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Modulo: PROYECTOS PRODUCTIVOS

Introduccion.

La propuesta de la Escuela de Gestidn Publica, de formacién y capacitacion surge de la necesidad de
mejorar los procesos de las organizaciones del sector publico y que se traduzca en optimizar las
condiciones de vida de los ciudadanos de las diferentes ciudades participantes en el programa, del pais
y de la sociedad en general. En este sentido es necesario que los todos los proyectos y procesos
productivos que generan los Municipios sean realizados con la efectividad y calidad requeridos en un
mundo cada dia mas competitivo. La generacion de Produccion en los municipios, sean éstos
materiales, culturales y sociales deben cumplir estrictos controles y normas de productividad y calidad.

En el modulo anterior los participantes observaron en detalle la planificacidn, aplicacién de métodos y
ejecucidn de proyectos, en tal sentido queremos agregar valor a la propuesta estrategia o proyecto
estratégico que los participantes ejecutan. Valor que estara en relacidon no solamente en la entrega de
informacién o conocimiento de algunas herramientas modernas de administracién, sino
fundamentalmente en el conocimiento, identificacion y aplicacién practica de indicadores de gestidn
para cada proyecto, de tal manera que las propuestas estratégicas estén controladas y siempre en un
proceso de mejoramiento contindo. La aplicacidn in situ de cada propuesta estratégica y de cada
Cantdn serd el gran “deber final”.

Imaginémonos un sector publico (los municipios y sus propuestas estratégicas), hablando de
competitividad, de ventajas competitivas, de mejoramiento continuo, de eficiencia y productividad, y
por supuesto de respeto a los Seres Humanos, principales actores y beneficiarios al fin del los servicios
y bienes que los proyectos ofrezcan. La capacitacién en gerencia visual, conceptos y herramientas de
calidad, resolucion de problemas, etc., seran el apoyo significativo para el entendimiento y aplicacién
posterior de métodos de control de procesos (y proyectos).

1.- El Gerente y el proceso de cambio

Las crisis, problemas de mercado, la tendencia de los precios y el proceso de apertura que vive
nuestros paises, han obligado a las empresas a tener nuevos y mejores enfoques en sus niveles
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administrativos esto lleva a que sus directivos busquen mejores tecnologias que ayuden a mejorar el
rendimiento y la actitud de sus empleados; todo esto con ayuda de estrategias de calidad vy
mejoramiento continuo.

1.1.Todos estos esfuerzo tienen un objetivo comtin:

Implantar nuevos conceptos y procesos o cambios a los ya existentes, conduciendo los negocios a un
ambiente desafiante y mercados altamente competitivos. Nos podemos dar cuenta que la raiz del
problema es comun:
e Lavisidn de la gerencia y la de los empleados cambia de distinta forma (diferentes formas de
ver la situacion).
e Los gerentes de alto nivel ven en el cambio una oportunidad de fortalecer el negocio, pero
para muchos empleados, incluyendo a los gerentes medios, el cambio no es deseado, ni

bienvenido. Por el contrario es destructivo y visto como un intruso.

La empresa espera de sus empleados:
- Entusiasmo
- Colaboracion
- Actitud
- Motivacidn
- Aceptacion
Compromiso

éEl entusiasmo se hace parte de este problema con la resistencia al cambio?
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¢éLa aceptacidn de los empleados contribuye a que el cambio se realice bien?
¢El compromiso que se toma con la empresa en este cambio?

¢éSe colabora para que este cambio se realice satisfactoriamente?

¢éLa actitud que se tiene frente a este cambio, es la mas adecuada?

éLa motivacidn entre jefes y campaneros dentro de la empresa se siente?

Lo que mas influye en los empleados, para que se resistan al cambio dentro de una empresa, se debe
al poco conocimiento que ellos tienen frente a lo que implica el cambio. Todo esto se produce a la
falta de comunicacion sincera entre la gerencia y los empleados.

Los Gerentes piensan que son los Unicos que hacen parte de la compaiiia, que por ellos todo funciona;
en ningln momento piensan que los cimientos de la compaiiia lo hacen los empleados

1.2.Podemos tener en cuenta, que “gerenciar” hacia el cambio significa:

Administrar la comunicacion en informacién entre las personas que lideran el esfuerzo de cambio.
Porque si esto no impera como parte de este proceso, el chisme o el Rumor llenan el vacié, que
usualmente es mucho peor y mas negativo Que la realidad.

Hipdtesis:

La resistencia al cambio de los empleados se debe a la falta de Comunicacién e informacién por parte
de las directivas hacia sus Empleados. El éxito de las empresas estuvo definido en el siglo anterior por
la clara definicidn de las funciones, la especializacion de las tareas y el control, entre otros.

El entorno actual caracterizado principalmente por la rapidez de los cambios, los grandes niveles de
incertidumbre y el recrudecimiento de la competencia en los mercados, impone a las empresas una
mejora en su gestion de cambio. Debido a que hay que afrontar situaciones distintas a las que
acontecian hasta ahora, las empresas deberan cambiar la forma de afrontarlas.

Por ello, se requieren estrategias creativas y adecuadas que contribuyan tanto al beneficio de la
persona como de la organizacién. Las herramientas tradicionales de gestién del cambio no son
efectivas. La respuesta esta en cambiar nuestra percepcién del cambio y de su gestion.
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Solo las empresas que logren adaptarse al nuevo entorno de una forma flexible, lograran sobrevivir y
ser exitosas.

Podemos identificar cuatro elementos dentro de una organizacidn a tener en cuenta ante el cambio:
- Estructura
- Personas
- Tareas

- Tecnologias

El cambio de uno de los componentes siempre afectara a los demas. Aunque en una organizacion
estos elementos estén aparentemente bien definidos, hay una serie de factores externos que puedan
afectarlos. De los planteamientos anteriores se deduce la importancia que tiene el entorno para las
empresas actuales. Es necesario entonces, considerar cuales son los principales cambios que han
afectado al entorno en los ultimos afios:

- Grandes avances de la tecnologia
- Entorno econdmico

- Globalizacién

- Entorno social

- Entorno politico

Se han observado algunos factores criticos que influyen en el comportamiento de los empleados, que
hace que la cultura avance o se atrase como son:

Actitud: Disposicién de animo que toma o manifiesta cada persona ante un evento, lo cual conduce a
que marchen bien o mal las cosas u operaciones que se estén realizando. Esta actitud es influenciada
por varias causas como son: trato, estado animico, sueldo, entre otras. En muchos casos es pésima,
siempre buscan un culpable para salir bien ante cualquier situacion.

Motivacidn: Es el incentivo que tienen las personas para realizar cualquier labor encomendada, como
son: bonificaciones, mejor remuneracién en el sueldo, etc.

Compromiso: Es la forma como cada persona toma la labor a realizar, es colocarse la camiseta.
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Disponibilidad: Tiempo que tiene cada persona para realizar su labor.

Se puede notar que la mayor responsabilidad para el cambio las tienen las directivas, ya que ellas
tienen un gran compromiso para con los empleados. Los gerentes en todos los niveles deben aprender
a ver la situacidon desde otro angulo. Se debe motivar a los empleados para que estos colaboren y
participen del cambio. Permitir que participen del cambio con ideas o soluciones que puedan servir
para mejorar procesos que en algin momento no funcionan bien dentro de la compaiiia.

La Gerencia debe propiciar el enriquecimiento de los empleados como SERES HUMANOS, esto se logra
incorporando una serie de valores, sentimientos, manifestaciones culturales para disponer el animo
individual y colectivo hacia el proceso de mejoramiento.

Se debe tener una excelente comunicacidn, por parte de las directivas hacia las dependencias o areas
de la empresa, para que los rumores no degeneren los procesos, estados animicos que en ese
momento se esté dando. Otorgar una buena capacitacién al personal, para que este conozca bien el
manejo del nuevo proceso que manejara la empresa.

Toda persona desea ser apreciada

Nunca dejamos de experimentar esta necesidad e incluso cuando parecemos ser independientes y
autosuficientes; lo cierto es que necesitamos sentirnos valorados por los demas.

1.3.Crisis

La crisis supone la ruptura de una regularidad, que impide prever anticipadamente los eventos futuros,
lo cual es crucial para la supervivencia. Se pueden asumir dos actitudes:

a) Actitud pasiva: Se padece la crisis sin intentar la reversidon o modificacién del fenémeno.

b) Actitud activa: asumir el analisis y la reflexion de los fendmenos. Iniciar un proceso de observacion
que permita elaborar las ansiedades que se reactivan ante situaciones de crisis.

En un contexto de crisis se deberd mantener fundamentalmente vinculos de confianza entre los
miembros de la organizacién, un buen liderazgo y una ética profesional. La crisis es la consecuencia de
una modificacién inesperada, provocando un estado de desequilibrio e incertidumbre. La crisis se
desencadena por una sucesiéon de cambios que compromete el campo de las interacciones de la
organizacién.
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Para producirse una crisis confluyen factores externos y factores internos a la organizacion. El impacto
externo moviliza ciertas dimensiones internas del sistema organizacional, produciendo la emergencia
de conflictos que antes permanecian latentes.

Los cambios nos provocan crisis, tipos de cambios que experimentamos:

1) Cambios incrementales o de sustitucién: no implican una revision profunda del sistema y estan
referidos a nuevas formas de enfrentar las necesidades o intenciones establecidas.

2) Cambios que implican crecimiento: incorporacién gradual de experiencias en el marco de los
propdsitos del sistema, aportando mayor riqueza y complejidad.

3) Cambios que implican pérdidas actuales o futuras, representando una crisis de discontinuidad.
Son profundamente perturbadoras del sistema individual y organizacional.

4) Los cambios externos influyen en la organizacidn, pero los limites de ésta, al sefalar un espacio
propio, hace que la organizacién pueda seguir siendo la misma.

5) Silos cambios contextuales son muy bruscos e intensos, pueden desdibujar los limites de la
misma organizacion, lo que repercute en la identidad y pertenecia de sus miembros. Su
espacio protegido se ve amenazado.

6) Deberd focalizar en el manejo de los limites en la relacion con el contexto en beneficio de la
propia organizacion

1.4.Liderazgo y Trabajo en Equipo

Definicidn de Liderazgo

Es Una persona Visionaria y responsable que tu eliges seguir, para ir a un lugar en donde no irias por ti
mismo. Diversos estudios revelan que la mayoria de los escritores sobre administracion estan de
acuerdo en que Liderazgo es el proceso de INFLUIR en las actividades de individuos o grupos en un
esfuerzo de lograr las metas en una situacién dada.

Un Lider es mejor:
Cuando la gente casi no nota que existe, y no tan bueno cuando la gente lo obedece y aclama.

De un buen lider que habla poco, cuando su trabajo esta terminado y su objetivo alcanzado, la gente
dird: “Lo hicimos nosotros”.
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Durante las ultimas décadas, los practicantes y autores en el campo de la administracion se han
dedicado a investigar el mejor estilo de liderazgo que resulte exitoso en la mayoria de situaciones, sin
embargo, la evidencia de la investigacion indica claramente que no existe un método Unico de
Liderazgo.

Los lideres que triunfan son aquellos que pueden ajustar su conducta a las necesidades de su propio
ambiente.

El éxito del liderazgo esta en funcion del lider, del seguidor o colaborador y otras situaciones variables.
Hacen que las personas efectien mucho mas de los que ellas mismas esperan poder hacer.

Crea una vision y lleva a su equipo hacia sus metas. Es un maestro, un formador de personas, un
inspirador de mujeres y hombres que generan sus propias visiones y motivaciones. Es un
administrador de energias y recursos que se enfoca a los Procesos Humanos Superiores como son: la
entrega, la pasién por lo que se hace, la lealtad, la autoestima, la colaboracion y solidaridad, la
trascendencia, el sentido de trabajo y de la vida y el desarrollo personal dentro del desarrollo
comunitario.

Aptitudes, conocimientos, herramientas y habilidades para desarrollar la tarea encomendada tanto
desde el punto de vista técnico como humano.

- Capacidad de reflexidn, de introspeccidn y de andlisis.
- Posee habilidades sociales.
- Alta capacidad de respeto, aprecio y apoyo.
- Influencia positiva.
Uso y restricciones del Poder

El poder es un factor inherente a la relacion entre dos o mds personas y esta siempre implicito cuando
los individuos interactdan.

De manera constante estamos consientes de la estructura del poder en nuestras relaciones con los
demas: ¢Quién lleva la batuta?, ¢ Quién cede?, ¢ Quién puede dar érdenes a quién?
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Introduccion

Vieja Cultura Nueva cultura

Administracién reactiva /A.P.O
Jefe autoritario Lider integrador
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Empleados reactivos . &“‘% Empleados Proactivos

(o)
Trabajo rutinam Trabajo innovador creativo

entorno
Estatico : Dinamico

cliente
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Vieja Cultura Nueva Cultura

Nuevas reglas y valores /

Alta

A Objetivos Estrategias

Supervisién, control
elegacion, desarroll

Mandos medios ¥ madurez

JEFE
Procedimiento
Ejecucion
delas
. L Tareas
Ejecucion

1.5.Lider para el Futuro

Preparacion del lider para el futuro

Los lideres deberan preparase para hacer frente al futuro si desea adoptar el rol de lider en este siglo,
gue demanda compromiso, pasidn y responsabilidad:

Leccidn 1: El lider debera enfocarse de forma decidida para encontrar, reconocer y asegurar el futuro.
“Son muy pocas las corporaciones capaces de participar en las nuevas tecnologias, porque estan ciegas
manejando sus negocios de todos los dias”.

