Cuadro de Mando por Gerencia: De la planificacion
corporativa se definen los objetivos, metas, proyectos y ponderacion relativa
de cada indicador, segun el aporte que hacen a los objetivos estratégicos, de

cada una de las gerencias.
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Planificacion de Cuadro de Mando por unidad: Para cada area de cada
gerencia, se definen los objetivos, metas, proyectos y su importancia relativa,
para el logro de los objetivos de la gerencia, debiendo éstos estar alineados

entre si.

Planificacion del Cuadro de Mando individual: Se establecen los objetivos y
metas de cada persona de acuerdo a los objetivos de la unidad y su aporte al

logro de éstos, debiendo existir consenso en el compromiso definido.

Apoyo y Seguimiento: Es un proceso mediante el cual se recopila
sistematicamente y con cierta regularidad los datos referidos al desarrollo de
los objetivos a lo largo del tiempo. Se revisa parcialmente la consecucion de
los objetivos, identificando, previo a la evaluacién final, posibles obstaculos,
estableciendo los planes de accién necesarios para superarlos. Es, por lo
tanto, una etapa de retroalimentacion permanente entre la jefatura y el
colaborador que tiene como propodsito facilitar el cumplimiento final de las

metas establecidas.

Evaluacion del Cumplimiento de Objetivos Anuales: Es la valoracion
cuantitativa del cumplimiento de los objetivos en correspondencia a los

compromisos de gestion acordados con la jefatura.

Evaluacion de Competencias: Forma parte del sistema de Gestion Estratégica
del Desempefio, que evalia el nivel de competencias que el colaborador

requiere para el desempefio eficiente del cargo.

Evaluacion Estratégica de Desempefio: Es el proceso sistemético, ciclico,
formal y participativo de la valoracion cuantitativa y cualitativa del grado de
cumplimiento de los objetivos y competencias de cada colaborador en
concordancia con lo planificado.



13

1.2.3. Normas para la Evaluacion Estratégica del Desempefio

Todas las jefaturas son responsables de la gestion continua del desempefio
de sus colaboradores, tanto en la orientacion al cumplimiento de metas y

objetivos, como al desarrollo de las competencias.

La evaluacion Estratégica del desempefio debe realizarse a todos los niveles y
a todo el personal.

La evaluacion del Cumplimiento de Objetivos Anuales se realiza en base a un
plan individual de trabajo, que se deriva del plan estratégico de la gerencia, el
gue es consensuado entre jefe y colaborador.

Se deben elaborar estandares de desempefio basados en la descripcion del
cargo y los objetivos de los planes individuales, los cuales no pueden ser mas
de cinco objetivos para cargo.

La Evaluacién de Competencias, estd definida por el nivel de competencias
que se requiere para cada cargo de la organizacion, la cual considera maximo
las cinco competencias mas relevantes y que explican el alto desempefio de

un cargo.

Los principios que rigen estos procesos de evaluacion son la objetividad,

participacion, responsabilidad y compromiso individual y de la empresa.
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7. La Evaluacion Estratégica del Desempefio se basa en la valoracion de dos
parametros fundamentales, los objetivos cuantitativos individuales y las
competencias, cuya evaluacion final constituye la calificacion de la gestion

anual del desempefio.

8. La Evaluacién de Cumplimiento de Objetivos Anuales del BSC?, tiene una

ponderacion del 70% de la calificacion final.

9. La Evaluacién de Competencias, evaluada de acuerdo al grado de adecuacion
total de los niveles requeridos, tiene una ponderacion del 30% de la

calificacion final.

10.El reconocimiento de un buen desempefio se haré a las personas que logren
el nivel de eficiencia de excelente y muy bueno. Estableciéndose a través de

las siguientes modalidades

1.3. Enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion

(176, S/F)Se entiende por un proceso, como los procesos pueden interaccionar
dentro de un sistema, y cédmo el ciclo Planificar—Hacer—Verificar—Actuar

El proceso enfatiza la importancia para una organizacion de identificar,
implementar, gestionar y mejorar continuamente la eficacia de los procesos que son
necesarios para el sistema de gestion de la calidad, y para gestionar las
interacciones de esos procesos con el fin de alcanzar los objetivos de la

organizacion.

! Balance Scord Card.


http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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La eficacia y eficiencia del proceso puede evaluarse a través de los procesos de
revision internos o externos y valorarse en una escala de madurez. Estas escalas se
dividen en grados de madurez desde un "sistema informal® hasta "el de mejor
desemperio en su clase". Una ventaja de este enfoque es que los resultados pueden

ser documentados y seguidos en el tiempo .

El enfoque de sistema para la gestion, el cual establece que "ldentificar, entender
y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia

y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos".

Los procesos necesarios para el sistema de gestién de la calidad no sélo incluyen
los procesos de realizacion del producto (aguéllos que directamente contribuyen a
realizar el producto o a la provision del servicio), sino también a numerosos procesos
de gestion, seguimiento y medicion, tales como los procesos de gestion de

recursos, comunicacion, auditoria interna, revision por la direccion, entre otros.

1.3.1. Comprension del enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso, conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de

entrada en resultados.

Los elementos de entrada (entrada) y los resultados (salida) pueden ser tangibles
o intangibles. Ejemplos de entradas y de salidas pueden incluir equipos, materiales,
componentes, energia, informacion y recursos financieros, entre otros. Para realizar

las actividades dentro del proceso tienen que asignarse los recursos apropiados.


http://www.monografias.com/trabajos6/dige/dige.shtml#evo
http://www.monografias.com/trabajos901/debate-multicultural-etnia-clase-nacion/debate-multicultural-etnia-clase-nacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/fundteo/fundteo.shtml
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Puede emplearse un sistema de medicion para reunir informacion y datos con el

fin de analizar el desempefio del proceso y las caracteristicas de entrada y de salida

1.3.2. El ciclo P-H-V-A'y el enfoque basado en procesos

El ciclo “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar es algo que esta presente en todas las
areas de nuestra vida profesional y personal, y se utiliza continuamente, tanto
formalmente como de manera informal, consciente o subconscientemente, en todo lo
gue hacemos. Cada actividad, no importa lo simple o compleja que sea, se enmarca
en este ciclo interminable: Como se puede apreciar en la Figura 1.3.2.

Figura 1.3.2.. El ciclo “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar”

Actuar Planificar

Quk hacer?
* L COomo megocar In .
pOxima vez? 2 CoHme haceria?

Verificar Hacer

®. A8 CORRe » Hacer o

pasaron segun ifcado
e planifcaron? plan

Fuente: Traduccién consensuada por el ISO/TC 176 STTG Mayo 2001
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Dentro del contexto de un sistema de gestion de la calidad, el PHVA es un ciclo
dinamico que puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacion, y en el
sistema de procesos como un todo. Esta intimamente asociado con la planificacion,
implementacion, control y mejora continua, tanto en la realizacion del producto como

en otros procesos del sistema de gestion de la calidad.

El mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del proceso pueden
lograrse aplicando el concepto de PHVA en todos los niveles dentro de la
organizacion. Esto aplica por igual a los procesos estratégicos de alto nivel, tales
como la planificacion de los sistemas de gestion de la calidad o la revision por la
direccién, y a las actividades operacionales simples llevadas a cabo como una parte
de los procesos de realizacion del producto. El proceso PHVA, de puede explicar

como sigue:

1. "Planificar": establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la organizacion

2. “Hacer” implementar los procesos;

3. “Verificar” realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas los objetivos y los requisitos para el producto, e informar

sobre los resultados

4. “Actuar” tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio de los

procesos.
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1.3.3. Comprension del enfoque de sistema para la gestion

Un segundo principio de gestién de la calidad importante que esta intimamente

vinculado con el enfoque basado en procesos es el Enfoque de sistema para la

gestion, el cual establece que “ldentificar, entender y gestionar los procesos

interrelacionados sus objetivos”. Dentro de este contexto, el sistema de gestion de la

calidad comprende un nimero de procesos interrelacionados.

Los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad no sélo incluyen

los procesos de realizacion del producto (aquéllos que directamente contribuyen a

realizar el producto o a la provision del servicio), sino también a numerosos procesos

de gestidn, seguimiento y medicién, tales como los procesos de gestidn de recursos,

comunicacién, auditoria interna, revision por la direccion, entre otros.

1.3.4 Implementacion del enfoque basado en procesos de acuerdo con los

requisitos de la Norma ISO 9001:2000

Un enfoque basado en procesos, cuando se utiliza dentro de un sistema de

gestion de la calidad, enfatiza la importancia de:

1.

2.

la comprensién y el cumplimiento de los requisitos,

la necesidad de considerar los procesos en términos que aporten

valor,
la obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso, y

la mejora continua de los procesos con base en mediciones

objetivas.”
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Dentro del contexto de la Norma ISO 9001:2000, el enfoque basado en procesos
incluye los procesos necesarios para la realizacion del producto, y los otros procesos
los procesos necesarios para la realizacion del producto, y los otros procesos
necesarios para la implementacion eficaz del sistema de gestion de la calidad, tales
como el proceso de auditoria interna, el proceso de revision por la direccion, el
proceso de analisis de datos y el proceso de gestion de recursos, entre otros. Todos

los procesos pueden gestionarse utilizando el concepto PHVA.

1.3.5 Documentacion de los procesos

(176, S/F)Los procesos ya existen dentro de la organizacion y el enfoque inicial
deberia limitarse a identificarlos y gestionarlos de la manera mas apropiada. La
Norma ISO 9001:2000 requiere que todos los procesos "necesarios para el sistema
de gestidon de la calidad" se gestionen segun el apartado 4.1 Requisitos generales.
No hay un "catadlogo” o una lista de los procesos que deben documentarse. Cada
organizacién deberia determinar qué procesos deben documentarse en funcion de
los requisitos de su cliente y de los legales o reglamentarios aplicables, de la
naturaleza de sus actividades.

Al determinar qué procesos deberian documentarse la organizacién podria

considerar factores tales como:

=

el efecto sobre la calidad

2. el riesgo de insatisfaccion del cliente
3. los requisitos legales y reglamentarios
4. el riesgo econémico

5. la eficacia y eficiencia

6. la competencia del personal

7. la complejidad de los procesos
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Cuando sea necesario documentar los procesos, pueden usarse diferentes
medios, tales como las representaciones gréficas, las instrucciones escritas, las listas

de verificacion, los diagramas de flujo, los medios visuales o los medios electronicos.

1.4. Cuadro de mando integral

(J.R.ZARATEIGUI, 1999)Es una herramienta de gestidon empresarial para medir
la evaluacion de las actividades de una institucion y sus resultados, desde un punto
de vista estratégico y con una perspectiva general. Los gerentes y altos mandos la
utilizan por su valor al contribuir de forma eficaz en la visibn empresarial a mediano y

largo plazo.

El cuadro de mando integral ayuda a establecer la estrategia corporativa para
alinear los recursos y las personas en una direccién determinada. Es por tanto
importante determinar a través de los indicadores de control, financieros y no
financieros obtener informacion periddica para mejor seguimiento en el cumplimento

de objetivos y una vision clara del desarrollo de las estrategias.

1.4.1. Estructura de un Cuadro de Mando Integral

Cuatro son las perspectivas 0 puntos de vista que componen normalmente un

Cuadro de Mando Integral y, desde las cuales se observa y recopila la informacion

gue sera medida después.
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El cuadro de gestiébn de una empresa, atenta al pasado, al entorno y a las
tendencias del entorno, ha de contener indicadores que le informen y orienten acerca

su rendimiento en cuatro grandes areas:
Clientes - Finanzas - Procesos internos Formacion y crecimiento

Los rasgos mas importantes que perfilan la imagen del cuadro de mando integral

son:

1.4.1.1. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a los recursos que mas importan en la creacion de valor: las
personas y la tecnologia. Incide sobre la importancia que tiene el concepto de
aprendizaje por encima de lo que es en si la formacién tradicional. Los mentores y
tutores en la organizacion juegan un papel relevante, al igual que la actitud y una

comunicacion fluida entre los empleados.

1.4.1.2. Perspectiva de procesos internos

Las métricas desde esta perspectiva facilitan una valiosa informacion acerca del
grado en que las diferentes areas de negocio se desarrollan
correctamente. Indicadores en procesos de innovacion, calidad o productividad

pueden resultar

clave, por su repercusién comercial y financiera.

1.4.1.3. Perspectiva del cliente
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La satisfaccion del cliente como indicador, no importa cual sea el giro del negocio,
se configura como un dato a considerar de gran transcendencia. Repercutira en el
posicionamiento de la compafiia en relacion al de su competencia, y reforzara o

debilitara la percepcion del valor de la marca por parte del consumidor.