Leccion 2: El lider debera atender los cambios de paradigmas para comprender su naturaleza y dar
respuesta a las ideas revolucionarias antes de que se necesiten

Leccién 3: Pequefias acciones pueden determinar un gran cambio en la organizacién, sin importar el
nivel en el que te encuentres

Lecciéon 4: Revisar el estilo de liderazgo para elegir y que logre un profundo impacto en la
productividad de los colaboradores
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Leccidon 5: Crear la vision compartida para construir puentes sdélidos, hechos con pasidn, compromiso y
responsabilidad.

1.6.Enfoque sobre liderazgo y sus implicaciones

Breve Desarrollo Histdrico del Liderazgo
Principales Teorias:
Teoria de Rasgos: (principios del siglo) El Lider “ES”

Teoria Conductual: El Lider se “Hace”. Famosas escuelas de Relaciones Humanas (Elton Mayo,
Skenner, Maslow, Douglas Mc. Gregor)

Teoria Situacional Globaliza (Paul Hersey y Ken Blanchard).
Teoria Visionaria Sentido al Ser (J. Barker, Tom Peters)

Teoria Transformacional En base a principios y valores (S. Covey)

El liderazgo y la Madurez de los colaboradores
Las dos variables fundamentales de la madurez son:

LA CAPACIDAD: Se refiere a la habilidad para asumir la responsabilidad y el conocimiento técnico para
desempefiar en una forma adecuada sus funciones educacién y experiencia.

LA MOTIVACION: Es el impuso personal para realizar una tarea y la voluntad por asumir una
responsabilidad.

La madurez de los colaboradores la podemos clasificar de la siguiente manera

Nivel de madurez Estilo de Liderazgo requerido

Madurez baja M1 E1 (Liderazgo Directivo)

Madurez moderada M2 E2 (liderazgo Consultivo)

Madurez Moderada alta M3 E3 (Liderazgo Apoyador)

Madurez Alta M4 E4 (liderazgo Delegativo
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1.7.0nce mandamientos del Gerente del siglo XXI

1.- No juegue con las reglas de la competencia dominantes de su industria: Hay que crear nuestras
propias reglas y hacer que otros nos sigan.

2.- Innovar o Morir: desarrollar estrategias y mecanismos para promover innovaciones consistentes.

3.- Vuelva a examinar a su empresa para encontrar activos estratégicos escondidos, luego
apalanquelos los mas que pueda: Algunas veces el valor escondido estd dentro de la empresa; otras,
fuera de ellas.

4.- Desarrollo de la inclinacién por la velocidad y la accion en su empresa: llevar los planes a la practica
lo mas rapido posible.

5.- Sea proactivo y experimental: hoy en dia no hay que esperar que las oportunidades lleguen a la
puerta, ahora hay que salir y hacer que las cosas sucedan.

6.- Rompa barreras: Las compaiiias virtuales del siglo XXI estdn desmantelando las barreras internas
que con tanta frecuencia separan a la gente, departamentos y disciplinas.

7.- Emplea toda tu gente y todas sus capacidades todo el tiempo: “facultar” al recurso humano, darle
autoridad y recursos a su gente mas cercana a la accidén y permitirles ejercer dicha autoridad para
actuar.

8.- Globalice tanto su perspectiva como las bases del conocimiento: Las companias deben desarrollar
un nivel sin precedentes de capacidad global para sr competitivos en sus mercados.

9.- Admita que la revolucidon eco-industrial esta sobre nosotros: Las empresas de vanguardia han
hecho de la influencia sobre el medio ambiente una poderosa arma de competencia.

10.- Haga del aprendizaje organizacional una religién de la empresa: Capacidad para aprender mas
rapido y mejor que sus competidores, antes de que su competencia imite su innovacién reciente.
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11.- Desarrolle herramientas estratégicas para medir su desempefio: Hay que concentrase en factores
de cambio estratégicos, aquellos que revelan la dindmica fundamental de su negocio, lo que realmente
impulsara a su empresa al éxito en el futuro.

1.8.Reequilibrar el papel del Gerente.

Los siete retos empresariales mas significativos a los que se enfrentan las organizaciones hoy en dia.

- Crear y manejar una organizacion eficaz de interés en el cliente.

- Hacer preparativos para llegar a ser un competidor global eficaz.

- Competir de modo rentable con proveedores de productos y servicios a bajo precio.

- Evolucionar un entorno de beneficio por reduccidon de costos hacia uno de crecimiento de
ingresos.

- Emplear la nueva informatica de forma eficaz.

- Atraer, desarrollar y mantener el mejor talento humano.

- Operar a escala provincial, nacional, regional, global.

1.9.Caracteristicas de la funcion Gerencial.

Todo ejecutivo debe poseer ciertas caracteristicas que son indispensables para ejercer un cargo
gerencial:

- Capacidad de tomar decisiones: recopila informacién y utilizar para buscar soluciones
alternativas.

- Capacidad para generar motivacidn: Capaz de incentivar y levantar la moral del empleado, ya
gue este es el principal elemento para el éxito o fracaso de la empresa.

- Capacidad para enfrentar un problematica: Capaz de estudiar y resolver cualquier situacién
que se le presenta.

- Capacidad de analisis y sintesis: Capaz de separar y distinguir las partes de un todo, y la
capacidad de reunir las artes en conjunto.

- Capacidad de convencimiento: Seguro y claro de lo que hace y dice.

- Conocimiento en el area: Conocimiento del area en el cual se desenvuelve.

- Agilidad mental: Solucién de problemas de manera inmediata.

- Capacidad de negociar: Gestionar para alcanzar lo que se persigue.
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- Capacidad de generar el trabajo en equipo: Otorgar poder o facultar a su personal para el
mejor funcionamiento de la organizacion.

- Capacidad de innovar: Constantemente introduciendo novedades, nuevas ideas.

- Capacidad de liderazgo: Influir en los seres humanos para que se esfuercen de una forma
voluntaria y con entusiasmo en la consecucién de los objetivos del grupo.

- Flexibilidad al cambio: Permite adaptaciones necesarias.

- Futuristas: Vision amplia, anticipacidon de acontecimientos y situaciones futuras.

- Creatividad: Nuevas ideas para la obtencion de los resultados esperados.

- Objetividad: Basarse en hechos reales o concretos y no en opiniones subjetivas.

- Dinamico: Capaz de transmitir la energia que posee a los demdas miembros de la organizacion.

- Persuasivo: Inducir el personal a su cargo a realizar las tareas eficientemente.

- Ser proactivo: Ser dindmico y adelantarse a los hechos o situaciones que puedan darse y
afectar a la empresa.

2. La Gerencia Visual

La importancia de un Ambiente de calidad en el trabajo se refleja en la motivacion, pertenencia y
beneficios personales para los Trabajadores dentro de una organizacién. Adicionalmente y muy
importante en los procesos productivos (Empresas), también beneficia a la consecucidn de resultados.
Son muchos ejemplos que podriamos mencionar de Empresas exitosas en el mundo que sustentan su
desarrollo en el ambiente en el cual desarrollan sus actividades, la mas conocida y exitosa es
DISNEYLANDIA.

Cuando Walt Disney pensé en su centro de diversiones, lo imagind Mejor que los demds en algo
sencillo, pero aparentemente dificil de Conseguir:
LIMPIEZA Y CORDIALIDAD.

Los resultados han mostrado que no estaba equivocado. Los aspectos Fundamentales que se manejan
en Disneylandia y que logran que tanto Visitantes se sientan felices alli son los siguientes:

l. Una Atmodsfera intima y amigable
Il. Seguridad para todos
Il Limpieza como algo inseparable de la seguridad, y

V. Preparacion para lo peor, o sea, prevencion.
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La metodologia de las 5°S, naci6 como una respuesta a la necesidad de desarrollar planes de
mejoramiento del ambiente de trabajo, integra cinco (algunos tratados consideran 9 o 10) conceptos
fundamentales, en torno a los cuales, trabajadores y Empresa pueden lograr las condiciones
adecuadas para producir con Calidad bienes y servicios.

Este sistema conformado por cinco pasos, que mediante su verificacién logra un mayor orden,
eficiencia y disciplina en el lugar de trabajo. Toma su nombre de cinco palabras japonesas que inician
con la letra "s" de simple y sencillo: Seiri (despejar, retirar todo menos las cosas, con las que se pueda
trabajar sin estorbos), Seiton (orden, ejecutar actividades una por una; tener un lugar para cada cosa),
Seiso (limpiar), Seiketsu (detallar, corregir todo detalle que indique mala calidad) y Shitsuke
(continuidad del proceso).

A saber:

Clasificacion Seiri
Organizacion Seiton
Limpieza Seiso
Bienestar personal Seiketsu
Disciplina Shitsuke

La calidad empieza por casa, en nuestro sitio de trabajo. Una de las necesidades de los seres humanos
es disponer de espacios y entornos adecuados para el desarrollo de las diferentes actividades de su
vida, una de las cuales es el trabajo; la carencia de estos espacios produce insatisfaccion o pobreza de
ambiente. Por eso hay sitios para comer, dormir, para divertirse, para estudiar y los hay para realizar
diferentes trabajos.

Las 5’S son una metodologia que hace énfasis en ciertos comportamientos que permiten un ambiente
de trabajo limpio, ordenado y agradable

Las 5°S y la Administracion de las organizaciones.

La Direccién debe comprender el amplio beneficios que las 5°S conseguiria para las plantas
productivas, oficinas y la propia vida de las personas que trabajan en la organizacion.

M @
L T— ESQUEL

Sacoto Pablo 2011

e,

UXIVERSIDAD DEL

FLACSO AZURY

E LA IR



http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos14/disciplina/disciplina.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE�
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml�

e Ayuda a los empleados a adquirir autodisciplina; los empleados con autodisciplina estan
siempre participando en las 5°S, asumen un interés real en el kaizen (Mejoramiento continuo)
y se puede confiar en su respeto a las normas y politicas de la organizacidn.

e Sefala oportunidades de mejoras, tales como productos defectuosos y excedentes de
inventario.

e Reduce el movimiento innecesario y el trabajo agotador.

e Permite que se identifiquen visualmente y, por tanto, que se solucionen los problemas
relacionados con escasez de materiales, lineas desbalanceadas, averias en las maquinas y
demoras en las entregas.

e Hace visibles los problemas de calidad.

e Mejora la eficiencia en el trabajo y reduce los costos de operacion.

e Reduce los accidentes industriales mediante la eliminacidon ambientes inadecuados y
operaciones inseguras.

e Empoderamiento del colaborador con su puesto de trabajo.

e El bajo costo que implica su puesta en marcha.

e Incrementos en calidad y productividad.

La actividad de las cinco 5’s (llamado también housekeeping), mas los andlisis y eliminacion del muda
(desperdicio, actividad que no agrega valor), son los pilares fundamentales del gemba kaizen (o
mejoramiento continuo en el lugar del trabajo).

2.1. SEIRI - CLASIFICAR

Seiri o clasificar significa eliminar del drea de trabajo todos los elementos innecesarios y que no se
requieren para realizar nuestra labor.

Frecuentemente nos "llenamos" de elementos, herramientas, cajas con productos, carros, Utiles y
elementos personales y nos cuesta trabajo pensar en la posibilidad de realizar el trabajo sin estos
elementos. Buscamos tener al rededor elementos o componentes pensando que nos haran falta para
nuestro proximo trabajo. Con este pensamiento creamos verdaderos stocks reducidos en proceso que
molestan, quitan espacio y estorban. Estos elementos perjudican el control visual del trabajo, impiden
la circulacion por las areas de trabajo, induce a cometer errores en el manejo de materias primas y en
numerosas oportunidades pueden generar accidentes en el trabajo.

Beneficios
- Se pueden utilizar los lugares que se despejan
- Se elimina el exceso de herramientas, gavetas, etc.

- Se descartan los elementos obsoletos, controlandose asi su tiempo de vida util.
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- Se descartan partes de repuesto de modelos viejos

- Se pueden usar componentes a tiempo

- Se elimina el exceso de tiempos en los inventarios

- Se evitan el almacenamiento excesivo y movimientos de personal

- Se elimina el despilfarro.

Criterios de seleccion y Clasificacion

Para andlisis de determinar qué elementos son los necesarios o no, podemos empezar a clasificarlos
por:

Articulos:
- Deteriorados
- Poco funcionales
- Obsoletos
- Caducos
- Descompuestos, rotos

- Peligrosos

Otros criterios de clasificacion

Se puede eliminar la documentacién que tenga mas de 5 afios, salvo la que puede servir de
estadisticas, teniendo la precaucion de conservar la informacién de la manera mas sintetizada posible
(electrénica) es posible deshacerse de elementos que no se han utilizado en 2 afios o de lo que tenga
seguridad que no va a utilizar en los siguientes 3 afios quizas el costo de tener almacenado sea mayor
gue volverlo adquirir.

Procedimiento
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Existen varias alternativas y métodos de clasificacion, una de las mas sencillas y usadas es:

Identifique si los articulos o materiales a clasificar se usan con la siguiente frecuencia:

a) Sise usaacada momento, sise usatodos los dias o se usa todas las semanas

Ubiquelo en la oficina

O Ubiquelo sobre el escritorio

b) Sise usaunavezalmes

Ubiquelo cerca al sitio de trabajo

c) Sise usacada tres meses o se usa esporadicamente
Ubiquelo en la bodega
d) Lo que no es necesarios

Descdrtelo

2.2. Seiton — Ordenar

Seiton consiste en organizar los elementos que hemos clasificado como necesarios de modo que se
puedan encontrar con facilidad. Aplicar Seiton en mantenimiento tiene que ver con la mejora de la
visualizacion de los elementos de las mdquinas e instalaciones industriales.

Para esta metodologia, organizarse es tener una disposicién y una ubicacién de cualquier elemento, de
tal manera que esté listo para que cualquiera lo pueda usar en el momento que lo necesite.