1.4.1.4. Perspectiva financiera

Refleja el propdsito ultimo de las organizaciones comerciales con animo de
lucro: sacar maximo partido de las inversiones realizadas. Desde el punto de vista de
los accionistas, se mide la capacidad de generar valor por parte de la compafia vy,
por tanto, de maximizar los beneficios y minimizar los costos para lograr una mayor

utilidad. En la siguiente figura es una propuesta basica del cuadro de mando

Figura N° 1.4.3. Cuadro de mando integral

r .

-2-o0

Vision v Procesos
Estrategias Interno

Formacion y
Crecimiento

Objetivo

o
Indicadores 1
Metas M
Iniciativa I

Fuente: Economia industrial N.° 330 « 1999 / VI
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La aplicacion del cuadro de mando integral s6lo es posible en empresas con una
cultura participativa; transparencia de informacién, comunicacion, motivacion de los
empleados, delegacion de autoridad, equipos multifuncionales, etcétera. Por cierto,

estas caracteristicas son las que propugna también la Calidad Total.

La empresa ha de ser selectiva en sus estrategias ante los clientes, y dedicarse
principalmente a los mas rentables, en la actualidad o en potencia. En este caso, la
recomendacion es usar instrumentos de marketing para esta eleccion. Las
decisiones que resulten del uso del modelo han de reflejarse en mejoras en la
contribucion de la empresa a la cadena de valor del cliente. El modelo distingue en

esta cadena de valor entre procesos de innovacion.

1.4.2. Criterios de aplicacion

El cuadro de mando integral encuentra su principal funcibn como herramienta

estratégica para la accién. Su uso requiere una aplicacion ciclica continua, que se

puede sintetizar en estos pasos:

1. Definir con claridad la estrategia

Establecer la vision que va a guiar a la empresa, derivar de ella las estrategias para

el proximo periodo, y conseguir el consenso sobre la mision y las estrategias
2. Comunicar las estrategias
Especialmente de los acuerdos alcanzados, incluidas estrategias e iniciativas,

debatir el despliegue de los objetivos y los indicadores de resultados, y vincular el

reconocimiento a los indicadores de resultados.
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3. Establecer y desplegar los objetivos.

Fijando estos en los sucesivos niveles de despliegue, alinear las iniciativas y
estrategias, asignar recursos, y programar metas y presupuesto para cada actividad

a desarrollarse.

4. Fijar el sistema de realimentacion, por medio de:

1. Estratégica: disefiar el sistema de indicadores y de difusibn de esta
informacion, proporcionar la realimentacion estratégica a todos los
participantes, facilitar la formacién para actualizar capacidades, y posibilitar la

revision de las estrategias.

2. Definir con claridad la estrategia: Pasado un tiempo, hay que reorientar la

gestion repitiendo el ciclo del cuadro de mando.

1.4.3. Indicadores y objetivos

Como era de esperar, el ciclo operativo del cuadro de mando integral concede gran
importancia a los procesos y a los indicadores de rendimiento de estos procesos.
Cada empresa habrd de diseflar su conjunto de indicadores estratégicos, de
diagnéstico y de resultados, pero hay algunos que se encontrardn en la practica
totalidad.

1. Indicadores de finanzas: ROI (retorno sobre la inversion), valor afiadido

econdmico.

2. Indicadores de clientes: satisfaccion global y en los aspectos criticos,

retencion y penetracion, y cuota de mercado.
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3. Indicadores de procesos internos: tiempos de respuesta y de ciclo operativo,
su calidad y coste, e innovacion asi como la introduccion de nuevos

productos.

4. Indicadores de formacién y crecimiento: satisfaccion de los empleados,
capacidad de los empleados polivalencia, formacion...), y sistema de
informacion. Para completar esta exposicion sobre los criterios de uso del
cuadro de mando integral, se incluye una ultima reflexion acerca de los
indicadores de los procesos, que son uno de sus cuatro componentes basicos

y sobre la orientacion u objetivo a la que deben dirigirse.

1.4.4. Beneficios del Cuadro de Mando Integral

Los beneficios son multiples, pero dos son los mas destacables:

1. Ofrece una amplia vision para un seguimiento detallado de la marcha del negocio,
que engloba muchos aspectos, incluso mas alla de los indicativos financieros, y

permite observar otras variables decisivas en el buen desarrollo de la empresa.

2. Contempla la evolucion de la compafiia desde una perspectiva amplia, permite
planificar estrategias a medio y largo plazo, ademas de generar
la informacién necesaria para tomar también decisiones rapidas y evitar asi

situaciones indeseadas.
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1.4.5. Como Implementarlo

La primera etapa es la que corresponde al disefio de la estrategia.

Este disefio se inicia con un andlisis de la situacion actual que permite saber
donde se encuentra la empresa y hacia donde se dirige, lo que se conoce como
mision y visidn corporativas. Posteriormente, se define la estrategia, la manera como
la compafia irda avanzando hacia la vision, y se establecen los objetivos, mas

concretos y cercanos en el tiempo.

La determinacion de los indicadores sera un punto clave para monitorizar

correctamente el desarrollo del proceso y evaluar los resultados de las acciones.

Toda la organizacion debera conocer los detalles del plan estratégico y la hoja de
ruta, con el fin de alinear esfuerzos en una Unica direccion y con un solo propadsito.
La transparenciay la consistencia constituyen dos valores que guiardn los

procedimientos.

1.5. Proceso de gestion y los indicadores estratégicos y tacticos

Al ser la gestion de los procesos (dimension estratégica) y la administracion de la
estructura (dimension operativa) dos componentes estructurales de todo modelo de
gestion en cualquier organizacién, resulta esencial que los gestores dispongan de
herramienta para compatibilizar ambas dimensiones: las estrategias (conduccién de

proceso) y la estructura (control de operaciones).
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Esto nos lleva a entender que la gestion tiene dos dimensiones mutuamente
dependientes: la gestion de nivel estratégico, cuyas herramientas se sustentan en el
empleo de indicadores estratégicos, y la gestion de nivel operativo, cuyas
aplicaciones se sustentan en la construccion y el uso de indicadores operativos 0

tacticos

Los indicadores operativos (10): permiten verificar que un evento bajo control se
encuentra en ejecucion, es decir, que las actividades el ciclo del proceso operan
bajo los patrones preestablecido. Asimismo permiten articular la ejecucion de
actividades con los centros de costo (enfoque financiero-contable) Finalmente,
permiten medir el estado de la(s) variable(s) que adquiere un determinado punto de

control en las actividades en un momento.

Los indicadores estratégicos (IE) permiten medir el desempefio de modo sistemético:

1. compatibilizan os resultados reales del proceso con lo planificado

2. permiten evaluar el rendimiento de las areas y los gestores que

participan en la ejecucion del proceso al vincular el grado de logro de

las metas operativas con el rendimiento de las persona.

3. ayudan a evaluar si los procedimientos y la reglamentacion interna

facilitan u obstaculizan el flujo del proceso

Finalmente, los indicadores estratégicos reflejan la calidad de la toma de decisiones
y brindan informacion para mejorar, ajustar o cambiar la estrategia que justifica el

disefio del proceso.
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Es oportuno sefalar que los indicadores estratégicos son los que especificamente
reportan resultados o el estado actual en el logro de una meta. Los indicadores
tacticos u operativos son los que reportan si las actividades programadas (el evento)
estan siendo ejecutadas y el valor que «el evento» toma en un determinado punto de

control.

Como facilmente se puede comprender, ambos tipos de indicadores son
imprescindibles para la gestion; mas aun, si bien los indicadores estratégicos reflejan
la medida del desempefio o el logro, deben construirse a partir de indicadores
operativos, los que no necesariamente han de ser recolectados y procesados por

una misma area de la organizacion.

1.6. La nueva gestion publica desde el @&mbito de los gobiernos locales

La nueva gestion publica persigue la creacion de una administracion eficiente y
eficaz, es decir, una administracion que satisfaga las necesidades reales de los
ciudadanos al menor coste posible, favoreciendo para ello la introduccién de
mecanismos de competencia que permitan la eleccion de los usuarios y a su vez
promuevan el desarrollo de servicios de mayor calidad. Todo ello rodeado de
sistemas de control que otorguen una plena transparencia de los procesos, planes y
resultados, para que por un lado, perfeccionen el sistema de eleccion, y, por otro,

favorezcan la participacion ciudadana.

El objetivo de esta nueva forma de actuar es la consecucion de un sector publico
que opere exclusivamente en aquellas areas donde no exista un proveedor mas

adecuado y lo realice de forma eficiente y eficaz.
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Para ello, compite o colabora con el sector privado, alli donde es posible, con el
objetivo de satisfacer las necesidades publicas, otorgandoles a sus ciudadanos un
papel cada vez mas activo en el campo publico. Realizando, ademas,
reestructuraciones internas encaminadas a eliminar la burocracia, a la adopcion de

procesos mas racionales, a una mayor autonomia en la gestion, etc.

La nueva gestion publica exige que en particular (aunque deberia ser en los tres
niveles de gobierno) los gobiernos municipales adopten una nueva forma de
gobernar y un conjunto de métodos de analisis y de decision que re conceptualicen la
accion gubernamental y generen nuevas alternativas ante la complejidad de los
problemas. Esta nueva forma de gobernar a la que se denomina gestién publica

estratégica nos indica lo siguientes:
1. Construye espacios de diagndstico y decision alrededor de ejes de referencia:

2. La eficiencia como prerrequisito de sobrevivencia, como método de andlisis en la
relacion insumo-producto, orientando la implementacion de programas al cuidado y

uso intensivo de los recursos que se poseen.

3. La eficacia como método de visualizacién clara de los logros e impactos que se
quieren generar como mecanismo de monitoreo y seguimiento de los efectos
parciales que un programa o politica van generando para introducir los ajustes y

correcciones oportunamente.

4. La legitimidad como marco de referencia de las acciones gubernamentales, como
mecanismo permanente de interaccion con la ciudadania, como método de consulta,
de opinién, de participacion, que introduce permanentemente los procesos de ajuste,
de negociacion, de acuerdo, y resultado de ello los arreglos institucionales

necesarios para gobernar.
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CAPITULO Il: CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS

2.1 Caracteristicas Generales

(Natalia, 2013)Asegurar la mejora continua de una institucion exige establecer,

documentar, implementar y mantener un sistema integral gestion o de mejor gestion.

El punto de inicio del plan es caracterizar dicho sistema para lo cual es necesario
identificar y documentar los procesos que le permiten cumplir la misién que se le ha

asignado a la instituciéon. Como se muestra en la figura 2.1.1

Figura. 2.1.1, Caracterizacion de los procesos

DOCUMENTOS FASES PASOS
1. IDENTIFICAR [ Paso 1: Definie Macroprocesos |
MAPA DE PROCESOS O | | paso 2: inventariar procesos |
MACROPROCESO MEDELO DE OPERACION
| Paso 3: vaidacién de Resuitados I
2. CARACTERIZAR [ Paso 1: Gereralidades l
OERINIR RASGOS l Paso2: Secuencia e Interaccion I
PROCESO DIFERENCIADORES DE
S [ Paso 3: Recuento e Indicadores ]
[ Paso 4: Validacion de Resultados ]
3. DOCUMENTAR
PROCEDIMIENTO [ Paso 3: Catalogar bos Procedimicntos l
DEFINIR

PROCEDIMIENTOS ¥ -

B s l Paso 3: Validacién de Resultados ]

Fuente: Procesos de Gestion Carlos Castillo y Braulio Vargas.
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Las etapas de implementacién son secuenciales, complementarias y légicas y
responden a una simple razén desdoblar, de lo general a lo particular, a la cadena de

actividades que permiten el cumplimiento de la misiébn encomendada a la institucion.

Las caracteristicas de los procesos debe contener como minimo:

a) Objeto del proceso y responsable del mismo,

b) Proveedores e insumos o entradas y productos o salidas y usuarios o clientes,
¢) Recursos asociados a la gestion del proceso,

d) Riesgos y controles asociados e indicadores del proceso,

e) Requisitos relacionados con el proceso y documentos y registros del mismo.

A continuacion un ejemplo de caracterizacion de procesos:



Figura 2.1.2..Ejemplo Caracterizacion de los procesos.
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FABRICA DE DULCES POPAYAN

Bistema de Gestion de Calidad

ENVASAR DULCE

Fecha: Marzo/08
Version: 01
Cédigo: DP1
Pagina 1/2

PROCESO: Envasar Dulce

de cada una de las presentaciones (Kilo, libra, media y cuarto)

OBJETIVO: Envasar el dulce en los respectivos recipientes, controlando y/o verificando el respectivo peso o contenido neto

LIDER: Operario

posterior reposo.