No siempre es asi, quizas las cosas estén, pero ¢Dénde?

e,
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Es posible que en ciertas dreas de la empresa existan estandares de organizacidon (como ordenar las
herramientas, normas de archivo, instrucciones sobre ubicacion de materia prima o partes); si no
existen, es recomendable proponerlos.

Algunos ejemplos son los siguientes:

Ordenar los articulos mediante claves alfanuméricas o numéricas.

- Determinar los lugares de almacenamiento por periodos de utilizacidn: a la mano lo que se
utilice diariamente, luego lo de uso semanal, mensual, anual.

- Por caracteristicas como tamafio, color, funcionamiento, informacion que brindan u otras.
- También se pueden combinar métodos:

- Ordenar primero por caracteristicas y luego por claves, como el caso de latas de sustancias
guimicas, donde se acomodan primero los pigmentos y luego se ordenan los distintos tipos por
claves.

- O primero por utilizacion y luego por caracteristicas, como seria el caso de articulos de
papeleria, donde dejamos en el escritorio los de uso diario y los acomodamos en él segln sus

caracteristicas, por ejemplo, plumas, lapices, grapadora...etc.

e,
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Herramientas

TR

Desamadar Thoree

Procedimiento
- Defina una nomenclatura para cada clase de elementos
- Decida sitios de ubicacion: cada cosa en su lugar
- Decida como va a guardar, teniendo en cuenta lo siguiente:

o Facil de guardar

o Facil de identificar donde esta

o Facil de sacar

° Lo que esta primero es lo primero que sale
o Facil de reponer

o Facil de volver a su ubicacién original
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Recomendacion: “un elemento es lo mejor”

v" Una herramienta, un formato, una maquina
v" Una hora de reunién, una hora de conferencia
v" Un dia de actividad, un dia de reuniones

v" Una hoja de papel.

Finalmente,

Ordenar y sistematizar no es solo el acto de establecer estdndares; es necesario actuar
permanentemente de conformidad con ello y de esta manera, hacer de los cambios positivos, una
realidad constante.

Si se establecen lugares de ubicacién de algunos elementos, cada usuario deberd colocar en su justo
lugar el articulo que tomé al terminar de utilizarlo.

2.3. SEISO - LIMPIAR

Seiso significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de una fdbrica. Desde el punto de
vista del TPM (mantenimiento Productivo Total), Seiso implica inspeccionar el equipo durante el
proceso de limpieza. Se identifican problemas de escapes, averias, fallos o cualquier tipo en el sistema
productivo.

La limpieza se relaciona estrechamente con el buen funcionamiento de los equipos y la habilidad para
producir articulos de calidad. La limpieza implica no Unicamente mantener los equipos dentro de una
estética agradable permanentemente. Seiso implica un pensamiento superior a limpiar. Exige que
realicemos un trabajo creativo de identificacion de las fuentes de suciedad y contaminacion para
tomar acciones de raiz para su eliminacion, de lo contrario, seria imposible mantener limpio y en buen
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estado el 4rea de trabajo. Se trata de evitar que la suciedad, el polvo, y las limaduras se acumulen en el
lugar de trabajo.

Una interpretacion mds ambiciosa se refiere no solo a eliminar el polvo y suciedad, sino a lograr que los
operarios apoyen las tareas de mantenimiento especifico de maquinaria, insumos, herramientas o
instrumentos, con una programacion acorde con las mayores exigencias de operacion, de tal manera
que puedan eliminar desperdicios, sobrecargas irrazonables y problemas de variacion que se hayan
observado en sus talleres.

Procedimiento

o Saque polvo y suciedad de los sitios de trabajo: pisos paredes, techos, ventanas, cajones,
estantes y maquinaria que use durante las operaciones diarias.

o Asee el taller y el equipo después de su uso.

o Limpie con un trapo cualquier suciedad en las herramientas, instrumentos o aparatos, antes y
después de su uso, y verifique su funcionalidad.

o Si durante el proceso de limpieza encuentra cualquier desorden o desarreglo anormal, o
condiciones indeseables, identifique las causas principales y establezca acciones preventivas
para evitar su recurrencia.

o Establezca su propio programa de limpieza, diario y periddico, con un cuadro de tareas para
cada lugar especifico.

o Limpiar lo que se va a utilizar antes de empezar a trabajar.

o Antes de salir, dejar todo tan ordenado y limpio como se quiere encontrar al dia siguiente:
colocar cada cosa en su sitio.

o Utilizar los sitios y recipientes indicados para tirar desperdicios, envases, colillas, etc.

o Hacer de los puntos anteriores un habito: limpieza en nuestro propio sitio de trabajo, en la
magquinaria o equipo que se esté utilizando, en nuestro departamento, seccién y en nuestra
empresa.
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2.4. Bienestar personal Seiketsu

El bienestar personal es el estado en el que la persona pueda desarrollar de manera facil y comoda
todas sus funciones. Consiste en mantener la “limpieza” mental y fisica en cada empleado, medidas de
sanidad publica y condiciones de trabajo sin contaminacion.

El bienestar de las personas hace referencia a:
Salud fisica, salud mental, facilidades y servicios para desarrollar adecuadamente su trabajo.

Una persona enferma no puede trabajar. Sitios de trabajo malsanos no contribuyen a la buena salud
de quienes laboran.

Podemos tener un mejor ambiente si consideramos los siguientes aspectos relacionado con los
empleados:

- Aseoy arreglo adecuados (bafio diario, afeitada)

- Ropa limpia y propia para el trabajo

- No abusar de alcohol, tabaco, otras

- Alimentacién balanceada y en condiciones higiénicas

- Posturas adecuadas en el trabajo

- Descanso adecuado: suefio suficiente, cambio de rutina

- Actitud positiva hacia el trabajo, haciendo del desempefio laboral un medio de satisfaccién
personal

- Actitud equilibrada en relacidn con los problemas personales y de trabajo.

- Visita al médico cuando se requiera y, de preferencia, periédicamente como medida
preventiva.

- Vida equilibrada con deportes, capacitacion, recreacion... todo aquello que contribuya al
bienestar personal y apoye la superacién fisica y mental.

- Utilizacién del equipo de proteccién y seguridad y cumplimiento de las normas respectivas.

[ ® %
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2.5. Disciplina — Shitsuke

La disciplina es el apego a un conjunto de leyes o reglamentos que rigen ya sea a una comunidad, a la
empresa o a nuestra propia vida; la disciplina es orden y control personal que se logra a través de un
entrenamiento de las facultades mentales, fisicas o morales. Su practica sostenida desarrolla en la
persona “disciplinada” un comportamiento “confiable”

Dentro de las 5°S, el concepto de disciplina, autodisciplina o autocontrol se refiere al hecho de que
cada empleado mantenga como habito o costumbre normal, la puesta en practica de los
procedimientos correctos.

Numerosos ejemplos nos comprueban que las personas, empresas y sociedades que tienen éxito, son
aquellas que demuestran un alto nivel de disciplina.

Por el contrario, son también numerosos los ejemplos de fracasos personales, profesionales y
empresariales por falta de disciplina: se menosprecian o incumplen normas y reglamentos; se
incumplen recomendaciones sobre aseo y seguridad, planes de trabajo, agendas en reuniones y
programaciones se suelen manejar de una manera caprichosa.

En el campo de la calidad, las mejoras pueden ser esporadicas o fruto de inspiraciones momentaneas,
“flores de un solo dia”: hoy lo hice bien, mafana lo olvido; hoy cumpli mafiana no. La indisciplina
implica no sélo el simple hecho de incumplir normas; Significa, ademas, falta de respeto por los demas
y un desconocimiento de las motivaciones humanas y de lo que significa en el ambiente social y
empresarial la confiabilidad” en la persona y en su trabajo.

Un ambiente de calidad no puede lograrse sin disciplina; ésta, puede desarrollarse a partir de los
siguientes aspectos:

¢ Profundizar en lo que significa un adecuado comportamiento humano

& Comprender el concepto de empatia, como la capacidad de imaginarse a uno mismo en la
situacion del otro....., seguridad, puntualidad, aseo, etc.

& Aplicar el concepto de satisfaccion del cliente interno, lo que significa entregar de la manera
esperada, los productos que requiera cada una de las partes del proceso.

& Desarrollar compafierismo en el trabajo: ensefiar, compartir informacion, colaborar....

& Ser en términos generales un ser humano integral
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Procedimiento util para promover disciplina:

Establezca procedimientos estandares de operacién, lo cual debe seguir todo empleado. Prepare
materiales didacticos o eventos de instrucciéon, sencillos y practicos, que se den a través de medios
masivos escritos o audiovisuales, no necesariamente para una lectura formal sino del tipo de material
que instruye con solo echarle una mirada. Llegue a cada empleado involucrado, con la técnica del
“aprender haciendo”

o Muéstrele como hacer
o Deje que lo haga
o Repita hasta que haya comprensidn total

Facilite las condiciones para que cada empleado ponga en priactica lo aprendido.

Si no se actla correctamente, corrija en el mismo puesto de trabajo mientras explica por qué no se
hace asi.

Ensefe, fundamentalmente con su ejemplo
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PEESTO

DE ESTO

Algunos autores, y varias experiencias sugieren la aplicacién de herramientas adicionales a las 5

primeras “S”, y hoy hablamos de 10’S
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2.6. Constancia 6°S SHIKARI

La constancia es la capacidad de permanecer en algo (resoluciones y propdsitos), de manera firme e
inquebrantable.

Ser constante en una actividad o actitud positiva, desarrolla habitos benéficos, que van mejorando los
resultados de cada persona o de la empresa en general

Desafortunadamente, es muy frecuente ver en nuestras empresas actitudes emotivas de compromiso
inicial con los cambios, que se apagan con el tiempo o con las dificultades; es asi que pueden
encontrarse numerosos ejemplos de inconstancia en la vida laboral, con perjuicios grandes para la
competitividad y el logro de la calidad.

Quienes adquieren el habito de planear y controlar permanentemente el trabajo, obtienen el éxito;
quienes consideran que los planes y las formas de control son buenos Unicamente en el papel,
fracasan. Quienes hacen de la limpieza, el orden y la puntualidad, formas permanentes de vida,
cosechan los resultados de esas actitudes; al contrario, quienes piensan que solo son modas pasajeras
0 normas que se cumplen transitoriamente y por obligacidon, mantendrdn habitos impropios de vida y
de trabajo.

La inconstancia ocasiona humerosos perjuicios:

- Pérdida de tiempo, esfuerzos y recursos

- Pérdida de la concentracion

- Imposibilidad de mantener ideas y de concretar hechos
- Dificultad para la obtencion de resultados satisfactorios
- Sentimientos de descontento e insatisfaccion

Insistir una y otra vez en algo, nos conduce a obtener resultados que de otra forma no nos hubiera
sido posible conseguir. Y esto es valioso para la persona y para la empresa. Insistir, insistir, no
suspender. Y los resultados se verdn: el ambiente serd mas agradable y mas sano, tendremos mejores
habitos de trabajo y de vida, los productos y los servicios seran de mejor calidad, la imagen de la
empresa mejorard, los rendimientos serdn mayores, la empresa permanecerd en el mercado. La
constancia hace que el esfuerzo se convierta en una espiral ascendente incontenible.

2.7. Compromiso 7°S SHITSUKOKU

El compromiso es una obligacion contraida; es una palabra dada o empefiada con una idea, con alguna
tarea, con alguien o con algo
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La disciplina y la constancia tienen un companero inseparable: el compromiso. Este implica la adhesion
firme a los propdsitos que se han hecho; es una perseverancia que nace del convencimiento. La
persona comprometida demuestra persistencia en el logro de sus fines.

Se puede ser constante y disciplinado en una tarea y, sin embargo, no estar comprometido con ella, no
estar realmente convencido de sus bondades y de su necesidad; de este modo se obtendran algunos
resultados, pero no existira el entusiasmo evidente ni el ejemplo claro para imitar.

Compromiso es entusiasmo; y éste es el motor de la vida. Dentro de la metodologia de las 95, el
compromiso se manifiesta cuando se mantiene una actitud positiva y flexible hacia los cambios, se
simpatiza con ellos y se transmite el empefio firme de hacer bien las cosas.

Por consiguiente, tanto la empresa como los empleados juegan papeles importantes para asumir el
compromiso de realizar una mejora continua en el ambiente de trabajo:

La EMPRESA, brindando condiciones adecuadas de trabajo, creando espacios de participacién para los
empleados y mostrando una actitud abierta, de confianza y de reconocimiento al trabajo hecho o a las
innovaciones

Los EMPLEADOS, entendiendo la necesidad de los cambios, participando, innovando y contribuyendo
en la mejora del ambiente, de los métodos de trabajo y de los bienes o servicios que la empresa
ofrezca a sus clientes.

2.8. Coordinacion 8°S SEISHOO

La coordinacion significa realizar las cosas de una manera metddica y ordenada, de comun acuerdo
con los demas involucrados en la misma tarea. Es reunir esfuerzos tendientes al logro de un objetivo
determinado.

Para la metodologia que nos ocupa, la coordinacidn se refiere al hecho de en la mejora del ambiente
de trabajo debemos participar todos, al mismo tiempo, con los mismos propdsitos y con el mismo
ritmo.

Es como si estuviera cantando al unisono una misma melodia o si se estuviera jugando en equipo con
la intencion de ganar. Cualquiera que desentone o haga una jugada personal puede echar a perder la
melodia o provocar la pérdida del partido.

Si una persona deja colillas por doquier......

Los demas se sentirdn impulsados a hacerlo.
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Si se entrega un producto con calidad deficiente....

Los demads pensaran que eso esto lo que se puede dar.

Si una empresa contamina.......

Las demas pensardn que es innecesario el control de la basura.

Desafortunadamente son numerosos los casos que no existe acuerdo en cumplir lo acordado.

Normas que nadie cumple, propdsitos que no se transforman en realidad, Intenciones que no se
materializan, muchos letreros que no se toman en cuenta.

Por lo anterior, es importante considerar las siguientes recomendaciones:
- Ser congruente con lo que se predica, ... hacer lo que se dice

- Lograr la vinculacién de todo el personal en las tareas de mejoramiento del ambiente: desde la
alta direccion hasta los niveles de operacidn.

- Tener decisidn y constancia.

- Trabajar en los cambios con la intencién de que el equipo va a “triunfar”.

2.9. Estandarizacion 9°S SEIDO

- Estandarizacidon es regularizar, normalizar o fijar especificaciones sobre algo, a través de
normas, procedimientos o Reglamentos

- Para lograr que los esfuerzos para mejorar el ambiente de trabajo sean perdurables, es
necesario que la accidn sea:

- simultanea, y se sincronicen los esfuerzos.

- Y ello puede lograrse de manera permanente si hay un procedimiento o una norma que
INSTITUCIONALICE los cambios positivos.

- Muchos esfuerzos individuales que se pierden producen frustracion, y se debe a la falta de
normalizacidn.

- Las normas y reglamentos pueden contener mecanismos para la participacidn de todos.
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2.10. Habitos 10°S Shukan
Nos toca hablar de los Habitos.

Los Humildes, los valientes y los <grandes> que nos ensefian que el liderazgo no es una posicion, sino
una eleccion. Stephen Covey.

Ser efectivos como individuo y como organizaciones ya no es una alternativa en el mundo de hoy, es
imprescindible para entrar en el terreno de juego. Pero sobrevivir, prosperar, innovar, sobresalir y
liderar en esta nueva realidad nos exigira aumentar la efectividad e ir mas alld de ella. Esta nueva era
exige y necesita grandeza. Exige y necesita realizacién, un desempefio apasionado y una contribucién
importante que se encuentra en un plano o dimensién diferente. Son de una clase diferente, de la
misma forma que la importancia difiere del éxito en calidad, no en cantidad. Aprovechar los niveles
mas elevados del genio y de la motivacién del ser humano —lo que podriamos llamar voz- exige un
nuevo esquema mental, un nuevo esquema de habilidades, un nuevo conjunto de herramientas...un
nuevo habito mental.

Presentaremos un video del autor Stephen R. Covey, sobre los 7 habitos de las Personas altamente
efectivas.

2.11. El mensaje final de las 5°S

Esta técnica japonesa de administracion alude a la facultad de simplificar. El hecho de que se
produzcan articulos de alta tecnologia no significa que el hombre esté cambiando hacia mentes mas
intrincadas con nuevos poderes; lo que significa es que ha encontrado cémo simplificar lo que antes
parecia complejo y, una vez simple, se vuelve facil (yin — yang).

Las 5’S no son una moda, ni el programa del mes, sino una conducta de vida diaria. Kaizen hace frente
a la resistencia de las personas al cambio, el primer paso consiste en preparar mentalmente a los
empleados para que acepten las 5°S antes de dar comienzo a la campaia. Como un aspecto preliminar
al esfuerzo de las 5°S, debe asignarse un tiempo para analizar la filosofia implicita en las 5’S y sus
beneficios:

e Creando ambientes de trabajo limpios, higiénicos, agradables y seguros.

e Revitalizando el gemba y mejorando sustancialmente el estado de 4dnimo, la moral y la
motivacion de los empleados.

e Eliminando las diversas clases de desperdicios, minimizando la necesidad de buscar
herramientas, haciendo mds facil el trabajo de los operadores, reduciendo el trabajo
fisicamente agotador y liberando espacio.
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Una vez comprendidos estos beneficios y asegurandose de que los empleados también los han
entendido, la gerencia puede seguir adelante con el proyecto Kaizen.

3. Capacitacion y Entrenamiento

3.1 Definamos y diferenciemos estas actividades

Capacitacion

¢ Se entiende por capacitacion actividades estructuradas, generalmente bajo formas de un
curso, con fechas y horarios conocidos y objetivos predeterminados.

e Porlo tanto debe ser una trasmisién de conocimientos y habilidades:
— Organizada
— Planificada
— evaluable

Entrenamiento

e Proceso de aprendizaje en el que se obtienen habilidades y conocimientos necesarios para
alcanzar objetivos definidos, siempre en relacién con la vision y mision de la empresa, sus
objetivos de negocios y los requerimientos de la posicién que se desempefia o a desempefiar.
Implica:

— Transmision de informacidn
— Desarrollo de habilidades
— Desarrollo o modificacidon de actitudes

— Desarrollo de conceptos.

M ® &
"I ESQUEL  fRERMase

Sacoto Pablo 2011

e,

UNIVERSIDAD DEL

FLACSO AZURY

ECLADOR



http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml�
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml�

e La funcién de capacitacion debe estar alineado con la estrategia de la organizacion. Por lo
tanto los planes deben estar disefiados con este propdsito.

¢ Los responsables de estos procesos, la Gerencia y Administracidn de las organizaciones deben
tener habilidades y ciertas capacidades como la adaptabilidad al cambio o la capacidad para
comprender a los demds que serdn mds importantes que conocer ciertas rutinas educativas.

3.2 Desafios de una administracion moderna referente a Capacitacion:

e Promover la generacion de conocimiento y ponerlo a disposicién de los actores de la
organizacion.

o Innovar en formacion.

¢ Desarrollar competencias que faciliten el trabajo asi como el aprendizaje en entornos virtuales.

Preparar a las personas para:
e Aprender en la accién.
e Predisponerse para la auto instruccion.
¢ Conducirse efectivamente en contextos de cambio continuo.
e Acceder ala informacion a través de redes informaticas.
e Seleccionar la informacion relevante para la toma de decisiones.
e Comunicarse y trabajar productivamente en entornos virtuales.
e Conducirse en entornos multidisciplinarios y multiculturales.

e Ejercer influencia independientemente de las jerarquias.

e,
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Es frecuente observar empresas cdmo el conocimiento, muchas veces claves para el éxito de la
gestidn, no circula, se concentra en la cuspide de la organizacién y se torna inaccesible a quienes lo
necesitan para operar.

En tales casos la principal contribucién de la Administraciéon consiste en generar sistemas que
permitan la fluida circulacion, aplicacién y revision del conocimiento con objeto de mejorarlo
permanentemente.

3.3. Capacitaciéon y Motivacion

Las personas dentro de las organizaciones que reciben capacitacién sienten que la empresa los
estima y, por lo tanto, les estan asignando un salario intangible per muy valioso. Ellos consideran
gue estan invirtiendo en su talento para mejorar su rendimiento, la calidad de su trabajo, elevar su
productividad y, consecuentemente, piensan que son “parte” de la organizacién.

La Capacitacion es una fuente valiosa de motivacion. Si bien es cierto que el aumento del salario
econdmico es importante para mejorar la calidad de vida, también es cierto que, pasado cierto
periodo, la nueva remuneracion se diluye en satisfacer ciertas necesidades y, nuevamente, se
requiere nuevo aumento; en cambio, el salario espiritual permite mejorar la calidad humana del
hombre, coadyuva a la felicidad de su hogar. Este colaborador sera el principal publicista de la
empresa por que se sentira orgulloso de ser su servidor y artifice de su engrandecimiento.

El desarrollo de los recursos humanos es central ante el reto tan importante que las empresas
enfrentan en este mundo globalizado y competitivo.

La capacitacion y desarrollo del recurso humano, es una estrategia empresarial importante que
deben acompafiar a los demas esfuerzos de cambio que las organizaciones lleven adelante.

Mediante esta estrategia los colaboradores aprenden cosas nuevas, crecen individualmente,
establecen relaciones con otros individuos, coordinan el trabajo a realizar, se ponen de acuerdo
para introducir mejoras, etc., en otras palabras les convienen tanto al colaborador como empresa,
por cudnto los colaboradores satisfacen sus propias necesidades y por otra parte ayudan a las
organizaciones alcanzar sus metas; Como podrd apreciarse la capacitacién y desarrollo comienza
con una inversidn que las empresas deberdn poner atencidn, e invertir mds para lograr con
eficiencia y rentabilidad mejores logros.

La capacitacion ha demostrado ser un medio muy eficaz para hacer productivas a las personas, su
eficacia se ha demostrado en mas del 80% de todos los programas de capacitacidon. No obstante, los
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gerentes no deben dar por hecho que exista una relacion causal entre el conocimiento impartido o
las destrezas ensefiadas y el aumento significativo de la productividad.

Se deben impartir programas disefiados para transmitir informacién y contenidos relacionados
especificamente al puesto de trabajo o para imitar patrones de procedimientos. Los futuristas
afirman que el personal requerird capacitacion muchas veces durante toda su vida laboral. La
mayoria de las personas disfrutan la capacitacidn y la consideran util para su carrera.

La capacitaciéon no sélo es buena para la empresa, sino que también es un buen negocio. Ya a
mediados de los afios 50, la mitad de las compaifiias importantes contaban con algun tipo de
programa de capacitacion. A finales de los afios 70, el 75% de las empresas importantes tenian
departamentos independientes dedicados exclusivamente a ofrecer una gama completa de
programas de capacitacion

La formacidn y el perfeccionamiento son dreas en las que ha aumentado el interés en los Ultimos
afios. Decidir, disefiar y poner en marcha programas de formacién y perfeccionamiento de los
empleados, con el objetivo de mejorar sus capacidades, aumentar su rendimiento y hacerlos crecer
es una cuestion por la que cada vez hay una mayor preocupacion importante por la capacitacién.

No obstante, la evolucién experimentada por las empresas en la primera década del siglo XXI, en
términos de reducciones de sus niveles de ventas y muchas ocasiones cierres definitivos, estan
produciendo importantes cambios en los conceptos tradicionales de la gestion de formacidn. Las
empresas utilizan las actividades de formacidn y perfeccionamiento como una de las estrategias
mds importantes para seguir siendo competitivas.

Los cambios rapidos que se producen en las tecnologias y la necesidad de disponer de una fuerza
laboral que sea continuamente capaz de llevar a cabo nuevas tareas, supone un importante reto al
gue tiene que hacer frente los departamentos de recursos humanos.

En conclusidn la capacitacion es importante, porque permite:

e Consolidacion en la integracidn de los miembros de la organizacion.

e Mayor identificacién con la cultura organizacional.

e Disposicidn desinteresada por el logro de la mision empresarial.

e Entrega total de esfuerzo por llegar a cumplir con las tareas y actividades.

e Mayor retorno de la inversion.

e Alta productividad.

e Promueve la creatividad, innovacion y disposicién para el trabajo.

e Mejora el desempefiio de los colaboradores.

e Desarrollo de una mejor comunicacién entre los miembros de una organizacion.
e Reduccion de costos.

e Aumento de la armonia, el trabajo en equipo y por ende de la cooperacién y coordinacién.
e Obtener informacion de fuente confiable, como son los colaboradores.
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3.4. Métodos de desarrollo de personas dentro del trabajo

e Se realizan al mismo tiempo que las actividades habituales. La mas usual es cuando el jefe
asume el rol de coach y desarrolla capacidades de sus empleados

— Coaching

— Rotacién de puestos

— Asignacién a comités

— Asistente de posiciones de direccidn

— Paneles de gerentes en entrenamiento

3.5. Métodos de desarrollo de personas fuera del trabajo.

Incluyen la participacion activa y la experimentacion del conocimiento. Los programas deben ser
flexibles acordes con la disponibilidad del trabajador y de la organizacién. El aprendizaje

experimental puede resumirse en etapas:

e Experiencia concreta, que trae consigo
e Forma inducida, por el instructor.

Etapa deductiva, donde se relacionan los conocimientos adquiridos con la experiencia concreta
aportada al inicio de la actividad aprendizaje experimental

e Cursos formales de capacitacion

— Clasicos cursos hasta los de posgrados pagados por la empresa.
e Lecturas guiadas.

— Lecturas sugeridas pro tutores, mentores, etc.
e Capacitacién on line

— Utilizar el soporte tecnoldgico, puede ser educacién formal
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* Seminarios externos.
— Muchas opciones en el mercado es necesario saber escoger.
e Meétodo de estudio de casos.

— Se asignan casos para resolver fuera del entorno laboral. No tienen una sola solucién
permito una discusion mayor.

e Juegos Gerenciales

— Tienen un propdsito de simulacién, poner al participante en situaciones simuladas
para su formacidn. Las actividades son conducidas por un instructor experimentado.

e Programa relacionado con universidades.
— Muy utiles para la formacidn gerencial,

e Role playing (o entrenamiento a través de simulacion), se utiliza para el desarrollo de
competencias. Se requiere de una persona entrenada para asumir el rol especifico.

e Licencias Sabaticas. Son un tiempo de paga donde la persona se desarrolla a si misma. Se
aplica mucho en la cultura sajona.

3.6. Como iniciar la capacitacion por competencias.

» Definir competencias y sus grados, para luego asignarlos a los respectivos puestos de trabajo.

> A partir de las descripciones de los puestos por competencias sera factible medir el grado de
desarrollo de competencias y hacer un inventario de competencias del personal.

» De la comparacion de ambos pasos surgiran las necesidades de desarrollo de competencias.

3.7. Determinar objetivos y necesidades de Formacion.

La deteccién de la necesidades de capacitacion puede provenir de diferentes fuentes: de la
evaluacion de desempefio, de los planes de sucesidn, Otra fuente es la aplicacidén de cuestionarios
a los empleados.
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Estas necesidades detectadas deben devenir en planes de capacitacién concretos y operativos.
Cuando se aplican los formularios y cuestionarios, puede ser que la empresa financieramente no
pueda cubrir, por tal motivo se debera priorizar.