ALCANCE: Este proceso inicia con el duice ya elaborado y termina con el envasado de éste en los mates individuales para el

me.rcadeo Yy ventas
4. Area recursos
humanos

Externos: No

4_Plan de produccién
del dia

emplearan en el proceso de

envasado
HACER:
1. Calibrar la balanza

2. Envasar el dulce en los respectivos

PROVEEDORES ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS CLIENTES
Internos: 1. Suministro de PLANEAR: 1. Dulce envasado [INTERNOS
1. Area de equipo, herramientas y [1. Identificar el nimero de mates a para dejar en 1. Area de
produccion materiales por parte del [envasar para cada presentacion reposo mercadec y ventas
2. Almacén de almacén 2. Solicitar el nimero de mates de 2. Numero de 2. Proceso de
Materiales. 2. Dulce elaborado acuerdo al nimerc a envasar mates envasados sellado y etiquetado
3. Area de 3. Personal 3. Disponer los materiales que se para cada

presentacion.
3. Mejoras del
proceso

Correcto envasado
del dulce

Dejar reposar el
dulce envasado
para enfriamiento
-externo

No aplica.

Registro INVIMA,
Certificado de
seguridad, Vinculacion
al sistema general de
riesgos profesionales

aplica mates, teniendo en cuenta el peso

neto para cada presentacion

3. Limpiar cada mate

4. Dejar en reposo los mates ya

envasados

VERIFICAR:

1. El peso neto de cada presentacion

2. No se presenten desperdicios de

dulce

3. No se presenten derrames en los

mates ya envasados

ACTUAR:

1.Plantear métodos y formas para

mejorar el proceso

REQUISITOS INDICADORES MECANISMOS:DE
SEGUIMIENTO

Cliente Legales y Norma de calidad 1. Cumplimiento 1. Control de calidad
-Interno reglamentarios vigente 2. No conformidades del peso neto

envasado

2. Verificacion de los
tiempos del proceso
3. Uso adecuado del
equipo de dotacion
de los operarios

DOCUMENTOS

REGISTROS

RECURSOS

Internos

RP1 Suministro de materiales por

Humanos

parte del almacén
RV1 Plan de produccion del dia

DSGC1 Manual de calidad, DMF1 Manual
de funciones operario

Operario, Jefe de produccion, jefe de
mercadeo y ventas

Externos RP2 Resultadc de produccion diario  |Infraestructura
No aplica Instalaciones locativas, Herramientas,
Balanza.

Elaborado por: Revisado por:

Fuente:Carlos Castilloy Braulio Vargas. El proceso de Gestidén y el Desempefio
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2.2. Papel e importancia de los procesos en la empresa

(ZARATIEGUI, 1999) Los procesos son posiblemente el elemento mas importante
y mas extendido en la gestion de las empresas innovadoras, especialmente de las

gue basan su sistema de gestion en la calidad total. (Pag. 81-82).

Este interés por los procesos ha permitido desarrollar una serie de técnicas
relacionadas con ellos. Por un lado las técnicas para gestionar y mejorar los
procesos, de las que se citan el Método sistemético de mejora y la Reingenieria,
ambas de aplicacion puntual a procesos concretos o de uso extendido a toda la
empresa. Por otro lado estan los modelos de gestion, en que los procesos tiene un
papel central como base de la organizacién y como base de las organizacién y como
guia sobre la que articular el sistema de indicadores de gestion. De estos modelos se
examinan el mapa de procesos y el cuadro de mando integral.

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte
de las organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de

un ndamero creciente de empresas.

Esta tendencia llega después de las limitaciones puestas de manifiesto en diversas
soluciones organizativas, en sucesivos empresariales a las necesidades de cada
momento intentos de aproximar las estructuras empresariales a las necesidades de

cada momento.

Asi las organizaciones de tipo funcional generaron altos niveles de eficacia en las
operaciones especializadas abordadas por cada funciéon, a menudo a costa de la
eficacia global de la empresa y de una comunicacion poco fluida entre las distintas

funciones.
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Las organizaciones de tipo matricial, un gran avance en teoria, disefiadas para
optimizar el empleo de las capacidades humanas, integrarlas en equipos ad hoc para
cada proyecto o nueva actividad, y para reforzar y emplear a fondo los conocimientos
disponibles en la empresa, encontraron muchas dificultades en su aplicacion

practica.

Probablemente una informacion insuficiente sobre los requisitos exigibles a la
cultura de la empresa, junto con el problema siempre presente de la falta de tiempo
(para explicar, para experimentar, ...) hicieran fracasar muchos intentos de este tipo
de organizacion, que pocas veces llego a probarse en condiciones adecuadas para

garantizar el éxito.

El éxito de las industrias japonesas, bien patente a partir de los afios setenta y
ochenta, propicié la aplicaciéon de modelos de organizacion productiva. Como Just in
time o kanban. Su aplicacion ha producido resultados econémicos sorprendentes e
los paises occidentales, pero son modelos limitados, principalmente por centrarse en
empresas manufactureras de grandes series y por requerir proveedores de piezas

estrechamente ligados a las fabricas productoras de los equipos o sistemas finales.

Tanto el modelo matricial como los de origen japonés ya apuntaban a la
importancia de los procesos como base sobre la que desarrollar politicas y

estrategias operativas solidas.

Esto dio origen a estudios sobre la posibilidades de los procesos como base de
gestion de la empresa, que fueron poniendo de manifiesto su adecuacién a los
mercados actuales, cada vez mas cerca del mercado global y como consecuencia,
su capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultado, siempre que la

empresa disefie y estructure sus procesos pensando en sus clientes.
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Los procesos, en este contexto, se pueden definir como secuencias ordenadas y
l6gicas de actividades de transformacién, que parten de unas entradas
(informaciones en un sentido amplio —pedidos datos, especificaciones—, mas
medios materiales —maquinas, equipos, materias primas, consumibles, etcétera)—,
para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a quienes los han

solicitado, los clientes de cada proceso.

Estos procesos, al requerir un conjunto de entradas materiales e inmateriales y
componerse de actividades que van transformando estas entradas, cruzan los limites
funcionales repetidamente. Por cruzar los limites funcionales, fuerzan a la
cooperacion y van creando una cultura de empresa distinta, mas abierta, menos

jerarquica, mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios.

A estas ventajas de preparacion para el entorno actual, incierto y cambiante, se debe
afiadir la importante caracteristica de que los procesos son altamente repetitivos. Su
mejora exige una reflexién y planificacion previas y la dedicacion de unos medios, a
veces considerables, pero proporciona un gran retorno sobre esas inversiones (ROI)

realizadas.

2.3. De la gestion de los procesos a la gestion por procesos

(J.R.ZARATEIGUI, 1999) Como se ha anotado, la importancia de los procesos fue
apareciendo de forma progresiva en los modelos de gestion empresarial. No
irrumpieron con fuerza como la solucion, sino que se les fue considerando poco a
poco como unos medios muy utiles para transformar la empresa y para adecuarse al

mercado.
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Inicialmente, pues, los modelos de gestidn y las empresas adoptaron una
vision individualizada de los procesos, en la que se elegian los procesos mas
interesantes 0 mas importantes, se analizaban y mejoraban estos procesos y de ese
analisis se deducian consecuencias practicas que resultaban utiles y aplicables la

proxima vez que la empresa se proponia renovar otro proceso.

Todavia no se pensaba en la empresa como un sistema integral de procesos, en el
gue éstos son la base para los cambios estratégicos en la organizacion. Aun asi, el
analisis individual de los procesos produjo avances considerables, en especial en los
modelos organizativos basados en la Calidad Total. A continuacion se detallan
algunos de los avances mas significativos y mas ampliamente empleados en todos

los sectores.

2.2.1. Adaptacion de los procesos

Un principio fundamental de la Calidad Total es el papel de los clientes como
arbitros absolutos de la calidad. La calidad inherente del producto o del servicio, la
adecuacion al uso y cualquier otra orientacion de la calidad ligada directamente a
caracteristicas propias de la empresa proveedora y de sus ofertas al mercado

guedan subordinadas a la respuesta de este mercado.

Calidad Total busca la satisfaccion de los clientes y, mediante ella, su fidelidad a la
empresa proveedora. Como consecuencia, el disefio de los productos y servicios, su
realizacion, la forma de entregarlos y el servicio de atencién una vez entregados,
todos esos procesos han de ser pensados y ejecutados con ese objetivo en primer

plano; ¢ Qué opinara el cliente de lo que va a recibir?
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Ahora bien, el entorno estd sometido a variaciones rapidas (originadas por una
globalizacion creciente y por cambios tecnoldgicos) y los clientes piden a cada
proveedor y a sus competidores nuevas soluciones con caracteristicas derivadas de

las novedades tecnoldgicas.

Para responder a estas demandas, cambian las metas de la empresa y sus
meétodos de funcionamiento, 0 sea sus procesos. Ya no se piensa que los procesos
puedan disefiarse con una estructura ideal, que vaya a permanecer inmutable con el
paso de los afios. Por el contrario, los procesos estan permanentemente sometidos a
revisiones para responder a dos motivos distintos. Por un lado, desde un punto de
vista interno, todo proceso es mejorable en si mismo, siempre se encuentra algun
detalle, alguna secuencia que aumenta su rendimiento en aspectos de la
productividad de las operaciones o de disminucién de defectos. Por otro lado, los
procesos han de cambiar para adaptarse a los requisitos cambiantes de mercados,

clientes, nuevas tecnologias.

Admitida esta necesidad de revisiébn y cambio, la empresa ha de buscar, en cada
caso, el ritmo adecuado de cambio. Si el cambio puede ser gradual, el método
recomendado, experimentado en miles y miles de empresas con buenos resultados,
es la mejora progresiva. Por el contrario, si la empresa ha perdido su posicion
competitiva y necesita mejoras espectaculares en tiempos cortos, tendra que recurrir
a la reingenieria.

2.4. Metodologia de seguimientos

(Mufioz, 2013) Diagrama de Gantt. La herramienta basica que se utiliza para
realizar la planificacion del trabajo de un proyecto es el diagrama de Gantt. Es un
diagrama de barra que muestra el origen y el final de las dizferentes unidades
minimas de trabajos y los grupos de tareas, asi como las dependencias entre
unidades minimas de trabajo(puede ser fin-comienzo, fin-fin, comienzo-fin, comienzo-

comienzo).
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Pert. Técnica de revision y evaluacion de programa es béasicamente un
método para describir, enlazar y analizar todas y cada una de las tareas involucradas
en completar cada tareas en funcién de talentos y recursos, e identificar el tiempo
minimo necesarios para completar el proyecto total en funcion de los talentos y

recursos.

Cadena Critica. Método que se enfoca en los recursos requeridos para
ejecutar las tareas del proyecto. Tiende a mantener el uso de los recursos nivelados,
pero les pide mas flexibilidad en sus horas de trabajos y de ser capaces de cambiar

rapidamente de tarea o de cadena de tarea para no retrasar el proyecto entero.

2.5 Mapa de procesos

(Natalia, 2013) El mapa de procesos presenta una visidbn general del sistema
organizacional de su empresa, en donde ademas se presentan los procesos que lo
componen asi como sus relaciones principales. Dentro de los procesos cabe
destacar gestion de la organizacion como planificacion estratégica, establecimiento
de politicas, procesos de medicion, analisis y mejora. Estos udltimos incluyen
procesos para medir y obtener datos sobre el andlisis del desempefio y mejora de la
efectividad y eficiencia, pueden incluir la medicién, seguimiento y procesos de
auditoria, acciones correctivas y preventivas y ser aplicados a todos los procesos de

la organizacion siendo una parte integral en la gestion.

Identificar los Macroprocesos: Propésito, funcion o servicio de una entidad o
dependencia, generalmente establecido por la norma de creacion de la misma. En
general los macro procesos recogen un conjunto de procesos que permiten alcanzar

el resultado propuesto por la institucién.
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Las instituciones de manera general cuentan con cuatro tipos de macro procesos:

a) Misionales: La razon de ser de las institucion, para lo cual fue creada y permite su
sostenibilidad en el tiempo.

b) Estratégicos: establecen politicas estrategias y lineas de accion generales para la
supervivencia 0 mejor organizacion de la entidad y de los demas procesos.

c) Apoyo: proveen los recursos necesarios para el bien andar de los demas procesos

institucionales.

d) Evaluacion: Determinan permiten el andlisis del desempefio del sistema y de la

instituciéon como un todo.

Fig. 2.5.1 Mapa de Procesos.

Mapa de Procesos

PROCESOS MISIONALES

PROCESOS DE APOYO

Evaluacion, Control y Mejora
PROCESOS DE EVALUACION

RETROALIMENTACION

Fuente: Echeverria Mufioz Carlos.
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Con los macro procesos identificados, la tarea siguiente es identificar los procesos
de la institucion:

Proceso: Conjunto de actividades relacionadas mutuamente o que interactian para
generar valor y las cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Una salida de un proceso generalmente es la entrada de otro. Identificar el proceso
nos es otra cosa que definir el cdmo (operativo) del macroproceso (propésito),
funcion o servicio). Desdoblando o desplegando su complejidad, haciéndolo mas
simple y estableciendo la manera en que se gestiona una funcion a partir de las
actividades operativas de la misma.