3.8. Evaluacion de las necesidades de entrenamiento.

o La organizacién necesita buscar la solucidn a los problemas de rendimiento del personal. Para
encontrarla hay que identificar las areas con deficiencias de entrenamiento.

o Evaluacién de las tareas: una de las mas frecuentes causas de necesidades de entrenamiento
deriva de la falta de las capacidades necesaria para realizar las tareas, porque el empleado
nunca las tuvo o porque las olvidé. En otras ocasiones, |a falta de adecuado rendimiento de un
area se debe a sistemas inadecuados, un pobre layout de maquinas o equipamiento obsoleto.

o Andlisis de las necesidades individuales: en ocasiones, la baja performance de un
departamento deviene de incentivos inadecuados para empleados y jefes, desmotivacion que
afecta la conducta de una o varias personas.

4. Gestion de Procesos

Hoy en dia las técnicas mas actualizadas en el control de la gestidn reservan un lugar especial a los
conceptos de actividad y de proceso. El éxito de toda organizacion depende, cada vez mas, de que sus
procesos estén alineados con sus estrategias, mision y objetivos.

Detras del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de un conjunto de actividades que
a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de andlisis en la organizacién lo
constituye, precisamente, la gestidn basada en los procesos que la integran.

De ahi que el enfoque de procesos, sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la organizacion disefie y estructure sus
procesos pensando en sus usuarios.

e,
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4.1. Primero definamos ¢Qué es un proceso?

7
X4

*,

“Conjunto de actividades secuenciales que realizan una transformacion de una serie de inputs
en los outputs deseados afiadiendo valor”

% “Conjunto de actuaciones, decisiones, actividades y tareas que se encadenan de forma
secuencial y ordenada para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los
requerimientos del cliente al que va dirigido”.

En cada actividad que realizamos utilizamos una serie de materias primas o insumos,
desarrollamos acciones y como consecuencia obtenemos un resultado. Estos son los tres
componentes basicos de un proceso. No hay producto o servicio que no sea el fruto de un proceso
de trabajo.

El proceso puede conceptualizarse como actividades secuenciales interrelacionadas que se llevan a
cabo en una serie de etapas para producir un resultado especifico o un grupo coherente de
resultados especificos, o bien como un grupo de acciones que tienen un propdsito comun que
hace avanzar la organizacion en alguna forma.

Igualmente, el proceso es la organizacion racional de personas, materiales, energia, equipos y
procedimientos en actividades concebidas para producir un resultado final especifico.

e,
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Descripcion de un proceso

Recursos:
humanos y
materiales

Requisitos PROCESO f:leo::‘;dos CLIENTE

Métodos/
Procedimientos

L

4.2. ¢{Por qué una visién en procesos?

Por que las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos. La
Mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado conciencia de esto han reaccionado
ante la ineficiencia que representa las organizaciones departamentales, con sus nichos de podery
su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comun y
trabajando con una vision de objetivo en el cliente.

e Histdricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios Tayloristas

de divisién y especializacion del trabajo por departamentos o funciones diferenciadas.

Los organigramas establecen la estructura organizativa y designan dichas funciones. Este
tipo de diagrama permite definir claramente las relaciones jerarquicas entre los distintos
cargos de una organizacion (cadena de mando). Sin embargo, en un organigrama no se ven
reflejados el funcionamiento de la empresa, las responsabilidades, las relaciones con los
clientes, los aspectos estratégicos o clave ni los flujos de informacidn y comunicacion

interna.
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Esta visdn por departamentos, trajo muchos problemas a las organizaciones debido a:

El establecimiento de objetivos locales o individuales en ocasiones incoherentes vy
contradictorios con lo que deberian ser los objetivos globales de la organizacion.

e La proliferacidn de actividades departamentales que no aportan valor al cliente ni a la
propia organizacion, generando una injustificada burocratizacién de la gestion.

e Fallos en el intercambio de informacién y materiales entre los diferentes departamentos
(especificaciones no definidas, actividades no estandarizadas, actividades duplicadas,
indefinicién de responsabilidades).

e Falta de implicacién y motivacidon de las personas, por la separacién entre “los que
piensan” y “los que trabajan” y por un estilo de direccién autoritario en lugar de

participativo.

En la dltima década, la Gestidn por Procesos ha despertado un interés creciente, siendo
ampliamente utilizada por muchas organizaciones que utilizan referenciales de Gestion de
Calidad y/o Calidad Total. El Enfoque Basado en Procesos consiste en la Identificacion y
Gestion Sistematica de los procesos desarrollados en la organizaciéon y en particular las
interacciones entre tales procesos (ISO 9000:2000). La Gestidon por Procesos se basa en la
modelizacién de los sistemas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante
vinculos causa-efecto. El propdsito final de la Gestién por Procesos es asegurar que todos los
procesos de una organizacién se desarrollan de forma coordinada, mejorando la efectividad y
la satisfaccion de todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal, proveedores,

sociedad...en...general).
La Norma ISO 9001:2008, especifica que se deben “Identificar los procesos necesarios para el

sistema de gestion de la calidad y su aplicacidn a través de la organizacion”. Otro requisito a

cumplir es: “Determinar la secuencia e interrelacién de estos procesos” y “La organizacién
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debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del producto”

Enfoque de Procesos

CONTROLES
(procedimiento)

ENTRADA SALIDA

— =

RECURSOS < »
(mecanismos)

de trarsformar

imientos, Auditonas

Gestion por Procesos

4.3. Proceso — Objetivo

Otra connotacion de proceso puede definirse como el conjunto de pasos que se realizan de forma
sucesiva en distintas dependencias, con el objeto de transformar una serie de entradas especificas en
salidas (bienes o servicios) deseadas, afiadiendo valor.
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No se concibe un proceso sin un objetivo, ya sea un bien o servicio, ni ese resultado no asociado a un
usuario que tiene una necesidad por satisfacer.

Todo proceso debe tener un responsable designado que asegure su cumplimiento, eficacia y control.
Tiene que ser capaz de satisfacer el ciclo estratégico de mejoramiento PHVA (Planear, Hacer, Verificar
y Actuar). En los actuales momentos hablamos de ciclos mds elaborados como él: DMAIC (six sigma)

Los procesos se caracterizan por tener un principio y un fin, es decir inician con determinada accién o
evento y finalizan en otro. Aunque no siempre es facil definir la “cabeza” y la “cola” del proceso,
resulta conveniente tratar de precisar estos dos aspectos, ya que ayudan a fijar responsabilidades en la
ejecucion del trabajo y a definir su alcance en forma concreto

La secuencia es otro aspecto

Importante dentro de un proceso. Cada paso se ubica en determinado lugar. “Lo primero es lo primero
y lo segundo es lo segundo". Buscar el orden o la secuencia ldgica de los procesos es un objetivo clave
cuando de mejorar procesos se trata.

4.4, {Qué es un Procedimiento?

Conjunto o sucesion de pasos, ampliamente vinculados y cronolégicamente dispuestos, realizados al
interior de la entidad por las personas y dirigidos a precisar la forma de hacer algo.

El procedimiento es la forma detallada y especifica con la que debemos realizar una actividad o
proceso. El procedimiento es él COMO tenemos que realizar los procesos Un procedimiento se centra
en él COMO tenemos que hacer las cosas.

Un proceso se centra en QUE cosas tenemos que hacer No es suficiente “hacer correctamente las
cosas” sino que ademas se han de adquirir las habilidades y conocimientos para “hacer las cosas
correctas, correctamente”

4.5. Detalles de los procedimientos

Un procedimiento es un documento que describe clara e inconfundiblemente los pasos consecutivos
para iniciar, desarrollar y concluir una actividad u operacion relacionada con el proceso productivo o
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de servicios, los elementos técnicos a emplear, las condiciones requeridas, los alcances y limitaciones
fijadas, el nimero y caracteristicas del personal que interviene.

El procedimiento incluye ademds los cargos o dependencias de la organizacion que intervienen en su
desarrollo precisando su

Responsabilidad y participacién. Suele contener informacion y ejemplos de formatos, autorizaciones o
documentos necesarios, software, maquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato que
pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de una organizacién

4.6. Proyecto

Un proyecto es un conjunto de actividades realizadas en varias etapas para alcanzar un fin
determinado.

Un proyecto implica algo nuevo. Focaliza la atencion, la actividad y las expectativas y suele tener un
caracter estratégico. Crea valor. No es repetitivo Esta soportado en un proceso

4.7. ¢QUE ES LA GESTION POR PROCESOS?

La gestion por procesos es la forma de administrar toda la organizacidon basandose en los procesos,
entendiéndose estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre
una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del
usuario.

Determina qué procesos necesitan ser mejorados, establece prioridades y provee un contexto para
iniciar y mantener planes de mejora que permitan alcanzar los objetivos establecidos. Hace posible la
comprensidn del modo en que estdn configurados los procesos y establece sus fortalezas vy
debilidades.

La gestion por procesos consiste en administrar integralmente cada una de los procesos que la
organizacion realiza.

Los sistemas que constituyen un conjunto de procesos, coordinan las funciones independientemente
de quien las realiza
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La responsabilidad de los resultados de los procesos es de un directivo que los delega, pero
conservando la responsabilidad final de los resultados. La direccién general participa en la
coordinacion y solucion de los conflictos entre los procesos pero no en un proceso concreto, salvo por
excepcion.

El Modelo Europeo de Excelencia (EFQM) se refiere asimismo a la Gestidon por Procesos en su
enunciado: “La satisfaccidn del cliente, la satisfaccidon de los empleados y un impacto positivo en la
sociedad se consiguen mediante el liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestién de personal,
el uso eficiente de los recursos y una adecuada definicidén de los procesos, lo que conduce finalmente a
la excelencia de los resultados empresariales”.

En la gestidn por procesos concentra la atencidn en el resultado de éstos y no en las tareas o
actividades. Hay informacién sobre el resultado final y cada quien sabe como contribuye su trabajo
individual al proceso global, lo cual se traduce en una responsabilidad con el proceso y no con su tarea
personal.

4.8. ¢Para qué la Gestion por Procesos?

» Mejora continua de las actividades desarrolladas
» Reducir la variabilidad innecesaria
» Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las actividades

» Optimizar el empleo de los recursos

4.9. Pasos para la Gestidn por procesos

= |dentificar clientes y sus necesidades
= Definir servicios/productos

= Desarrollar el mapa de procesos
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=  Describir procesos
= Diagramar procesos

=  Andlisis de datos y mejora del proceso

Otra forma de disenar procesos
5 PASOS CLAVES PARA DISENAR PROCESOS

Medir o Monitorear el
desempeiio del Proceso
Clasificar por
Tipos de Procesos J
Identificar Clientes y sus
Elementos del Procesos
Identificar las J
@ actividades o tareas

Definir la misién del
servicio

e

4.9.1. Definir la Mision del servicio
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1) Definir la Misién del Servicio

REENCONTRARNOS CON LA POLITICA DE CALIDAD

O,Ué hacem°s »
Producto / servicio

LPara quién
vo hacemos?
Clientes

1Coémo
1o hacemos?

Procesos

4.9.2. Identificar las actividades o tareas
» Preguntarnos cudles son las actividades o tareas claves en la Empresa

» Verificar que las actividades identificadas estén dentro del Alcance del SGC (Sistema de
Gestion de Calidad)

» Verificar que los Procesos agreguen valor al SGC

Identificar posibles actividades secundarias denominadas SUBPROCESOS

M ® 2
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4.9.3. Identificar clientes y sus elementos del proceso

CLIENTE

INTERNO
EXTERNO

e Identificar los duefios y responsables del Proceso

e Los Procesos tienen que ser revisados por sus Clientes Internos para un desempenio eficiente
del mismo.

e Identificar Entradas, Recursos, Controles y Salidas

4.10. ¢QUE ES EL MAPA DE PROCESOS?

El mapa de procesos es un modelo donde se muestran todos los procesos necesarios y suficientes para
gue organizacién pueda realizar su gestion.

Una aproximacion que define la organizacion como un sistema de procesos interrelacionados. El mapa
de procesos impulsa a la organizacién a poseer una visidén mas allda de sus limites geograficos y
funcionales, mostrando cémo sus actividades estan relacionadas con los clientes externos,
proveedores y grupos de interés. Tales "mapas" dan la oportunidad de mejorar la coordinacidn entre
los elementos clave de la organizacién. Asimismo dan la oportunidad de distinguir entre procesos
clave, estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos sobre los
que actuar.

El mapa de los procesos permite considerar la forma en que cada proceso individual se vincula vertical
y horizontalmente con otros, muestra sus relaciones y las interacciones dentro de la organizacidn, pero
sobre todo también con las partes interesadas fuera de la organizacién, formando asi el proceso
general de ésta. El mapa de procesos permite identificar los procesos y conocer su estructura,
reflejando las interacciones entre los mismos.
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PROCESOS DIRECTIVOS

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

FINANCIERA
PROYECCION INSTITUCIONAL
GESTION DE LA CALIDAD

USUARIO
(NECESIRADES Y
EXPECTATIVAS)

\ PROCESOS MISIONALES

DOCENCIA
PROYECCION SOCIAL y EXTENSION
BIENESTAR INSTITUC|

INVESTIGACION INNOVACION Y DESARROLLO

FINANCIEROS

PROCESOS DE APOYO

4.11. Clasificar por tipo de procesos

S Procesos Estratégicos: Procesos de gestion, proporcionan directrices, responsabilidad de la

alta direccion.

2 Procesos Clave o Fundamentales: Procesos para la realizacién del producto / servicio

2 Procesos de Apoyo o Soporte: Procesos para el control y la mejora del sistema.

En el mapa de procesos estos tres tipos de procesos estan en una secuencia ldgica.
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4.12. Procesos estratégicos

Estan vinculados a procesos de la direccidn y principalmente a largo plazo. Se refieren a procesos de
planificacién.

Los procesos estratégicos: adecuan la organizacidn a las necesidades y expectativas de los usuarios. En
definitiva, guian a la organizacion para incrementar la calidad en los servicios que presta a sus clientes.
Estan orientados a las actividades estratégicas de la empresa: desarrollo profesional, marketing.

Los procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos de la
organizacién. Los procesos que permiten definir la estrategia son genéricos y comunes a la mayor
parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado, planificacion y seguimiento de
objetivos, revisidon del sistema, vigilancia tecnoldgica, evaluacidn de la satisfaccién de los clientes...).

Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia son muy diversos, dependiendo
precisamente de la estrategia adoptada. Asi, por ejemplo, en una empresa de consultoria que
pretenda ser reconocida en el mercado por la elevada capacitacion de sus consultores los procesos de
formacién y gestidn del conocimiento deberian ser considerados estratégicos. Por el contrario, en otra
empresa de consultoria centrada en la prestacidn de servicios soportados en aplicaciones informaticas,
el proceso de desarrollo de aplicaciones informaticas para la prestacion de servicios deberia ser
considerado estratégico. Los procesos estratégicos intervienen en la vision de una organizacion.

4.13. Procesos Operativos o Claves

Estan ligados directamente con la realizacion del producto o la prestacidon del servicio. Tienen un
mayor impacto sobre la satisfaccion del usuario.

Los procesos clave son aquellos que afiaden valor al cliente o inciden directamente en su satisfaccidon o
insatisfaccion. Componen la cadena del valor de la organizacién. También pueden considerarse
procesos clave aquellos que, aunque no afadan valor al cliente, consuman muchos recursos. Por
ejemplo, en una empresa de transporte de pasajeros por avion, el mantenimiento de las aeronaves e
instalaciones es clave por sus implicaciones en la seguridad, el confort para los pasajeros la
productividad y la rentabilidad para la empresa.
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El mismo proceso de mantenimiento puede ser considerado como proceso de apoyo en otros sectores
en los que no tiene tanta relevancia, como por ejemplo una empresa de servicios de formacién. Del
mismo modo, el proceso de compras puede ser considerado clave en empresas dedicadas a la
distribucidon comercial, por su influencia en los resultados econdmicos y los plazos de servicio mientras
que el proceso de compras puede ser considerado proceso de apoyo en una empresa servicios. Los
procesos clave intervienen en la misién, pero no necesariamente en la visidon de la organizacion.

Procesos operativos: aquéllos que estan en contacto directo con el usuario. Engloban todas las
actividades que generan mayor valor afiadido y tienen mayor impacto sobre la satisfaccion del usuario.

4.14. Procesos de apoyo o soporte.
Proveen los recursos que necesitan los demds procesos. Estan relacionados con recursos.
Procesos de soporte: generan los recursos que precisan los demas procesos.

En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del sistema de gestion,
que no puedan considerarse estratégicos ni clave. Normalmente estos procesos estdn muy
relacionados con requisitos de las normas que establecen modelos de gestidn. Son procesos de apoyo,
por ejemplo: Control de la Documentacion

4.15. Un nivel mas en el mapa

4.15.1. Las Auditorias....

Auditorias: Procedimientos que garantizan el examen auténomo y objetivo de los diferentes
procesos y los resultados de la gestion por parte de un ente independiente y neutral.

Establecen objetivos especificos de evaluacién al control, la gestién, los resultados y el
seguimiento a los Planes de Mejoramiento de la Institucidn

4.15.2. Autoevaluacion:

Procedimientos que permiten medir la efectividad de los controles en los diferentes procesos
y los resultados de la gestidn en tiempo real, verificando su capacidad para cumplir las metas y
resultados y tomar las medidas correctivas que sean necesarias al cumplimiento de los

e,
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objetivos previstos por la Institucion.

4.15.3. El Mejoramiento Continuo

Mejoramiento: Procedimientos que consolidan las acciones de mejoramiento necesarias para
corregir las desviaciones encontradas en los diferentes procesos y los resultados de la gestion,
gue se generan como consecuencia de los procesos de Autoevaluacién y de Auditorias.

A continuacidn y a modo de ejemplo se presentan unos listados que pueden orientar a cada
empresa en la elaboracidn de su propia lista.
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B comuniasa ae madria

UXIVERSIDAD DEL

ESQUEL ARG FLACSO REURY

www. |uventudsalidaria.org ECUADOR

Sacoto Pablo 2011



4.16. Priorizacion de los procesos

=M & 2

i ESQUEL  feererason

www. juventudsolidaria.org
Sacoto Pablo 2011

FLACSO

ECLIADOR

UNIVERSIDAD DEL
AZUAY




Una vez establecido el listado de los procesos de la empresa por el equipo de proyecto se deberd
presentar al Consejo de Direccidn para su revision, priorizacién y aprobacion.

El Consejo de direccién establece el listado de procesos definitivos y se responsabiliza de priorizar los
mismos identificando los Procesos Claves. Para esto debera realizar una valoracidn subjetiva tomando
como referencia los siguientes aspectos:

e Calcular el impacto proceso: Para cada proceso se hara una valoracion de la importancia de
proceso teniendo en cuenta su involucracion en los objetivos estratégicos y/o metas. La mejor
forma es representarlo en una matriz teniendo en cuenta los siguientes tres tipos de
correlacién: Fuerte (10 puntos), media ( 5 puntos) y baja (1 punto)

e Repercusion en el cliente: Si bien las repercusiones en el cliente han sido consideradas en el
momento de la definicidon de los objetivos estratégicos, se recomienda realizar una reflexion
individualizada para cada proceso acerca de las consecuencias que un posible redisefo tendria
en el cliente. Para esto recurriremos a los mismos tres tipos de correlacidn para utilizarlo como
variable de ponderacidn: fuerte (10 puntos), media (5 puntos) y baja (1 punto).

Para visualizar de forma sencilla lo anteriormente descrito se recomienda llevarlo a una tabla segun el
siguiente ejemplo:

MATRIZ DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS-REPERCUSION EN CLIENTES Y PROCESOS

OBJETIVOS o o lo o | @ Alto =10 puntos

g B B |B g B

_ . . 0 J 3 |3 J .

e ae'1 (B & & 1 B OMedio=5 punos
3=>  Satisfaccion  cliente > 85 % T ;I' |T |T T ;I'
gz PP'\lilzcotacion'\:somaJe > ) 528 i/ \Y \% \% {/ \Y X BajO =1 pUntO
6=> Formacion Ingles > 70 % MOI o c o jo 0 o

1 |2 3 4 |5 6 |Impacto Repercusion | Total

proceso |Cliente

Gestion nuevos productos e O O O 25 10 250
Gestion Pedidos o ® [ ) 30 10 300
Gestion Calidad x QO e e 26 10 260
Gestion Compras O OO0 O e 30 5 150
Gestién Conocimiento e o O 25 5 125
Gestion Estratégica O e @€ O O O |40 10 400
Gestion Personas Q0O X O x e |27 10 270
Gestion Financiera o ©) 15 5 75
Gestion Comercial y O @ @ O O 35 10 350
Marketing
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4.17. Objetivos Fundamentales de la Gestion por Procesos

= Conseguir que los procesos sean mas eficaces, es decir, que produzcan los resultados
deseados.

= Lograr que los procesos sean mas eficientes, es decir que minimicen el uso de recursos.

= Hacer que los procesos se adapten a las necesidades cambiantes de los usuarios o su
entorno.

= Desarrollar nuevos procesos de forma que se conforme un panorama competitivo en el
que la posicion de la organizacién sea reforzada y se puedan mejor aprovechar los
oportunidades de crecimiento

Redisefio y mejora de procesos

El analisis de un proceso puede dar lugar a acciones de redisefio para incrementar la eficacia, reducir
costes, mejorar la calidad y acortar los tiempos reduciendo los plazos de produccién y entrega del
producto o servicio.

4.18. Indicadores de los Procesos

Son las relaciones matemadticas que permiten medir cuantitativamente, atributos o resultados de un
proceso con el objetivo de comparar estos indices con metas numéricas preestablecidas.

¢ Un indicador se define como la manifestacion de una variable o factor clave, para alcanzar el éxito en
la gestidn institucional.

4.18.1. Generalidades
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El objetivo de un sistema de medida es poder evaluar y conocer, lo mas aguas arriba posible del

proceso:

- Las situaciones en las que no haya conformidad de los resultados con las previsiones

- Las situaciones que de forma visible o latente contengan oportunidades de mejora

El Sistema de Medida de una organizacion debe de preocuparse de:

Definir los indicadores asociados a las actividades y procesos  que realizamos internamente
en nuestra organizacion

Establecer un sistema que permita conocer la percepcién que tienen los clientes de los
productos / servicios que les entregamos

Establecer un sistema para conocer el grado de satisfaccion  de los empleados

El seguimiento y la medicion constituyen, la base para saber qué se esta obteniendo, en qué
extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

En este sentido los indicadores permiten conocer la capacidad y la eficacia del proceso
alineado al objetivo que persigue.

4.18.2. Caracteristicas de un Indicador

Los indicadores de Gestion deben ser:

Posibles de Adecuacion
Simplicidad / complejidad
Apropiacion

Cardacter critico
Reproductibilidad / fiabilidad
Auditabilidad

4.18.3. ESTABLECER INDICADORES UTILES PARA LA ORGANIZACION:

El término de utilidad hace referencia a:

Relacionados con los objetivos de la institucion.
Especificos, referidos a un solo tema.
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¢ Medibles mediante un instrumento de medicion o una férmula que relacione sus
componentes.

e Controlables por el responsable del indicador.

e Relevantes, tanto para la institucién como para el responsable.

¢ Disponibles a tiempo.

4.18.4. PASOS PARA ESTABLECER UN INDICADOR.

I.  Tenga en cuenta el objetivo del proceso.
Il. Determine los indicadores representativos (del proceso) a medir.
M. Establezca los resultados que se desea obtener para cada indicador.

4.18.5. ANALISIS DE LOS INDICADORES

Los datos recopilados del seguimiento y medicidn de los procesos deben ser analizados con el fin de
conocer la evaluacion de los procesos. De este andlisis se debe obtener informacion relevante para
conocer:

¢ Cuales procesos no alcanzan los resultados planificados.

® Procesos donde existen oportunidades de mejora.

4.18.6. CLASES DE INDICADORES TRADICIONALES
* DE EFICACIA:

Grado en que se logran las actividades planificadas. Cuantos de los resultados esperados se
alcanzaron.

¢ DE EFICIENCIA:

Entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Buscar el uso 6ptimo de los recursos disponibles
para lograr los objetivos deseados.

¢ DE EFECTIVIDAD:

[ ® %
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Impacto de la gestion tanto en el logro de los resultados planificados, como en el manejo de los
recursos.

Ejemplos de Indicadores

Eficacia:

e Tasa de fidelizacién de clientes

e Calidad final del producto o servicio

e Satisfaccion de los empleados

e Costes de garantia

Eficiencia;

e Stock en almacenes intermedios

¢ Tasa de reclamaciones sobre las nédminas del personal
 Tiempo de proceso / Tiempo de ciclo

Flexibilidad:

¢ Numero de productos que usan procesos comunes

* Tasa de solicitudes especiales no satisfechas

Otros Indicadores

Produccion en Toneladas
Produccidn en unidades

Unidades en Warehouse en .000

v v v v

Numero de Articulos
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» Cumplimiento del programa. (%)

» Kilos/ Hombre Hora

» Eficiencia TEEP (%)

» Eficiencia OEE (%)

» Cumplimiento en entregas a Bodega (%)
» Reproceso

» Scrap (%)

» Rotacién de Empleados

» Indice de frecuencia de Accidentes
» Indice de Enfermedad

» Inicador de Ausentismo

» Consumo de Energia

» Costo de Energia /Ton

» Inventario de Materia Prima

» Inventario de Producto en proceso en dias)

4.18.7. Criterio, Indicador, Estandar

“A menos que sepa como lo estd haciendo a lo largo del camino, nunca sabra cuando haya terminado
si tuvo éxito” CROSBY

Criterio

Aspecto no medible del proceso que interesa evaluar.
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Objetivo a evaluar del proceso.

Ejemplo: Tiempo de espera de un paciente en urgencias
“Condicion a cumplir para ser considerado de calidad”
Requisitos:

Explicito
Aceptable por cliente
Aceptado por los clientes internos
Elaboracion participativa
Comprensible
Cuantificable
Fuentes habituales:
Normativas legales
Cddigos éticos o normas de funcionamiento
Experiencia de los profesionales
Prdcticas relevantes

Prdctica de profesionales lideres

Indicador

Instrumento que permite medir los procesos y por lo tanto evaluar su calidad.

Ejemplo: % de pacientes que esperan mds de 10minutos

“medida cuantitativa del criterio”

UNIVERSIDAD DEL
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Recomendaciones:
Fdcil de capturar
Objetivo

Sencillo

Claro

Cuadro de mando

Indicadores como medio, no como fin

Estdndar
Grado de cumplimiento del criterio de calidad.
Ejemplo: 90% de cumplimiento

“grado de cumplimiento exigible a un criterio de calidad”

Niveles minimo y maximo aceptables

éEstandar = 100%?