Figura 2.5.2 Proceso

Entrada Salida
Proceso —
Producto Proveedor Producto Cliente
Personas
(Responsables del
Caracteristicas, Objetivos proceso y miembros del
(Requisitos QSP). equipo).
Materiales: (materias
primas e informacion). Caracteristicas,
Recursos Fisicos Objetivos (Requisitos
(maquinarias, utilaje, QsP).
hardware y software).

Métodos (operacion,
medicién, evaluacion,
Criterios de Evaluacion funcionamiento del
proceso, producto y

satisfaccion del cliente). Criterios de Evaluacién

Medidas de Eficiencia y Eficacia Cumplimiento Satisfaccion

Causas Efectos

QSP: Criterios de percepcion de calidad del cliente.

Q: Calidad del Producto, S: Calidad del Servicio, P: Precio o coste si es a nivel interno.
Fuente: Echeverria Muioz Carlos.
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Cuando identifique un proceso determine si de manera general cuenta con los
siguientes elementos: Proveedores, entradas, recursos, controles, salidas y usuarios
de esas salidas; si el proceso identificado no cuenta con los 6 elementos
mencionados, no es un proceso descartelo.

Un macroproceso es un conjunto de procesos, sin embargo para el caso particular
de la Universidad un macroproceso puede llegar a tener un solo proceso, caso en el
cual por su jerarquia o complejidad se mantendra como tal. Cuando se consideren
varios procesos para un macroproceso, ellos deben cumplir de manera simultanea,
por lo menos dos de las siguientes condiciones: secuenciales, complementarios y
l6gicos.

2.6. Los ocho principios de la gestion de la calidad

(Juan Ramon de la Torre, 2008) 1.- Enfoque al cliente: las organizaciones dependen
de sus clientes, por lo tanto deben comprender sus necesidades actuales y futuras,

satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

2.- Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacién. Deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal

pueda llegar a involucrarse en el logro de los objetivos de la organizacion.

3.- Participacién del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de la
organizacién, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para

el beneficio de la organizacion.
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4.- Enfogue basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como

un proceso.

5.- Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de la

organizacion en el logro de sus objetivos.

6.- Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacion,

debe de ser un objetivo permanente de esta.

7.- Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones eficaces se

basan en el andlisis de los datos y en la informacion previa.

8.- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta

la capacidad de ambos para crear valor.
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CAPITULO Ill. LA GESTION DE LA INNOVACION EN 8 PASOS

3.1. La sistematica de gestion de la innovacion tiene las siguientes fases

(Juan Ramon de la Torre, 2008) Todo proceso parte, inicialmente de la definicion
de los objetivos de empresa y de sus fortalezas competitivas fijadas en su plan
estratégico. (pag. 7-8).

El siguiente paso tiene como objetivo la generacion de nuevas ideas a través de la
puesta en marcha de mecanismos de creatividad interna y de vigilancia en la
empresa. Las ideas aportadas no tienen por qué ser técnicas, si bien deben suponer
actuaciones de tipo innovador que aportan aspectos diferenciales respecto a la
competencia y constituyen una novedad, al menos para el sector donde compite

actualmente la empresa.

En este proceso de cardcter creativo se pueden utilizar distintas técnicas y
herramientas, siendo este un momento de aportacion libre, intuitivo, donde se
establece no tener en cuenta los objetivos/factores competitivos de la fase anterior,

para evitar el posible condicionamiento del proceso de ideacién.
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Sera una vez listadas las ideas cuando se apliquen criterios de clasificacién de
clasificacion (filtros) cuantitativos, ahora si, provenientes de los objetivos y factores
competitivos fijados en el plan estratégico, llegando a una cartera de actuaciones y

proyectos que, en principio puedan ser susceptibles de ser realizados.

La concrecion de una idea seleccionada en un anteproyecto supondra la
realizacion d un pequefio documento que contenga: una breve descripcion de la
oportunidad, estado del arte, objetivos técnico-econémicos, plan de trabajo y
presupuesto, asi como posibles fuentes de financiacion, todo ellos de forma escueta.

El andlisis exhaustivo de los anteproyectos llevara a la decision de iniciar aquellos

gue respondan mejor a criterios de oportunidad, viabilidad, etc.

El aseguramiento de la innovacion, estableciendo una sisteméatica de proteccion de
los resultados obtenidos, la explotacion del proyecto desde el punto de vista
comercial y economico, asi como la gestibn del conocimiento generado, son
aspectos que igualmente se tendran en cuenta en la fase de ejecucion de los

proyectos.

La traslacion del modelo anterior a los contenidos de esta guia conforma cuatro
grandes bloques o aspectos a considerar en la gestion de la innovacion siendo estos:

1. Dimension estratégica
2. ldentificacion de ideas para desarrollar
3. Desarrollo de los proyectos

4. Explotacion de los resultados
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A partir de cada uno de ellos surgen los que denominamos “8 pasos de la
innovacion”, que suponen un recorrido completo que va desde la concepcion
estratégica desde el punto de vista de la innovacion (Reto innovador) a la concrecion
del proyecto en un nuevo producto, servicio, proceso puesto a la disposicion del

cliente. Como se muestra en la figura 3.1

Figura 3.1

Dimension Estratégica La Innovacién como estrategia

Creatividad e Innovacién

Vigilancia Estratégica e Inteligencia

Identificacion de ideas para desarrollar competitiva

Gestion de proyectos

Financiacion de la Innovacion
Desarrollo de los proyectos

El aseguramiento de la Innovacion

La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

Explotacion de los resultados

Fuente: La Gestion de la innovacion en 8 pasos. Guia practica 2008

3.1.1 Lainnovacién como estrategia: el plan estratégico tecnoldgico.

(Juan Ramon de la Torre, 2008)La tecnologia se entiende como un recurso estratégico
del que se derivan oportunidades de negocio. Para ello, la organizacion ha de
comenzar con la elaboracion de un Plan Estratégico Tecnoldgico (PET) con el fin de
definir el proceso que ha de seguir para avanzar de la situacion tecnolégica actual a

la deseable en un plazo de tiempo razonable. (pag. 15-21).
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3.1.1.1. El proceso de la gestion tecnolégica

El plan estratégico tecnoldgico se encuadra dentro de un proceso mas complejo
que presenta como hilo conductor la estrategia definida para la organizacion.
Gréficamente, se puede representar el mencionado proceso del siguiente modo en
grafica 3.1.1.1:

Grafica 3.1.1.1 El proceso de la gestion tecnologica

EstrategiaTecnologica

Di : \ Plan Transferencia
lagnostico \ e .
> estratégico > y Disfusion de

//' Tecnoldgico / (PET) la Tecnologia /

Fuente: AIN. Guia practica Gestion de la innovacién en 8 pasos.2008

La tecnologia en una empresa no es un fina en si mismo, sino un medio para

alcanzar el objetivo final: beneficio.

La importancia de la tecnologia se puede traducir, entre otras cosas, en el potencial
de diferenciacion que puede suponer dicha tecnologia para la empresa.
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La estrategia tecnoldgica permite gestionar los recursos tecnolégicos de una manera
general dentro de la organizacion, y no ligada a proyectos. Ademas, la estrategia
tecnoldgica implica la definicion de un conjunto de procesos de gestion especificos,
adaptados a la tecnologia de que se trate, para identificar, evaluarla, adquirirla,
asimilarla y utilizarla eficientemente. Estos procesos a los que nos referimos no
terminan una vez que la organizacion ha adquirido la tecnologia. Asi esta debe

qguedar incorporada a los nuevos proyectos que se ejecuten.

El ciclo de vida de los recursos tecnolégicos presenta una curva “S” en la que es

posible identificar hasta cinco fases o estados diferentes en grafica 3.1.1.1 :

Gréfica 3.1.1.1 Ciclo de vida de los recursos tecnoldgicos.

A Nivel maximo
1 Rendimiento rendimiento

Madurez
Umbral minimo para su

Crecimiento utilizacion

Inversion minima para

Emergencia
que sea utilizable

Fuente : AIN. Guia practica Gestidn de la innovacién en 8 pasos.2008
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Algunos aspectos que se han de considerar a la hora de desarrollar una estrategia

tecnoldgica en la organizacion son:

Tabla 3.1.1.1 Aspectos de la estrategia tecnoldgica.

Aspectos del entorno... Aspectos de la empresa...

¢ Existe oferta tecnoldgica “accesible”? Origen de ideas

* Empresas con sinergias tecnolégicas » Capacidad tecnoldgica (recursos
* Tiempo del que dispongo humanos y materiales)
» Cambios en el mercado * Estructura organizativa

» Capacidad tecnoldgica del competidor | « Recursos financieros

* Tendencias de mercado * Relaciones con Agentes cientifico-
* Tendencias tecnoldgicas tecnoldgicos

* Entorno de la politica tecnolégica * Red de contactos

(oportunidad): medidas » Antecedentes histéricos de la

implantacion “I+D” en la
empresa

* Plan Estratégico — Estrategia general

Fuente : AIN. Guia practica Gestion de la innovacion en 8 pasos.2008

3.1.1.2. El diagndstico tecnoldgico

Previamente a la elaboracion y aprobacién de un Plan Estratégico Tecnolégico
(PET) por parte de la organizacién, se ha de disponer de un diagndstico tecnoldgico
qgue defina la situacién de partida en lo que se refiere al uso de las tecnologias
disponibles, los requisitos de los clientes y las necesidades de los
productos/servicios que quieran desarrollarse. Asi mismo, se han de marcar una
serie de objetivos que se quieren alcanzar teniendo presente el panorama
tecnoldgico actual en el que se encuentra inserta la organizacién. Para proceder con
la valoracion de la situacion actual en la que se encuentra la organizacion se han de

tener presentes al menos tres aspectos béasicos:
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a. Como ha sido la evolucion temporal del recurso tecnolégico dentro de la
organizacion.

b. La situacién de la organizacion respecto a los competidores atendiendo a las
tecnologias empleadas.

c. La adecuacioén a los objetivos concretos.

3.1.1.3. El Plan Estratégico tecnoldgico (PET):

Una vez identificado el recurso tecnolégico que mas conviene a la organizacion, se
ha de procurar una serie de actuaciones encaminadas a adecuar la situacion actual
hacia la deseable. Todo esto se concreta en la elaboraciéon del Plan Estratégico

Tecnologico (PET): Como se muestra en figura 3.1.1.3

Figura 3.1.1.3 PET

Diagnostico Objetivos Estratégicos

Situacién actual Situacion deseable

Mis Clientes
Mi Tecnologia

Mi futuro mercado
Mi futura Tecnologia

Estrategias Particulares Estrategias Generales

Fuente : AIN. Guia practica Gestion de la innovacion en 8 pasos.2008

Las estrategias particulares hacen referencia a los recursos tecnoldgicos que,
atendiendo a las necesidades de los clientes, emplea la organizacion en la
actualidad. Frente a ellas se posicionan las estrategias generales que, desde un
punto de vista mas amplio, y teniendo en cuenta su futuro mercado y su tecnologia,

determinan el lugar que se desea alcanzar en un plazo de tiempo razonable.



50

Respecto a este plazo, decir que, en el caso de determinarse unos objetivos para un
marco temporal muy cercano, se corre el riesgo de que el Plan Estratégico
Tecnologico pueda quedar obsoleto rapidamente. Por el contrario, si los objetivos se
determinan a muy largo plazo aumentan las probabilidades de que la informacion

manejada no sea la adecuada.

3.1.1.4. Transferencia y difusion de la tecnologia

Por transferencia tecnolégica se entiende el proceso de paso de la tecnologia que
actualmente se estd empleando en la organizacion a la tecnologia que se desea
alcanzar e implantar de acuerdo con las decisiones tomadas en la organizacion
(ligadas al PET).

Para ello no basta con detectar la tecnologia que se quiere adoptar, sino que es

necesario la identificacion de la fuente.

A la hora de proceder con el proceso de adopcion de una nueva tecnologia en la
organizaciébn pueden presentarse una serie de barreras que dificultan esta

transferencia.

A grandes rasgos, estas barreras apuntan a tres tipos de causas:

1. barreras tecnoldgicas: cuando, por ejemplo, la tecnologia no es capaz de dar
respuesta a las cuestiones planteadas,

2. barreras organizativas: debido a que el proceso de transferencia ha sido mal
planificado, y

3. barreras de tipo humano, como las relativas al rechazo o recelo hacia la nueva

tecnologia.
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Una vez adoptada la tecnologia es necesario que ésta se transfiera de manera
adecuada al resto de la organizacion. A este proceso se le conoce por difusion
tecnolégica y en él se identifican dos procesos diferentes, que se han llamado

“‘enfoque de semilla unica y multiple” como se muestra en tabla 3.1.1.4 :

Tabla 3.1.1.4 Enfoques

Enfoque de semilla Gnica Enfoque de semilla multiple

+ Se identifica un pequefo grupo de * Varios grupos de usuarios trabajan
usuarios simultdneamente

+ La difusién sigue circulos concéntricos | « El solapamiento favorece la creacion de
hasta alcanzar a una cultura tecnoldgica

toda la organizacién » Gestion débil y difusién informal

* Gestion directa del proceso

Fuente : AIN. Guia practica Gestion de la innovacion en 8 pasos.2008

3.1.1.5. Beneficio de la estrategia tecnolOgica para la organizacion.

La Estrategia Tecnoldgica permite:

Conocer qué recursos tecnoldgicos se van a necesitar en el futuro.
Innovar la cartera de productos/servicios.