4.19. Analisis y mejora del proceso

Tipos de circunstancias para mejorar un proceso:

Oportunidades internas del proceso para la mejora de la efectividad y eficiencia. Oportunidades

externas por cambios en el entorno que hagan aconsejable una modificacién del proceso

4.20. Medida de Satisfaccion de los Clientes

El objetivo es determinar dreas de insatisfaccidn en las que se encontraran las oportunidades de

mejora para actuaciones posteriores.
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Medidas cualitativas realizadas fundamentalmente a través de:

¢ El contacto directo cada vez que se entrega un producto o se presta un servicio recogiendo las

guejas, reclamaciones y las sugerencias

e El trabajo con grupos focales de clientes

Medidas cuantitativas Determinadas a través de encuestas de satisfaccion de clientes

4.21. Cuadro de Mando Integral

) Es un conjunto de indicadores minimos, pero representativos de la marcha de una

empresa o unidad de actividad.

Deben prestar informacion de todos los grupos de interés que estén implicados en la
empresa.
Son indicadores de sintesis y de consolidaciéon del conjunto de los indicadores de la
empresa.

) Es una herramienta/modelo de gestidén estratégica que ayuda a las organizaciones a

desplegar su estrategia y hacer un seguimiento de la misma

Conversidn en objetivos tangibles

Seguimiento mediante indicadores

Equilibrio entre indicadores externos (accionistas, clientes) y los indicadores internos
(procesos, recursos, innovacidn, crecimiento)

Equilibrio entre indicadores de resultados (medicion de acciones pasadas) y los
inductores que impulsan la actuacién futura

Equilibrio entre medidas objetivas y cuantificables de los resultados, y las subjetivas de
actuaciones futuras que deberan conducir a conseguir los objetivos previstos
Desarrollo de planes, acciones y proyectos que permitan conseguir los objetivos
estratégicos

1] Sistema de gestién de la estrategia a largo plazo que permite establecer el proceso de
gestidn estratégica

(0]

(0]
(0]
(0]

B comuniasa ae madria

Formulacién y consenso de la politica y estrategia
Comunicacion

Despliegue

“Feed back” y mejora continua
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Formulacién y consenso
de la politicay
estrategia

- Clarificar Misién /
Visién / Valores

- Definir la estrategia

- Consensuar

— Seguimientoy
“feed back”

— Comunicaciény

- Revisiones . o
P vinculacion
periédicas Difusié
. - Difusién
- Correcciones s o
. Cambios « Formacion
. - Vinculacién
- Herramienta de
formacion

— Despliegue la estrategia
- Objetivos estratégicos

- Indicadores y metas

- Iniciativasd planesy
proyectos

- Indicadores no estratégicos
- Alineamiento

Mejora
continua

4.21.1. Utilizacién del Cuadro de mando Integral

El CMI va mucho mas alld de un conjunto de indicadores
— Aborda los inductores de la actuacién futura de la organizacién
- Mantiene los indicadores financieros

- Introduce indicadores derivados de la estrategia desde varias perspectivas ademas de la
financiera

4.21.2. Clientes, Procesos, Formacidn y crecimiento,....

Evolucion desde un Cuadro de Mando Indicadores hacia un Sistema/Modelo de Gestidn estratégico y
seguimiento asociado que permita

— Consensuar la Politica y Estrategia

M ® 2
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- Comunicar y formar el personal

- Vincular objetivos y metas con objetivos personales

- Desplegar la estrategia: conversidn en planes y acciones

- Revisar periédicamente el cumplimiento de objetivos estratégicos y no
estratégicos

- Mejorar continuamente la Politica y Estrategia

4.21.3. La importancia de la Medicion en un Modelo de Gestion

»

Auln cuando las organizaciones tiene una preocupacién importante por la medicidn, en este
terreno en particular adn se presentan situaciones de desconcierto y poco beneficio para la
efectividad.

La mayoria de las empresas enfrenta una tarea muy compleja cuando trata de medir la
gestién, pues existe una variada cantidad de vicios administrativos que conducen a una
apreciacion apenas superficial acerca de la contribucién relativa del personal a los resultados
totales de la empresa.

El proceso para instalar tal modelo de gestién comienza con una etapa a través de la cual se
consigue que cada integrante en posicion clave adquiera conciencia estratégica de impacto,
facultad sin la cual las personas dificilmente pueden discernir entre las acciones que agregan
valor y aquellas que solo consumen valor.

Es de todos sabido que ninguna universidad ensefan a ser un directivo efectivo, por lo general
nos ensefian a ser un directivo eficiente. Un dirigente efectivo va mas alld de simplemente
cumplir con las normas, se adentra en el terreno de la busqueda y realizacion de las ventajas y
beneficios.

Con el nuevo enfoque el directivo adquiere una conciencia de impacto, se puede dar el
segundo paso, que concite en obtener de ellos la respuesta a la pregunta

¢En que sera diferente la Empresa al término de los proximos 10 afios si este equipo gerencial
logra un alto impacto?

Es decir el grupo debe ser capaz de describir con claridad cuales resultados claves del negocio
habrdn cambiado a consecuencia de su impacto.

Si la respuesta es respondida solventemente, entonces no habra problema para designar los
indicadores de comprobacién de que tales resultados han cambiado.
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Estos indicadores se constituyen en la métrica de la realizacién.
» Enla medicion concreta de su contribucidn a los logros del negocio.

» De estos resultados claves es facil disefiar los Indicadores Claves de Desempefio de
comprobacidn para establecer el impacto del equipo directivo.

» Del mismo modo que siguiendo esta ténica se pueden identificar los resultados clave de los
puestos para cada division.

4.21.4. Resultados Claves

» Los resultados claves del puesto (RCP) y los indicadores claves de desempefio KPls, estan
directamente relacionados.

» Los RCP son los requisitos generales del producto (resultado) de una posicidn cualesquiera.

P Mientras que los KPI representan la expresidon cuantitativa de los resultados

v

Mientras que la declaracién de resultados puede evocar a un estado deseado, los indicadores
dan fe de su materializacién en el momento presente.

» Como norma tenemos que los indicadores deben ser duros, es decir que deben ser
susceptibles de expresarse numéricamente y en consecuencia de graficarse.

4.21.5. Condiciones del sistema de indicadores

» Reflejo equilibrado de la prioridad en las necesidades de los accionistas, el mercado y los
propios integrantes de la organizacidén. Este entendimiento sentarda las bases para el
dimensionamiento del sistema de indicadores que puede ir de:

o Financiero y operacional (efectividad inmediata o de corto plazo)
o Hasta la satisfaccion del mercado de usuarios

o Crecimiento sostenido (efectividad sustentada o de mediano y largo plazo)

e,
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» Una segunda condicion radica en la decision acerca de la profundidad y extension que se le
desea dar al sistema de indicadores de mediciéon, lo comun es solo llevarles hacia las areas y
funciones de linea, primordialmente en los niveles gerenciales.

Es posible llevarlos a todas las funciones de servicio y hasta los niveles de base y la operacion.
Lo que da proyeccién en el tiempo a un sistema de gestidon es la forma en la que esta apoya la
labor de fijacién de objetivos, esta ha de ser realizada por el equipo directivo con la finalidad
de derivar los compromisos necesarios, pues no hay nada mejor que objetivos respaldados por
la accion comprometida de quienes tiene el poder de influencia para conseguir que cristalicen
los resultados.

Es en este paso donde se consigue ligar la voluntad de la organizacidén con el plan estratégico.
Cuando un equipo gerencial sabe cuales resultados desea alcanzar y elige los caminos para dar
seguridad a su consecucion, en este momento ha plasmado la gama de estrategias, que en
proceso de implementacion representa el cuarto paso.

. sz

4.21.6. Vision en Resultados

Después de todo aquella sentencia de que lo que no se mide no se puede controlar es
contundente, aplastante e inevitable en medio de la corriente de la gestion tradicional.

Desarrollar un nuevo modelo de gestidn requiere algo mas de seguir una rutina metodoldgica,
requiere adquirir una visién orientada a resultados para poder describir los alcances de la
gestidn en términos de impactos comprobables.

4.21.7. El Scorecard ¢asunto de forma o de fondo?

El BSC supone una herramienta cuyos beneficios primordiales radican en la focalizacién, la
trasparencia y la posibilidad de inspirar acciones oportunamente. No obstante en la practica
no toda organizacién que se basa en la gestion por BSC lo consigue. La pregunta es épor qué?
En apariencia en la forma, se supone que la gestidn por indicadores debiera poner al

e,
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descubierto (dar transparencia) y focalizar (centrase en lo esencial); sin embargo en la practica
no es asi.

4.21.8. Un plan sin compromiso no pasa de ser un suefio

Es indispensable en la planificacidn definir claramente los actores y responsables no solamente del
cumplimiento de indicadores, sino también del mantenimiento y actualizacién del sistema en términos
de:

o Resultado clave del puesto RCPs

o Indicador clave de despeiio KPIs

o Compromiso Estratégico u Objetivo

o Iniciativas Estratégicas

o Acciones Clave

o Tiempos limite

o Responsable

o Recursos Estratégicos

o QObstaculos Potenciales

&

Q UXIVERSIDAD DEL

B e ESQUEL NGO FLACSO AZURY

www. |uventudsalidaria.org ECUADOR

Sacoto Pablo 2011



5. Gestion de la Calidad

5.1. Valor Agregado y Desperdicios

Que entendemos por Agregar Valor

Todos los niveles de las organizaciones deben ser sensibles frente a las operaciones y actividades que
agregan valor y las que no lo hacen, identificar los desperdicios basicos y crear conciencia en los
grupos de trabajo para su reduccion o eliminacion.

Ensefar a observar la cadena de valor. ¢ Qué es Valor Agregado?

o Las acciones que el cliente esta dispuesto a pagar.

. Acciones esperadas por el cliente.

. Las acciones que transforman el producto para hacerlo conforme a las expectativas del cliente.
. Un servicio reconocido por el cliente

éQué es Desperdicio?

Cualquier cosa que no sea la minima cantidad de equipos, materiales, personal, etcétera, que sean
absolutamente esenciales para trabajar productivamente.

Cualquier actividad que no agregue valor al producto o servicio

Un ejemplo muy simple de identificacion de Actividades que agregan Valor y Actividades que no
Agregan valor (Desperdicios), encontramos en un taller de trabajos mecanicos

e,
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““valor Agregado “ “valor no Aaregado “

Actividades Actividades
O Fundicién O Mover canastillas
O Formado O Cargas y descargar
canastillas
o Temp_lado O Ajuste de partes
O Maquinado O Programacién
O Platinado O Inspeccién de partes

O Caminar hacia la
herramienta

La habilidad para eliminar desperdicios en produccion es renunciar a la creencia que no hay OTRA
MANERA de hacer las cosas.

Valor vs. Desperdicio

Valor

*Formado de Partes
*Estampado de Partes

Desperdicio

«Caminar para Conseguir Partes
«Demoras

«Buscar Herramientas

*Mover Partes
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5.1.1 Tipos de Desperdicio

a) Sobreproduccion

¢ Producir mas de lo que se necesita, si nuestro cliente no nos pide el concepto moderno es que
el exceso es un desperdicio, recursos en un bien o servicio que mi cliente no me pide.

e Producir mas rapido que lo necesario, puede ser que otro centro no pueda alcanzar la
velocidad del mio.

b) Espera

Partes o documentos en cola de espera para ser procesados

e,
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c) Transporte

Movimiento de partes o documentos de un proceso a otro

Movimiento de partes o documentos en multiple tiempos sin un proceso continto

e

e N

- EWVI=
= =

=11

NS

d) Procesar
e Pasos innecesarios dentro de un proceso.

e Estaciones de verificacidon dentro de procesos

e) Inventarios

Algln suministro en exceso o materiales no necesarios para producir productos y/o servicios .

e,
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f) Movimientos
Movimientos que toma el operador fuera de la operacién tales como:
¢ Consiguiendo insumos

¢ Buscando Herramientas

¢ Obteniendo nuevas herramientas

e,
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g) Producir Partes Defectuosas
Producir partes que no satisfagan las especificaciones de los clientes retrabajo.

h) No Utilizar el Talento y Conocimiento de los Recursos Humanos
No dar seguimiento o implantar las ideas y sugerencias de los duefios del proceso
i) Manejo de la informacion

Puede ser por exceso o por falta de informacién fundamental para el proceso de toma de

decisiones.

Recordemos los 7 primeros ?

- Transportég
7) Reparaciones l % Pertye --%

) Sobreprod cglon

e,
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“No existe nada mas dificil de emprender, mas peligroso de
dirigir o mas incierto en un éxito, que encabezar la introduccién
de un nuevo orden de cosas, ya que el innovador tiene como
enemigos a todos aquellos que han triunfado con las viejas
condiciones, y como defensores tibios a quienes pueden

triunfar bajo el nuevo orden de las cosas”

5.2. Control de Producto no Conforme

5.2.1 {Por qué debemos implementar este control?

Todas las organizaciones deben asegurar que ningun tipo de producto (bien o servicio), llegue al
cliente sin cumplir los requisitos que él me solicitd (cliente interno y énfasis en el cliente externo). Por
esta razén el control de Producto no Conforme (fuera de especificacion o no cumple alguna
caracteristica), y cuyo objetivo es:

O Satisfacer las necesidades de la organizacion y del cliente.

O Implementar un método consistente para contener los defectos (PRODUCTO NO CONFORME)
dentro del proceso productivo.

O Implementar las correcciones necesarias para protegerlo.
5.2.2. Beneficios

& Evitar la llegada de producto no conforme al cliente

& Disminuir el uso no intencionado de producto no conforme

[ ® %
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¢ Reducir el tiempo y retrabajo por falta de control de los productos no conformes

& Aumentar la satisfaccion del cliente

& Crear conciencia de calidad a los proveedores de materia prima

Estableciendo un método para garantizar que el producto que no estd conforme con los requisitos
especificados, sea:

- Identificado
- Segregadoy

- Toma de accién

Que no sea utilizado \
de manera no

intencional, mediante

su separacioén de los

productos conformes

Claramente
identificado
utilizando la 1 Determinar un
identificaciéon método de liberacion
consistente usando del producto y
un método de ; determinacion de
Gerenciamiento y proceso final
Visual '

5.2.3 {Qué Hacer?