Descubrir nuevas oportunidades.

Diversificar el negocio.

Optimizar los recursos tecnoldgicos disponibles.

arwnPE

Con el objeto de favorecer y facilitar:

1. La gestion del cambio.
2. La competitividad de la organizacion.




3.1.2. La creatividad e Innovacion.

52

La creatividad como fuente de generacion de ideas, base u origen de todo proceso

innovador es un punto clave en el que se fundamenta la estrategia de innovacion de

las organizaciones. Ademas, la creatividad facilita la resolucién de problemas y la

toma de decisiones en la organizacion, haciendo a ésta mas abierta y receptiva hacia

el cambio. Por todo ello puede afirmarse que la creatividad es un recurso econémico

fundamental.

Tabla 3.1.2 La creatividad e innovacion.

Dimension Estratégica

La Innovacién como estrategia

Identificacion de ideas para desarrollar

Creatividad e Innovaciéon

Vigilancia Estratégica e Inteligencia

competitiva

Desarrollo de los proyectos

Gestidn de proyectos

Financiacion de la Innovacion

Explotacion de los resultados

El aseguramiento de la Innovacion

La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

Fuente : AIN. Guia practica Gestidn de la innovacién en 8 pasos.2008
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3.1.2.1. El Proceso o ciclo de vida de todo proyecto

Figura 3.1.2.1 El proceso o ciclo de vida de todo proyecto.

g 3 o N
e \ incubacion e \ NG \ Adaptacion y
2 ntoy Z > » Verificacion 5 pragis
z preparacion § iluminacion A ¥ A Difusion
g 4

Fuente : AIN. Guia practica Gestion de la innovacion en 8 pasos.2008

3.1.2.1.1. Fase de cuestionamiento y preparacion

Esta primera fase, que da inicio al proceso creativo, parte de la existencia de un
problema o alguna cuestidon que resulte de interés o que genere preocupacion y a la

gue sea necesario dar una respuesta o solucion.

Se trata de un estadio en la que el sujeto creativo ha de combinar tanto facetas de
tipo racional como de tipo intuitivo. Existe una necesidad de informacion que puede
venir tanto de la busqueda de datos fisicos a través de un proceso mas o menos
organizado como de la propia percepcion, a través de la cual también es posible
llegar a tener informacion y conocimiento. Se trata, por lo tanto, de una fase en la

gue se combinan tanto la racionalidad como la intuicion.

3.1.2.1.2. Fase de incubacioén e iluminacion.

En esta fase del proceso predomina la componente intuitiva frente a la racional. En
la fase anterior el sujeto creativo se ha nutrido de una serie de elementos e ideas
relativos al problema y ahora su mente, de manera intuitiva, va a tratar de buscar por
su cuenta soluciones alrededor. Sin embargo, puede hacerse necesario en estos
estadios nueva informacion que el sujeto puede conseguir, bien de forma activa, bien

de modo pasivo, es decir, dejando dormir las ideas. Es la denominada “incubacion”.
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Por su parte, la iluminacion hace referencia al momento en el que vemos clara la
solucion al problema y que los psicélogos cognoscitivos se refieren como el momento
‘eureka”. A veces esto ocurre en momentos en los que los pensamientos no se

encuentran dirigidos directamente al problema.

3.1.2.1.3. Fase de Verificacion.

En esta fase del proceso vuelve a predominar la racionalidad y la critica. Es
necesario discriminar ideas que no son de utilidad practica y que, por tanto,

dificilmente van a resolver la cuestion o van a dar solucién al problema planteado.

Asi mismo, se ha de validar el cumplimiento de ciertos aspectos en la solucion
elegida, que son necesarios por una implantacion exitosa, tales como el coste, el

tiempo necesario para su implementacion, la aceptacion del mercado, etc.

Las técnicas o herramientas mas adecuadas para este estadio de la verificaciéon
son las que favorecen la toma de decisiones, el consenso entre los diferentes sujetos
intervinientes en el proceso o las que, como el AMFE (Andlisis Modal de Fallos y
Efectos), tratan de prevenir los posibles fallos que pueden derivarse de la

materializacion de la idea en un producto o en un servicio.

En cualquier caso, puede decirse que ésta es la ultima fase del proceso creativo, Si

bien es necesaria, ya que analiza la implantacion real de la idea creativa.
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3.1.2.1.4. Fase de adaptacion y difusion.

Esta ultima fase sirve de union entre el proceso creativo y el innovador, ya que
ambos deben de ir necesariamente unidos. Vuelven a predominar los aspectos
racionales en una fase que algunos consideran como menos motivadora y mas
fatigosa, que es movida por criterios de viabilidad. Estos son los motivos que hacen

gue sea esta fase donde muchos fracasan.

En cualquier caso, es necesario para hablar de innovacion que la idea se
materialice en un nuevo producto o servicio, o se aplique a un nuevo proceso, etc. Es

decir, es necesario que la nueva idea se introduzca y comercialice en el mercado.

Finalmente vendra el momento de la difusién, en la que el nuevo desarrollo se
extendera desde los primeros consumidores hasta un mercado mas amplio y
generalizado de potenciales clientes. Entre tanto, este proceso de difusion se vera
favorecido por una serie de modificaciones y adaptaciones al producto original que
permitirdn una mejor adaptaciébn a las necesidades del mercado y una mayor

aceptacion por parte de éste.

3.1.3 Beneficios de las organizaciones creativas

La Creatividad en la organizacion permite:
1) Desarrollar soluciones y productos, servicios, procesos... novedosos.
2) Facilitar la resolucion de problemas y la toma de decisiones.
3) Conseguir una empresa u organizacion innovadora.
4) Optimizar nuevos modos de produccion y de administracion.

5) Favorecer la participacién de los equipos.



Con el objeto de:

1) Generar productos y/o servicios mas atractivos para los clientes.

2) Diferenciarse de los competidores

3.1.3. Vigilancia tecnoldgica, benchmarketing e Inteligencia competitiva
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Dimension Estratégica

La Innovacién como estrategia

Identificacion de ideas para desarrollar

Creatividad e Innovaciéon

Vigilancia Estratégica, benchmarketing e
Inteligencia competitiva

Desarrollo de los proyectos

Gestion de proyectos

Financiacion de la Innovacion

Explotacion de los resultados

El aseguramiento de la Innovacion

La explotacion de la Innovacion

Gestion del conocimiento

Fuente : AIN. Guia prdctica Gestidn de la innovacién en 8 pasos.2008

(Juan Ramon de la Torre, 2008)Procesos que sirven para dar soporte a la toma de

decisiones en el ambito de la empresa. Proporcionan informacion acerca de los

factores que actian como detonante del lanzamiento de una actuacion innovadora.

Uno de los méas importantes y conocidos es el de responder a las oportunidades asi

como las amenazas del entorno permitiendo una mejorar la competitiva.

También se logra observar que el objetivo fundamental es el aprender

a

sistematizar la deteccion de oportunidades y amenazas del entorno, de forma que

seamos capaces de adaptarnos a él e, incluso mejor, de llegar a sorprenderle.
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En donde abordaran aspectos como:

1. Objetivo, alcance y resultados esperados de una sistematizacion de la
Vigilancia Tecnoldgica, actuaciones de Benchmarking e Inteligencia

Competitiva.

2. Herramientas disponibles para la puesta en marcha de sisteméticas de

Vigilancia Tecnologica, Benchmarking e Inteligencia Competitiva.

3. Utilizacion de las herramientas anteriores en la generacion de ideas

innovadoras.

Estos aspecto se consideraron para responder a las amenazas y oportunidades
del entorno, la empresa debe aprender a sistematizarlas por medio de herramientas
de vigilancia tecnoldgica (busqueda de patentes, tecnologias), mejores practicas del
negocio, e informaciébn de las Ultimas tecnologias disponibles, asi como
descubrimientos cientificos que nos permitan tener la informacion mas actualizada
para la toma de decisiones para innovar, evitando invertir tiempo en generar algo que

posteriormente nos damos cuenta que ya existia.

Considerada la necesidad, oportunidad y viabilidad del proyecto expositivo, y definido
el equipo profesional que se ocupara de su puesta en marcha, se inicia el desarrollo
Los proyectos tecnolégicos y de innovacion, presentan caracteristicas muy
particulares sobre todo de la falta de definiciébn de algunos aspectos del desarrollo,
existencia de incertidumbres en relacion con los resultados objetivo, plazos de

desarrollo superiores a los habitualmente existentes en proyectos convencionales.

Por ello es muy util en la practica establecer sistematicas para la planificacion y
control de la ejecucion del proyecto adaptado a las necesidades ademas, un aspecto
decisivo es conocer las posibilidades de financiacibn ofrecidas por las

Administraciones para promover actuaciones innovadoras.
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3.1.4. Gestion de Proyectos Tecnoldgicos y de Innovacion

El principal objetivo de la gestibn de proyectos es asegurar que el proyecto es
entregado de acuerdo con los parametros que se han definido y que,

tradicionalmente, vienen siendo el alcance, el tiempo y el costo.

Todo proyecto, con independencia de su naturaleza, se compone de una serie de

fases sucesivas compuestas por tareas panificables.

Este conjunto de fases conforma el ciclo de vida del proyecto. Asi, de manera

genérica, el ciclo de vida de un proyecto presenta las siguientes fases:

. ) . Finalizacion
Definicion del Planificacién Ejecucion y _ y
clerre
Proyecto Control

Fuente : AIN. Guia prdctica Gestidn de la innovacién en 8 pasos.2008

Tiene como objetivo desarrollar técnica para la planificacion, ejecucion y control de

proyectos de innovacién. Donde se abordaran aspecto como:

1. Necesidades especificas en el desarrollo de proyectos de innovacion.

2. Herramientas disponibles para la planificacion y control de proyectos de
innovacion.

3. Coordinacion de los proyectos de innovacion con otros proyectos de la

empresa.
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3.1.5. La Financiacion de la Innovacion

(Juan Ramon de la Torre, 2008) La viabilidad de nuestro proyecto se ve, en
numerosas ocasiones, condicionada por la capacidad de financiacion con la que se
cuente. Por este motivo, es prioritario un exhaustivo conocimiento de los diferentes
instrumentos de financiacidbn existentes, especialmente los provenientes de

entidades y organismos publicos.

El objetivo principal es conocer las diferentes posibilidades ofrecidas por las
Administraciones para la financiaciébn de actuaciones innovadoras y aprender a
utilizarlas.

Es por eso que se abordaran aspecto tales como:

1. Objetivos que pretenden alcanzar las Administraciones con la concesion de
las distintas ayudas existentes.

2. Financiacién disponible en las distintas Administraciones: Autonoémica,
Nacional y Europea.

3. Acceso a las citadas ayudas: normativa existente, solicitud y gestion de las
mismas.

Innovar es generar ventajas competitivas que nos diferencien en el mercado y, a
través de la gestion de la innovacion, un paso clave es conseguir disponer de estas
ventajas el maximo tiempo posible. Para ello tenemos los diferentes mecanismos
de proteccion de los resultados de investigacion, que nos permiten garantizar la
obtencion de la mayor cantidad posible de beneficios resultado de la innovacion y
también la puesta en marcha de estrategias de negocio para explorar y rentabilizar

eso0s resultados.


http://www.ovtt.org/propiedad-intelectual_modalidades
http://www.ovtt.org/propiedad-intelectual_modalidades
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Una de las mayores ventajas que consigue una empresa innovadora consiste en
ser la primera en sorprender al mercado con nuevos productos y servicios aun no
desarrollados por parte de sus competidores. Por ello, es preciso establecer las

medidas oportunas de cara a disponer de dicha ventaja el maximo tiempo posible.

3.1.6. El Aseguramiento de la Innovacion.

Al desarrollarse la actividad econdmica cada vez en entornos mas cambiantes y
globales, se hace mas necesaria la proteccion y conservacion de los productos, los
procesos y las innovaciones, al objeto de mejorar la posicibn competitiva de las
empresas. En este sentido, la Propiedad Industrial hace referencia a un conjunto de
derechos exclusivos que protegen tanto la actividad innovadora manifestada en
nuevos productos, nuevos procedimientos o nuevos disefios, como la actividad
mercantil, mediante la identificacion en exclusiva de productos y servicios ofrecidos

en el mercado.

El objetivo primordial es aprender a establecer técnica de proteccion de resultados
gue garantice la obtencion de la mayor cantidad posible de beneficios como

resultado de las actividades de innovacién. En donde se identifica lo siguiente:

1. Modalidades de proteccion de los resultados de la innovacion.
2. Legislacion existente.

3. Proceso y coste de la proteccién de resultados en Espafia, Europa y resto del

mundo.
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Considerar este aspecto significa que para conseguir una ventaja clara como
empresa que ha generado una innovacion, es importante crear una adecuada
estrategia en propiedad industrial. Esto incluye el aprendizaje de como proteger con
el mayor beneficio posible, todo lo generado en la empresa, desde marcas, disefios
industriales, modelos de utilidad y patentes. Conocer cuanto cuesta hacerlo, como se
hace Nicaragua y el extranjero y como se puede vender o rentar, es fundamental

para poder obtener un rendimiento en el futuro.

3.1.7. La Explotacion de la Innovacion.

La innovacidn solo tiene sentido si se espera obtener de ella un beneficio
econdémico cuantificable. En ocasiones, la explotacion de los resultados de la
innovacion puede requerir un cambio en el modelo de negocio. No obstante, es muy
comun abordar la realizacion de proyectos de innovacion sin haber realizado antes
un andlisis de su impacto, tanto desde el punto de vista comercial como desde el

punto de visto de la mejora de nuestra posicion competitiva.

Recuperar el capital invertido en los proyectos y generar rentabilidad sobre la
inversion realizada son requisitos indispensables de la innovacion que la diferencian

del mero ejercicio de generar ideas o de quedarse en el &mbito de los inventos.

El objetivo viene hacer el aprender a explotar, de forma optimizada, los resultados
de la actividad de innovacion, tanto desde el punto de vista comercial como de
impacto en la posicion competitiva. Esto hace que se aborde lo siguiente:

1. Desarrollo de modelos de negocio basados en la innovacion.

2. Desarrollo de sistematicas de explotacion de resultados de proyectos

tecnologicos.
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3. Como mantener siempre presente la voz del cliente durante el desarrollo del
proceso de innovacion.

4. Desarrollo de nuevas empresas de base tecnologica

Es importante que antes de realizar un proyecto de innovacion se haga un estudio

de su impacto, tanto comercial como de la mejora de nuestra posicion competitiva.

3.1.8. La Generacién, Conservacion y Gestidon del Conocimiento de la Empresa.

En un contexto como el actual, de cambio continuo, la capacidad para crear y
aplicar conocimiento se constituye como una de las principales ventajas competitivas
en las organizaciones. De esta forma, la concepcion del conocimiento como un

recurso critico requiere cambios en la forma de gestionar las organizaciones.

Del cual platea como obijetivo el identificar como y cuando se genera conocimiento
atil para nuestro negocio y las metédica existentes para hacerlo patrimonio en

nuestra empresa. Los aspectos a desarrollarse son:

1. Identificacién del conocimiento tecnoldgico en el entorno de desarrollo de un

proyecto tecnoldgico.

2. ldentificacién del conocimiento diferencial y su impacto en nuestra posicion

competitiva.

3. Sistematicas y herramientas existentes para conservar y compartir

conocimiento.

4. Modelo de empresa basada en el conocimiento.
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También se puede decir si deseamos gue el conocimiento tanto generado como el
existente en nuestra empresa sea un diferenciador ante la competencia, debemos

impulsar su creacion, y hacerlo parte de nuestros activos intangibles, con el fin de

Implementar un sistema y herramientas que nos permitan conservarlo y compartirlo
dentro de nuestra empresa, buscando con estos que se disefie un modelo
organizacional, el cual sea con el tiempo una creacion adecuada de conocimiento

requerido para su aplicacion
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CAPITULO IV. MODELO DE GESTION Y PROCESOS EN EL AREA DE
ATENCION AL CONCESIONARIO DE IRTRAMMA

4.1. Descripcion de la Institucion

4.1.1. Nombre de la empresa y direccién

Nombre: Instituto Regulador de Transporte del Municipio de Managua,
(IRTRAMMA)

Direccion: IRTRAMMA, tiene su domicilio legal en el Edificio de la Antigua
Biblioteca del Mercado Roberto Huembés, Unicas instalaciones administrativas

dentro de la circunscripcion territorial del Municipio de Managua.

4.1.2. Giro de la Instituciéon

El IRTRAMMA es una entidad de regulacion y control de la prestacion de servicios
de transporte publico a lo interno de la circunscripcion del Municipio de Managua:
con Personalidad Juridica y Patrimonio Propio de duracion indefinida y con
capacidad para adquirir derechos, acciones y obligaciones con autonomia
administrativa y econdmica, adscrito a la Alcaldia de Managua y que en lo sucesivo

se abreviara y denominara, IRTRAMMA.
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4.1.3. Actividad como Organo Rector

La Institucion fue creada por el Honorable Consejo Municipal de Managua, cuando
certifico en Sesion Ordinaria N° 45 del dia veintisiete de Julio de mil novecientos
noventa y nueve, en virtud del Arto. 38 de la Ley de Municipios relacionada, donde
se contempla la facultad de crear 6rganos complementarios a la administraciéon a fin
de fortalecer la participacion de la poblacion y mejorar la prestacion de los servicios y
dar una mayor eficacia a la gestion municipal, este consejo municipal acuerda dictar
Resolucién Municipal N° 14-99 denominada Creacion del Instituto Regulador de

Transporte del Municipio de Managua, IRTRAMMA.

Tiene la responsabilidad de contribuir al desarrollo de las vias de comunicacion y
la planificacion y disefio de la sefializacién de las vias urbanas y rurales del municipio

de Managua.

Coordina a lo interno el quehacer de las areas que lo conforman y a lo externo se
relaciona con Instituciones del Estado, entes auténomos y organizaciones del

transporte colectivo relacionadas con las atribuciones a cargo del instituto

4.1.3. Vision de la Instituciéon

Una Institucion facilitadora del desarrollo de los servicios del transporte publico, a
través de la promocion de inversion de recursos estables en infraestructura y equipos
de transporte, tecnolégicamente avanzados, amigables con el Medio Ambiente, para

la seguridad de los usuarios y la poblacion en general.
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4.1.4. Mision de la Institucion

Garantizar a la poblacion de Managua, los servicios de transporte publico con
calidad, seguridad y sostenibilidad ambiental y econémica, en comunion con el

desarrollo integral de los otros servicios municipales.

4.1.5. Objetivos estratégicos de la Institucion

Contribuir a desarrollar un servicio de transporte publico eficiente, seguro y de
calidad, tanto en lo que se refiere a las distintas modalidades de transporte colectivo

para los pobladores del Municipio de Managua, como para el transporte de carga.

Desarrollar, impulsar, regular y controlar la prestacion de los servicios de transporte
publico (pasajeros y carga) en el territorio del Municipio de Managua, asi como

contribuir al desarrollo de las vias de comunicacion.

Planificar y disefiar la sefializacién de las vias urbanas y rurales del Municipio en

coordinacién con la Alcaldia de Managua y entes nacionales involucrados.

Establecer y aplicar normas que reglamenten el funcionamiento y mantenimiento

del sistema de transporte publico intramunicipal.

Definir los criterios técnicos sobre la seguridad y comodidad del transporte publico

intramunicipal.
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4.1.6. Estructura organizativa de la Institucion

El Instituto Regulador de Transporte del Municipio de Managua para el cumplimiento
de sus objetivos y desempefio de sus funciones, esta conformado por las unidades

administrativas siguientes:

1. Consejo Directivo

2. Direccion General

3. Direccion de Atencion al Concesionario
4. Direccién de Operaciones

5. Direccion de Estudios de transporte

El IRTRAMMA, tiene como maximo organo al Consejo Directivo, el cual esta

conformado por los titules siguientes:
1. Alcalde del Municipio de Managua-Presidente
2. Secretario del Consejo Municipal — Miembro
3. Secretario General de la Alcaldia de Managua- Miembro

4. Director General Legal de la Alcaldia de Managua- Secretario del Consejo

Directivo.
5. Tres concejales designados por el Concejo Municipal
6. Representantes del Sector de Transporte Colectivo
7. Representantes del Sector de Transporte Selectivo

8. Director General del IRTRAMMA.
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La administracion ejecutiva del Instituto estd a cargo del Director General que
depende del Concejo Directivo y ejerce su autoridad sobre las areas que lo

conforman a través de sus Directores Especificos.

Tiene la responsabilidad de velar por el patrimonio del Instituto; administrar de
manera eficaz y eficiente los recursos humanos, financieros y materiales
asignados; regular el servicio de transporte publico intramunicipal y administrar
las terminales de transporte terrestre interurbano, en coordinacion con el ente

nacional correspondiente.

También tiene la responsabilidad de contribuir al desarrollo de las vias de
comunicaciéon y la planificacion y disefio de la sefalizacion de vias urbanas y

rurales del municipio de Managua.

Coordina a lo interno el quehacer de las areas que lo conforman y a lo externo se
relaciona con Instituciones del Estado, antes autbnomos y organizaciones del
transporte colectivo y selectivo relacionadas con las atribuciones a cargo del

Instituto.

4.1.7. Direccion de atencion al concesionario

La direccion de atencion de atencién al concesionario para el cumplimiento de sus
objetivos y desempefio de sus funciones, estd conformado por las unidades

administrativas siguientes:

1. Departamento de asuntos juridicos

2. Departamento de Registro

(Manual de O y M, 2004) La Direccion de Atencion al Concesionario es una area
sustantiva que depende la Direccion General y ejerce su autoridad sobre el personal

gue lo conforma y a través de sus jefes de Departamento. (pag. 28-33)
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Tiene la responsabilidad ante la Direccién General de atender y dar respuesta a los
reclamos de multas aplicadas a los Concesionarios de Transporte, asi como tramitar
las solicitudes y emisiones de permisos de operacion y llevar el registro y control de

los expedientes de los concesionarios del Trasporte Publico.

4.1.7.1 Funciones de la Direcciéon de Atencién al Concesionario

1. Asegurar la atencion para la notificacion y entrega de autorizacion de

concesionarios.

2. Brindar atencion y tramitar las solicitudes de permisos de operacién, ya sea
por primera vez, renovacion, cambios de o en la unidad de transporte publico

intramunicipal con base a normas y procedimientos establecidos.

3. Atender las solicitudes de cambio de titular de transporte publico desde su
inicio hasta la entrega del documento que acredite al solicitante como

Concesionario de Transporte.

4. Velar que se lleven a cabo las inspecciones técnicas a los vehiculos propiedad

de los Concesionarios de Transporte Publico Intramunicipal.

5. Asegurar el resguardo y mantenimiento del archivo de los expedientes de los
concesionarios, asi como el registro y mantenimiento de la informacion de los

mismos en la base de datos del sistema computarizado.

6. Realizar estudios sobre los procesos administrativos y automatizados para
simplificar los tiempos de los tramites y emision de los documentos solicitados

por los concesionarios.
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4.2. Modelo o programa de gestion de la calidad

4.2.1 Premisas basicas:

Imai (1998, Pag. 10) sefiala que la calidad se refiere a No solo a la calidad de
productos o de servicios terminados, sino también a la calidad de los procesos que
se relacionan con dichos productos o servicios. La calidad pasa por todas las fases
de la actividad de la empresa, es decir, en todos los procesos de

desarrollo, disefio, produccién, venta y mantenimiento de los productos o servicios.

4.2.2 Requisitos fundamentales que permitan el éxito del Proceso de mejoramiento

de la calidad:

Harrington (1998, Pag. 17) Sefiala los requisitos de la siguiente manera:
1. Aceptacion que el cliente es el elemento mas importante del proceso.
El convencimiento de que si hay forma de mejorar.
Enfoque administrativo, liderazgo y participacion.
El estandar del desempefio de cero errores.
Enfocar el mejoramiento en el proceso, no en las personas.

El reconocimiento a los éxitos.

N oo o M N

El convencimiento de que los proveedores pueden cooperar con nosotros sin

comprender nuestras necesidades.
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4.2.3. Dimensiones de la Calidad

Druker (1990, Pag. 41).Observo que "La calidad no es lo que se pone dentro de un
servicio, es lo que el cliente obtiene de €l y por lo que esta dispuesto a pagar”. Por lo
general, el cliente evalla el desempefio de su organizacion de acuerdo con el nivel
de satisfaccién que obtuvo al compararlo con sus expectativas. La mayoria de los

clientes utilizan cinco dimensiones para llevar a cabo dicha evaluacion:

a. Fiabilidad: Es la capacidad que debe tener la empresa que presta el servicio para
ofrecerlo de manera confiable, segura y cuidadora. Dentro del concepto de fiabilidad
se encuentra incluido la puntuabilidad y todos los elementos que permiten al cliente
detectar la capacidad y conocimientos profesionales de su empresa, es decir,

fiabilidad significa brindar el servicio de forma correcta desde el primer momento.

b. Seguridad: Es el sentimiento que tiene el cliente cuando pone sus problemas en
manos de una organizacién y confiar que seran resueltos de la mejor manera
posible. Seguridad implica credibilidad, que a su vez incluye integridad, confiabilidad
y honestidad. Esto significa que no s6lo es importante el cuidado de los intereses del
cliente, sino que también la organizacion debe demostrar su preocupacion en este

sentido para dar al cliente una mayor satisfaccion.

c. Capacidad de Respuesta: Se refiere a la actitud que se muestra para ayudar a los
clientes y para suministrar el servicio rapido; también es considerado parte de este
punto el cumplimiento a tiempo de los compromisos contraidos, asi como también lo
accesible que puede ser la organizacion para el cliente, es decir, las posibilidades de
entrar en contacto con la misma y la factibilidad con que pueda lograrlo.

d. Empatia: Significa la disposicién de la empresa para ofrecer a los clientes cuidado
y atencion personalizada. No es solamente ser cortés con el cliente, aunque la
cortesia es parte importante de la empatia, como también es parte de la seguridad,
requiere un fuerte compromiso e implicacion con el cliente, conociendo a fondo de

sus caracteristicas y necesidades personales de sus requerimientos especificos.


http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
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e. Intangibilidad: A pesar de que existe intangibilidad en el servicio, en si es
intangible, es importante considerar algunos aspectos que se derivan de la

intangibilidad del servicio:

Los servicios no pueden ser mantenidos en inventario, si usted no los utiliza, su

capacidad de produccion de servicio en su totalidad, ésta se pierde para siempre.

Interaccion humana, para suministrar servicio es necesario establecer un contacto
entre la organizacion y el cliente. Es una relacion en la que el cliente participa en la

elaboracion del servicio.

4.3. Gestion Actual de la direccion de atencion al cliente

La Direccién al concesionario segin datos estadisticos del Area, atienden a 10,800
concesionarios del sector selectivo, (taxis), 850 concesionarios del transporte urbano
colectivo de Managua (buses), 1,100 operadores de caponeras, 400 usuarios de

recorrido escolar y 100 de acarreo comercial, registrados.

Los servicios prestados para todas las modalidades de servicios por esta area

corresponden a las siguientes:

e Certificado de operacion (renovacion y emision por primera vez).
e Prorroga (de todos los documentos emitidos)

e Certificado de operacion Provisional

e Baja de unidad

e Constancia

e Cambio de unidad

e Cambio de color

e Cambio de motor

e Cambio de y en la unidad

e Cambio de titular


http://www.monografias.com/trabajos11/conin/conin.shtml
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e Constancia por perdida de placa
e Constancia por cambio de placa

e Carta para transito

En el area se da respuesta a los procesos de trabajo mediante pequefios sistemas
informaticos, de tecnologia obsoleta y alcance limitado. Ellos tienen como funcién
principal almacenar datos en Bases de datos digitales, con una seguridad muy

limitada.

Los pequefios sistemas informaticos no estan integrados, responden a
necesidades muy especificas de alguna unidad de trabajo. La informacion generada
y almacenada no es accesible eficientemente a otras unidades de trabajo de la

misma administracion.

Todos los usuarios que interactian con los procedimientos de ingreso de
informacion y de generacion de informacion de los sistemas informaticos actian en la
mayoria de los casos con autonomia y dominio de la informacion sin estar sometidos

a supervision y control externo.

Muchas de las necesidades de procesamiento y analisis de informacion son
trabajadas por los equipos técnicos en forma “semiautomatica” usando Programas

comerciales basicos de paquetes como Office.

El &rea cuenta con personal de dieciséis personas entre jefes de aéreas, analistas,

asistentes, archivistas y secretarias.

El personal no ha sido capacitado en ninguna rama desde hace mas de diez afos
cuando se realizo la ultima capacitacion sobre atencion al cliente. Del personal que lo

recibié Unicamente se cuenta con tres en el area.
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El equipo de computacion con que cuenta cada area trabajan son obsoletas y

continuamente se desconectan de la red instalada.

4.3.1. Modelo de gestidon

a. Recepcion de documentos: Desde que se inicia el proceso de atencidén en las
ventanillas, los usuarios manipulan los equipos de computacion para consultar el
estado de la concesion y los diferentes servicios con el numero de cédula del
concesionario, sin embargo cuando la informacién no es arrojada por el sistema, el
usuario tiene que ir personalmente al area de archivo a solicitar el expediente del
concesionario. Si el usuario cumple con los requisitos establecidos para el tramite
gue solicita, con el expediente en fisico se le emite 6rdenes de pago a través del
sistema digitando los datos del concesionario, para ello requerira moverse a otra
ventanilla de caja donde cancela el monto de la tarifa en concepto de su tramite y
luego tiene que regresar a otra ventanilla a entregar los documentos y los recibos de
pago Yy regresara en un periodo de tres dias si el tramite no es permiso de operacion,

para este ultimo debera regresar en 15 dias.

b. Elaboracion de documentos: Finalizadas la jornada laboral de un dia de trabajo,
los usuarios que decepcionan los documentos, registran manualmente en cuadernos
de control, todos los tramites recibidos y se dejan listos para ser entregados a
primera hora el siguiente dia en el area de registro al analista a cargo conforme cada

gestion que le corresponde a cada uno.

Una vez entregadas se analizan, registran, se procesan, se elabora el documento
certificable y se procede a ingresarlo a sistema para luego ser enviado a autorizacién
por la autoridad superior, para ello se requieren hasta de quince dias a mas. En el
caso de concesionarios que tuvieran inconvenientes con algunos datos en el sistema

informéatico su trdmite tarda unos cinco dias adicionales.
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c. Aprobacion y entrega de documentos: Al ser aprobado y sellado el documento que
da como resultado de la gestion interna, se procede a registrar para retiro y remitir al
area de ventanillas todos los documentos elaborados los cuales quedan listo para

retiro del concesionario.

4.2.2 Estudio Realizado:

Se realiz6 estudio en el Area de Atencion al Concesionario, para el cual se
utilizados dos instrumentos para la recopilacion de la informacion, la entrevista y la

encuesta:
Se realizaron dos tipos de formatos de entrevistas:

Uno dirigido al Jefe de Registro (ver formato N°1) para conocer el sistema de
control al desempefio y determinar si cumplen las expectativas de los miembros de la

organizacion.

También se realiz6 una entrevista al personal de atencion al concesionario (ver
formato N°2 analista de ventanilla), 3 servidores municipales correspondiente al
37.5% de la poblacion del Area de atencion al Concesionario que corresponden a 8

personas.

Se encuestaron a 60 usuarios de los cuales el 33.9% de los usuarios son mujeres

(20) y 66.1% son Varones (39, lo cual se puede observar en el grafico N°1 Anexo).
Resultados:

1. Edad: Las usuarios que mas visitan las ventanillas de atencién al
concesionario son el 40.7%, con edades de 36 a 45 afos, 33.9% con edades
mayores a 46 a mas, 18.3% con edades de 26 a 35 afios y el 6.8% con edades de

18 a 25 afios son los que visitan menos la ventanilla.
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De los servicio préstamo por la instituciéon el mads demandado con 60% por los
concesionario es Certificado de Operacion, cambio de titular 23.30, inspeccion y baja
de unidad 3.3%, constancia, cambio de unidad, constancia de cambio de placa, retiro

de unidad en depdsito vehicular carta para transito 1.7%.

El 30% de los usuarios realizaron su tramite de 5 a 10 minutos, 28.3% de usuarios
lo realizaron en mas de 20 Minutos, 23.3% de usuarios lo realizaron entre 10 a 15

minutos y 18.3% de usuarios lo realizaron entre 15 a 20 minutos.

Segun los encuestado 45% excelentes, 20% muy buena, regular 13.30%, buena
11.70% pobre 10%.

El 48.30% de lo usuario extremadamente clara, 40% muy clara, nada clara 5% un
poco clara, ligeramente clara 3.3%. Lo que nos proporciona datos que demuestran

gue el servicio en la ventanilla refleja una correcta comunicacién con los usuarios.

Segun los encuestado 65% extremadamente informado, muy informado 23.3%,
ligeramente informado 8.3%, un poco informado y nada informado 1.7%, esto nos
indica que el personal maneja las politicas y procedimientos a cabalidad en la

institucion lo que no se sefiala que no es ese el problema en la organizacion.

El 35.1% de los encuestados sefialaron que sus gestion se tarda de 1 a 2 dias, lo
que se considera aceptable y se enmarca en una gestion eficaz, ademas que refleja
una distancia de 17.1 puntos de diferencia con la siguientes escala de 3 a 5 dias lo

que demuestra que en su gran mayoria es en menor tiempo.

Es importante sefialar que en su gran mayoria sefiala la necesidad de abrir mas

ventillas cuantificado en un 80%.

El 68% de los encuestados sefiald que obtiene la informacion del personal de
recepcion del IRTRAMMA, contra un 32% que lo obtuvo de otra fuente
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En esta pregunta el 73.7 % sefiala que el contenido que debe tener la pagina son

los servicios, requisitos, tarifas y politicas de la institucion.

El 95% de la poblacion sefiald6 que es necesaria una pagina web institucional

contra un 5% que no lo ve de esa forma.

Califique las instalaciones del lugar de atencion del 1 al 10, donde el 1 es pésimo y
el 10 es excelente: De forma general se puede observar que los usuarios valoran las

instalaciones muy bien siendo la mayor puntuacion del 93%.

4.2.1.1. Modelo de gestién

Para avanzar la linea de trabajo orientada por la Direccion General del IRTRAMMA
de Modernizar la atencion a Procesos Administrativos vinculados a la administracion
de Concesiones de Transporte Publico, es indispensable poner en marcha un
modelo de gestion por procesos con el fin de lograr sus objetivos, hacer una

institucién innovadora que se plantean hacia una gestion de la calidad total.

Si el IRTRAMMA hace, lograra:

1. Simplificar tramites y hacer eficiente al almacenamiento de informacion.

2. Incrementar los niveles de seguridad de la informaciébn de transporte
generada, analizada y almacenada en el IR-TRAMMA.

3. Aportar en linea a los cuadros de direccion, los principales Indicadores de

desemperio del sistema que puedan ser renovadas cada cierto tiempo.
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Estas acciones pueden presentar una serie de dificultades o desafios que en su
mayoria se deben a prejuicios de los ejecutores, incompetencia por desconocimiento
sobre los temas a profundidad, incredulidad a la obtencién de resultados, elementos
subjetivos, culturales, entre otros. Por tanto el IR-TRAMMA debe planificar, organizar,

dirigir y controlar eficientemente sus procesos de gestion.

En la medida y forma en que se ejecute la gestidon por procesos, esto determinara
los beneficios del mismo; los que podran beneficiar a los usuarios del servicio de
transporte con resultados globales, para los gerentes y los empleados quienes

buscan mejoras y resultados.

Esto nos permitira aumentar la creacion de nuevos conocimientos, la generaciéon de
ideas y nos permite comprender que este instrumento directivo de primer orden se
convierte en una herramienta capaz de contribuir sustancialmente al éxito y al

desarrollo de cualquier organizacion.



79

V. CONCLUSIONES

La descripcion de ciertos aspectos de la gestion del desempefio organizacional
como elementos de transcendencia para la gestion por procesos como mecanismo
estratégico para una mejor competitividad en las organizaciones, ofrece un apropiado
marco teorico y metodologico desde donde se puede establecer las relaciones de la
constitucion de los procesos como piedra angular para lograr el éxito en las

organizaciones.

El conocer la caracterizacion de los procesos, determinacion de sumo valor en la
aplicacion de un sistema de gestion de calidad estratégico para una mejor
competitividad en las organizaciones proporciona la base para la interpretacion de un

conjunto de elementos que permitiran alcanzar los objetivos de la calidad.

La explicacion de la importancia de la gestion de la innovacion para alcanzar la
competitividad en las organizaciones proporciona el método para gestionar el
proceso de la creacion de conocimiento de todos los miembros de la organizacion

con un fin comdn que les permite relativa dimension de crecimiento.

La evaluacion del modelo de gestién del proceso dentro de la administracion del
area de atencion al concesionario de la organizacion |IRTRAMMA ha permitido

implementar los conocimientos estudiados.

De manera general, la comprension de la Gestidbn por procesos como mecanismo
estratégico para una mejor competitividad en las organizaciones proporciona

productividad efectiva y eficiencia.
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Formato #1

ENCUESTA

Objetivo: Identificar los principales problemas que enfrentan los clientes que acuden a las
ventanillas de atencién al concesionario de IRTRAMMA.

Informacién general

Sexo: Femenino_ Masculino Otros_
Edad:

De 18 a 25 afios ]

De 26 a 35 afos -

De 36 a 45 afos 1

De 46 a més 1

1. ¢Qué Servicio acudio a tramitar el dia de hoy?

2. El acceso a los servicios lo considera:
Facil [ Dificil 1

3. ¢En cuanto tiempo realizé su tramite?

De 5 a 10 minutos 1

De 10 a 15 minutos 1

De 15 a 20 minutos 1

Mas de 20 Minutos 1

4. De manera General, ;Cémo define el servicio recibido en ventanillas al realizar
su gestion?

Excelente —]

Muy Buena 1

Buena —

Regular

Pobre




5. ¢Qué tan clara fue nuestra comunicacion con usted?

Extremadamente Clara
Muy Clara

Un poco clara
Ligeramente clara
Nada clara

0o O

6. Que nivel de conocimientos tenia la persona que lo atendio?

Extremadamente informado
Muy informado

Un poco informado
Ligeramente Informado
Nada informado

000 O

7. ¢Cuéanto tiempo tardé la gestion anterior que realiz6?

De 1 a2 dias
De 3 a5 dias
De 6 a 8 dias
De 8 a 15 dias
De 15 a 30 dias
De 31 a 60 dias ,
De 61 dias a mas  N—

8. ¢Considera que se debe abrir mas ventanillas?
Si (pase al inciso siguiente) No

¢ Cuantas ventanillas deberian abrirse?
Tres — 4 a mas e

9. ¢De qué forma se entero de los requisitos y/o documentos para el tramite?

Teléfono Personal de recepcion Otro Medio:

-

10. Califique las instalaciones del lugar de atencidn del 1 al 10, donde el 1 es
pesimo y el 10 es excelente :

Oficinas en General Limpieza de oficinas
Limpieza en el servicio sanitario
Condiciones para personas con discapacidad



Ventilacion Sefializacion de oficinas
lluminacion Sefalizacién de seguridad
Muebles de espera y atencion

11. ¢ Considera necesario que IRTRAMMA tuviera una pagina web?
Si No

- -

12. ¢ Qué informacion le gustaria que contenga la pagina? Marque todas las que

necesite.
Servicios
Tarifas
Requisitos
politicas y procedimientos
Leyes y normativas -
otros -

Gracias por su amable y oportuna colaboracion



FORMATO # 2
Entrevista al Jefe de Registro

Nombre del entrevistado:
1. ¢Considera necesario que el personal que esta bajo su cargo reciban
capacitaciones para el desarrollo de su trabajo? ¢Por qué?
2. ¢COmo evalua su desempefio de sus subordinados?
3. ¢ Cudles son los principales factores que afectan el rendimiento laboral en su area?
Equipamiento de su area de trabajo

Mobiliario en su area de trabajo 1

Exceso de carga de trabajo

Entrega de documentacion incompleta del concesionario 1

Falta de coordinacion laboral entre compafieros de trabajo 1
4. ¢Coémo califica el ambiente laboral?

o Malo 1

o regular

o Bueno

o Muybueno []
5. ¢Como valora usted el tiempo que requiere un tramite

Eficiente —

Deficiente 1

6. Se ha realizado algun estudio de filas para establecer el sistema de atencién a través
de ventanilla mas eficiente?

7. ¢ Tiene usted algun comentario adicional que desea compartir?

Elaborado por :
Fecha:




FORMATO # 3
Entrevista al Responsable de Archivo

Nombre del entrevistado:
3. ¢Considera necesario que el personal que esta bajo su cargo reciban
capacitaciones para el desarrollo de su trabajo? ¢Por qué?
4. ¢Como evalla su desempefio de sus subordinado?
3. ¢Cuales son los principales factores que afectan su rendimiento laboral?
Equipamiento de su area de trabajo

Mobiliario en su area de trabajo 1

Exceso de carga de trabajo 1

Entrega de documentacion incompleta del concesionario —
Falta de coordinacion laboral entre comparieros de trabajo 1

4. ;Como califica el ambiente laboral?

o Malo 1

o regular 1

o Bueno 1

5. ¢Como valora usted el tiempo que requiere un tramite

Eficiente 1

Deficiente 1

6. Se ha realizado algun estudio de filas para establecer el sistema de atencion a través
de ventanilla més eficiente?

Elaborado por :
Fecha:




FORMATO # 4
Entrevista Analista de ventanilla
1. ¢Ha recibido capacitaciones?:
Si No
2. ¢ Como evalla su desemperio después de recibida la capacitacion?
o Provechosa
o No provechosa ]
o Indiferente E
3. ¢Cuales son los principales factores que afectan su rendi
Equipamiento de su area de trabajo
Mobiliario en su area de trabajo
Exceso de carga de trabajo
Entrega de documentacion incompleta del concesionario
Falta de coordinacidn laboral entre compafieros de trabajo
4. ;Como califica el ambiente laboral?

iento laboral?

3

000

o Malo 1

o regu 1

o Bueno 1

5. ¢Como valora usted el tiempo que requiere un tramite
Eficiente —

Deficiente 1

Elaborado por :
Fecha:




ENCUESTA
Objetivo: Identificar los principales problemas que enfrentan los
clientes que acuden a las ventanillas de atencién al
concesionario de IRTRAMMA.

Informacién general

Sexo: Femenino Masculino Otros Fecha:

Edad

De 18 a 25 arfios

De 26 a 35 afios

De 36 a 45 afios

0000

De 46 a méas

1) ;Qué Servicio acudidé a tramitar el dia de hoy?

2) E1 acceso a los servicios lo considera:

Facil [] Dificil []

3) ¢En cuanto tiempo realizé su tramite?

De 5 a 10 minutos [_]
De 10 a 15 minutos [_]
De 15 a 20 minutos [

Mas de 20 Minutos [

4) De manera General, ;Cémo define el servicio recibido en
ventanillas al realizar su gestién?

Excelente

Muy Buena

Buena

Regular

qoooo

Pobre




5) ¢Qué tan clara fue nuestra comunicacién con usted?

Extremadamente Clara
Muy Clara
Un poco clara

Ligeramente clara

Joooo

Nada clara

6) Qué nivel de conocimientos tenia la persona que lo atendié?

Extremadamente informado
Muy informado
Un poco informado

Ligeramente Informado

goooob

Nada informado

7) ¢Cuanto tiempo tarddé la gestidén anterior que realizéd?

De 1 a 2 dias
De 3 a 5 dias
De 6 a 8 dias
De 8 a 15 dias
De 15 a 30 dias
De 31 a 60 dias

De 61 dias a més

ooooooo




8) ¢(Considera que se debe abrir mas ventanillas?

Si (pase al inciso siguiente) No

¢Cuantas ventanillas deberian abrirse?

Una D Dos D
Tres D 4 a mas D

9) ¢De qué forma se enterd de los requisitos y/o documentos para el
tramite?

Teléfono E:J Personal de recepcién.E:j Otro Medio:

10) Califique las instalaciones del lugar de atencién del 1 al 10,
donde el 1 es pésimo y el 10 es excelente

Oficinas en General Limpieza de oficinas
Limpieza en el servicio sanitario

Condiciones para personas con discapacidad

Ventilacién Sefializacién de oficinas

Iluminacién Sefializacidén de seguridad

Muebles de espera y atencidn

11) icConsidera necesario que IRTRAMMA tuviera una pagina web?
si E:j No E:j

12) ;Qué informacién le gustaria que contenga la pagina? Marque
todas las que necesite.

Servicios E:j Requisitos E:J
Tarifas E:J Politicas y procedimientos E:]

Leyes y normativas E:J

otros

Gracias por su amable y oportuna colaboracién

Elaborada por:




ENCUESTA
Objetivo: Identificar los principales problemas que enfrentan los
clientes que acuden a las ventanillas de atencién al
concesionario de IRTRAMMA.

RESULTADOS

Informacién general

Las encuestas se aplicaron el 22 de octubre 2015 en las
ventanillas de atencién al concesionario del IRTRARMMA.

Se encuestaron a 60 usuarios de los cuales el 33.9% de los
usuarios son mujeres (20) y 66.1% son Varones (39)

Sexo de los Usuario
- "/\-

Mujeres, 33.9%

Las wusuarios que mas visitan las ventanillas de atencién al
concesionario son el 40.7%, con edades de 36 a 45 afios, 33.9%
con edades mayores a 46 a mas, 18.3% con edades de 26 a 35 afios
y el 6.8% con edades de 18 a 25 afios son los que visitan menos la
ventanilla.

Edad de los Usuarios .. ;5,5
anos
7%
De 26 a 35
afnos
18%

De 46 a mas
34%

De 36a45
anos
41%




1) ;Qué Servicio acudié a tramitar el dia de hoy?

¢Qué Servicio acudio a tramitar el dia de
hoy?

Carta para transito

Constancia

Baja de Unidad

Retiro de Unidad en depdsito vehicular
Inspeccion

Constancia de Cambio de placa
Cambio de Unidad

Constancia

Cambio de Titular

Certificado de Operacion

2) E1 acceso a los servicios el 80% de los usuarios lo considera
Facil

¢El acceso a los servicios lo considera?

Dificil Facil
20% 80%




3) ¢En cuanto tiempo realizé su tramite?

El 30% de los usuarios realizaron su tramite de 5 a 10 minutos , 28.3% de usuarios lo realizaron
en mas de 20 Minutos,23.3% de usuarios lo realizaron entre 10 a 15 minutos y 18.3% de usuarios
lo realizaron entre 15 a 20 minutos

¢En cuanto tiempo realizo su
tramite?

Mas de 20 De5a 10
Minutos
29%

minutos
30%

De 15a 20 De 10a 15
minutos minutos
18% 23%

4) De manera General, ;Cémo define el servicio recibido en

ventanillas al realizar su gestién?

De manera General, ¢ COmo define el
servicio recibido en ventanillas al

realizar su gestion?
Pobre

10%

Regular
13%

Excelente
45%

Buena
12%

Muy Buena
20%




5) ¢Qué tan clara fue nuestra comunicacién con usted?

¢Qué tan clara fue nuestra comunicacion con

usted?

Ligeramente clara Nada clara
3% 5%

Un poco clara
3%

Extremadamente
Clara
49%

Muy Clara
40%

6) Qué nivel de conocimientos tenia la persona que lo atendié?

¢Qué nivel de conocimientos tenia la persona
que lo atendig?

Nada informado 1.7
Ligeramente Informado 83
Un poco informado 1.7
Muy informado 233
Extremadamente informado 65
0 10 20 30 40 50 60 70




7) ¢Cuanto tiempo tarddé la gestién anterior que realizébd?

é¢Cuanto tiempo tardo la gestion anterior que

Inmediato

De 61 dias a mas

De 15 a 30 dias

De 8 a 15 dias

De 6 a 8 dias

De 3 a 5dias

De 1a2dias

realiz6?

1.8
10.5
5.3
14
15.8

17.5

35.1

40

8) ¢Considera que se debe abrir mas ventanillas?

éConsidera que se debe abrir mas
ventanillas?




8.1) ;Cuantas ventanillas deberian abrirse?

¢ Cuantas ventanillas deberian abrirse?

4 a Mas
8%
Tres

Una

54%

9) ¢De qué forma se enterd de los requisitos y/o documentos para

el tramite?

éDe qué forma se enterd de los requisitos y/o
documentos para el tramite?

Otro Medio:
32%

Personal de
recepcion
68%




10) Califique las instalaciones del lugar de atencién del 1 al

10, donde el 1 es pésimo y el 10 es excelente

Claificacion de las instalaciones en el lugar de

ate nCI‘:,“Excelente (6-10) M Pésimo (1-5)

Ventilacién

Sefializacion de seguridad

Sefializacion de oficinas

Oficinas en General

Muebles de espera y atencion

Limpieza en el servicio sanitario

Limpieza de oficinas

Iluminacién

Condiciones para personas con
discapacidad

0.0%

80.0%
20.0%
91.7%
8.3%
90.0%
10.0%
78.3%
21.7%
80.0%
20.0%
90.0%
10.0%
91.7%
8.3%
93.3%
6.7%
83.3%
16.7%
20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%




12)

11) ;Considera necesario que IRTRAMMA tuviera una pagina web?

é¢Considera necesario que IRTRAMMA

tuviera una pagina web?
5%

Si
95%

¢Qué informacién le gustaria que contenga la pagina? Marque

todas las que necesite.

. 7 ®

¢Qué informaciodn le gustaria que contenga la
pagina? Marque todas las que necesite.

Servicios, Requisitos, Tarifas, Politicas y... 73.7

Requisitos, Tarifas, Politicas y procedimientos, Leyes y... 7
Servicios, Tarifas, Politicas y procedimientos, Leyes y... 1.8

Servicios, Requisitos, Politicas y procedimientos, Leyes... 5.3
Servicios, Requisitos, Tarifas, Politicasy... 1.8
Requisitos, Tarifas, Leyes y normativas 1.8
Servicios y Politicas y procedimientos, Leyes y... 1.8
otros 1.8

Tarifas 3.5
Servicios 1.8
0 10 20 30 40 50 60 70 80