La sola presencia de un producto o servicio no Conforme, deberad llevar a la organizacidn a la ejecucion
de planes emergentes para evitar que llegue al cliente, editar la generacion de mas producto no
conforme y principalmente la erradicacién definitiva de las causas que generaron el producto no
conforme. Las primeras acciones son:

M ®
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e Deteccidon de producto sospechoso
e Identificacidn y separacion de producto
e Reporte de producto sospechoso en documento

Definicion de tratamiento de producto. (En caso de materia prima puede ser devuelta, en caso de
producto terminado total o parcial, se define si se puede retrabajar, si es derogado, o rechazado y
debe ser destruido o puede darse algln uso internamente).

Adicionalmente:

e Documentacion de tratamiento del producto
e Mejora del proceso con la leccidn aprendida

5.2.3.1 Identificacion

O Garantizar que el producto no conforme sea claramente identificado utilizando identificacion
consistente (etiquetado)

O Laidentificacidn debe hacerse inmediatamente
El proceso de identificacién debe utilizar un método de gerenciamiento visual

O ELMETODO DE COLORES DEL SEMAFORO (estandarizado)

Rojo =Scrap
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5.2.3.2 Segregacion

Todo producto sospechoso y no-conforme debe ser separado.

Areas de Segregacion

Las dreas de segregacion deben tener el piso pintado, deben ser identificadas claramente.

Ejemplo:

o000 p000

(I R Ry Ry Wy Wiy N

Contenedores de Scrap

Estaciones de retrabajo

Areas de Contencién

Areas de espera para material no conforme

Es importante diferenciar y separar las partes usadas en arranque de linea o ensayos

Son piezas no-conformes pero deben colocarse en una canasta diferente a la de rechazos

|II

Esto permite identificar la situacion “inusual” de exceder el maximo nimero de piezas definido
para la puesta a punto de una maquina

Se debe prevenir el uso e instalacidon no intencional haciendo contencidn.

La Planilla (Registro) de Contencidon debe ser utilizada y completada para:

Proveer un sistema que contenga todo producto sospechoso

Identificar todas las areas a ser verificadas en cuanto a productos NC

La contencién debe verificar el punto de corte:

Utilizando inspeccion 100%

Con duracion especificada

5.2.3.3 Contencion

Al encontrar en la puesta a punto un equipo de control defectuoso hay riesgo de no haber detectado

piezas
indica

no-conformes, al encontrar partes defectuosas en planta, bodegas, distribuidores, etc., nos
gue pueden haber mas des éstas en el sistema.

Por eso en ese caso es necesario aplicar la contencion mediante:

O Paro de producciény entregas
) comuniaac se maanis Q COOPERACION ' W Ve
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O Revisién en bodegas (100%)
O Inspeccion lotes/piezas sospechosas (incluyendo lote anterior)
O Registro acciones

5.2.3.4. Retrabajo

Dependiendo de la criticidad del problema y de su incidencia en las caracteristicas que mi cliente
espera encontrar, un producto podria o no ser reprocesado. Si la respuesta es si, se deberan cumplir
las siguientes condiciones:

Todos los productos de deben ser reinspeccionados (100% control)

[0 Cada producto retrabajado debe ser aprobado por el responsable de Caracteristicas de
Seguridad y Reglamentacidn)

O Cada producto retrabajado debe ser marcado como “Retrabajo OK” y registrado

Los registros deben ser conservados durante 10 afios

5.3. Control de la Contaminacion.

Cuando hablamos de control de la contaminacidn hacemos referencia a evitar fallas en el producto por
agentes contaminantes en el proceso, estableciendo los requisitos necesarios para el tratamiento
adecuado.

5.3.1. ¢éQué es Contaminacion?

Podemos llamar contaminacion a todo lo que este fuera de los elementos necesarios y
estructurales de mi producto o servicio, tales como:

O Suciedad, materiales extrafios o sedimentos
(Por ejemplo: manchas, polvo, aceite, etc.)
O Piezas extra (por ejemplo: tornillos, tuercas, etc.)

0 Contaminacion en recubrimientos superficiales

e,
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(Por ejemplo: Pegante en la tapiceria, rayas, etc.)

CASOS DE CONTAMINACION

Tenemos algunos casos muy conocidos en el mundo por la gravedad de la contaminacién en relacién a
los efectos y consecuencias que provocaron en las personas,

Se inspeccionaron las principales tiendas del mundo para verificar que los juguetes Mattel (que
contienen plomo) hayan sido retirados, por contener altos indices de plomo la pintura de la superficie
de algunos juguetes es toxica.

Pasta dental Dentamint . El ministerio de salud de Nicaragua confiscé 150.000 pastas dentales
procedentes de China por estar contaminadas con diethylene glycol.

El Gobierno de Nueva Zelanda investiga prendas chinas contaminadas que pueden causar desde
sarpullido hasta cancer.

5.3.2. QUE HACER?
Actuar inmediatamente.

La accidon debe ser urgente. Las organizaciones deben tener establecidas politicas y normas para el
control y eliminacion.
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Deteccién de lo Tomar acciones

que puede ser.. correctivas
o YA es necesarias para

contaminacion corregir la

Desarrollar 7 acciones
procedimientos preventivas
para evitar esta para evitar que

contaminacion. la
contaminacion

5.3.3. ¢éComo Controlar?

Partimos de procesos de capacitacion al personal, hasta el monitoreo permanente de los procesos en
la planta.

>
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Que deben tener las instrucciones?
Se deberan tener

procedimientos e . Monitorgo de proceso
instrucciones de trabajo ° Inspecciones
| Control de « Mantenimiento rutinario
parae- o « Mantenimiento preventivo Yy
contaminacion donde predictivo
sea necesario. « Ingreso a la Planta del
personal
\

Cada sector de la planta deberd definir procedimientos para el método y frecuencia de chequeos

requeridos a fin de asegurar un apropiado funcionamiento de procesos y equipos.
TENIENDO EN CUENTA...
=  Fluidos de limpieza, solventes, fluidos de trabajos con metal, etc....

= Control de los puestos de sondeo de pasaje de fluidos y aire.
= Racks y sistema de almacenamiento de piezas.

= Proceso de control de manejo de piezas.
= Sistemas de pintura y recubrimientos.
= Sistema de manejo de aire y limpieza de espacios

= Compra de piezas y materiales.

Cuando existan problemas con el cliente referente a contaminacién se comunicard a todos los
empleados utilizando los medios de comunicacién de planta como:

° Respuesta Rapida
° Alertas de Calidad, Estaciones de Verificacion

[ ® %
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° Lecciones Aprendidas

. En dreas donde ingrese personal tanto interno como externo y que pueda
causar contaminacion.

5.3.4. ¢QUE CONTAMINA?

Existen 5 agentes principales de contaminacion:

Nuestro propio proceso, puede ser generador de contaminacion.

- Las personas, por no conocer o no respetar las normas establecidas.

- Las herramientas y equipos, no cumplen los estandares minimos para su uso, desgaste de los
mismos.

Materiales, no solamente los extrafios a mi proceso, sino en muchos casos los de uso comun
en condiciones diferentes o en espacios diferentes.

- Y finalmente el medio ambiente, considerado esto como el lugar en términos generales en
donde realizo la actividad productiva.

Los cinco principales focos del Control de la Contaminacidn:

e,
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GENTE

Empleados
Visitantes

PIeEtnies HERRAMENTALES

-

" NS MATERIALE
PROCESO \\\ =

MEDIO AMBIENTE

6. Toma de decisiones

Es evidente que generalmente decidir no resulta facil, que nos encontramos ante situaciones
extremadamente complejas, en la que proyectarnos requiere de un analisis multifactorial y que si
no acertamos, provocariamos consecuencias nefastas para la organizaciéon y el colectivo laboral.

La toma de decisiones y la resolucidn de problemas son dos de las areas mas dificiles en el trabajo
profesional. Casi todos los profesionales han estudiado algo acerca de diagndstico técnico de
problemas y resoluciéon de problemas. Ahora, tomar una decisién a nivel gerencial requiere un
proceso diferente, aunque con algunas similitudes. La capacidad de tomar decisiones es uno de los
atributos que siempre surge cuando los profesionales hablan de personas de éxito y analizan sus
caracteristicas. Los buenos tomadores de decisiones no nacen afortunados; pero las condiciones
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naturales ayudan.

La capacidad de tomar decisiones se puede ensefiar y desarrollarse, pero eso no significa que sea
posible "fabricar bolsas de seda con orejas de chancho". Los procesos analiticos para dividir la
resolucidn de problemas en una serie de pasos han sido usados para formar a gerentes durante
varias décadas.

Las decisiones importantes que implican situaciones complejas son las mas dificiles y constituyen
una prueba de que un profesional es realmente capaz. La mayoria de los cursos de decisidn
gerencial se concentran en las técnicas gerenciales. Hay muchas técnicas financieras utiles como
ayudas para la toma de decisiones; por ejemplo, flujo de fondos descontados, métodos de valor
actual, analisis del punto critico, periodo de recuperacion, etc.

Las técnicas de toma de decisiones, como los arboles de decisiones, las redes de trayectoria critica
y los programas de computadora pueden ser apropiadas. La habilidad estd en elegir la técnica
decisoria mas adecuada para la situacién. Esto requiere un buen conocimiento operativo de las
técnicas disponibles, que deben ser puestas al dia a medida que surgen técnicas nuevas.

6.1. ¢Qué es decidir?

Es una caracteristica de los lideres, y es dar:
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e Larespuesta dada a un problema determinado

e Lasolucién adoptada ante un hecho o fenémeno.

* Laaccion de resolver o solucionar una indeterminacion.

¢ Laseleccion mejor entre dos o mas opciones de acuerdo a un criterio de valoracion.

e latrasformacién que deseamos acometer en un estado de insatisfaccion.

6.2. Aumento de complejidad en las decisiones
¢ No existe claridad en los objetivos
e Elnimero de opciones es mayor
e Lainformacién no es suficientemente precisa.
e Existen pocos factores de tipo cuantitativo
e Presidn por decidir con demasiada rapidez
* Existe gran competencia.
e Falten definiciones

e Exista un alto nivel de incertidumbre

6.3 ¢Qué es un problema?

"un problema es una situacion en la que se intenta alcanzar un objetivo y se hace necesario un medio
para conseguirlo” Chivy Glaser

Nosotros en la tematica que nos planteamos lo podemos visualizar el problema como:
e Llainsatisfaccion de los clientes.
e Losresultados alcanzados, que no son los que esperamos

e Laactitud asumida por un grupo de trabajadores.
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e Laincomprensién de un colega, cliente o proveedor.

6.4. Cuestionamiento ante los problemas
e ¢Quéocual es el problema?.
e ¢Cuando a ocurrido?
e ¢Como se ha producido?
e ¢Donde ha pasado?
e ¢Cuantas veces ha sucedido?
e ¢Cudnto ha sido su alcance, magnitud o costo?
e ¢Como es de importante?
¢ Que implicaciones presenta?

e Que impacto tiene en la misidn y objetivos de mi organizacién?

6.5. Priorizando problemas
e (Esel problema facil de manejar?

e ¢Puede el problema resolverse por si mismo?

L ESQUEL CRORERACION FLACSO
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e ¢Me compete a mi tomar esa decisién?

Otra importante pregunta que nuestro juicio debe plantearse es, ¢ Cuales son las principales
causas que a priori considero sean las que provocan o determinan ese estado no deseado?

6.6. Personas alrededor del problema
e Los jefes, los directivos, a los que en ultima instancia corresponde tomar decisiones.

¢ Aquellos por los que por su personalidad o su temperamento o por la posicion que ocupan,
pueden obstaculizar o boicotear y por otra parte los que pueden estimular o apoyar la posible
decision.

¢ Los que denominamos expertos, que son aquellas personas con experiencia y sobre todo con
competencias en el tema en que nos encontramos centrados.

e Por ultimo a aquellos que ejecutaradn las acciones acordadas por otros, que propicien la
solucién del problema

6.7. Analisis del problema

A los problemas los analizamos con una visién ciclica, desde la identificacién del problema a través de
la informacién disponible, las raices que me causan la insatisfaccidn, el planteamiento de las posibles
soluciones y su ejecucién. Hasta el seguimiento y control que me llevaria a ralizar nuevamente el
analisis de requerirlo.
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Identificar el problema

Seguimiento y control Recoger informacion

Implantar la solucién .
P Analizar el problema

causas

Buscar soluciones

6.8. Causas de indecisiéon
* Carecer de confianza
¢ Temor a las consecuencias
* Miedo al fracaso
e Pérdida del status quo
e Inseguridad
¢ No se fija ningun tipo de plazos
¢ No se cuenta con la autoridad requerida para fijar plazos
e Peor aln no se respetan los plazos.

6.9. Factores que influyen en la decisidn.
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Factores
Individuales

Emocién

Toma de
decisién

Creatividad Conocimiento

Factores
Grupales

Incertidumbre

6.10. Proceso erréneo de decision
e Laausencia de objetivos claros
e Lafalta de informacidn, capacidad o interés.
e La pardlisis por exceso de informacion
* Laintuicidn.
e El seguimiento a la mayoria.
e Lafalta de una metodologia.
6.11. Tipo de decisiones
e Estructuradas o programadas
¢ No estructuradas o no programadas

* Proactivas o anticipadas
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e Reactivas o condicionadas

6.12. Proceso de decisiones

Tiene mucho que ver con la implementacién de las soluciones planteadas y su evaluacion en término
de la eliminacion de la situacién de insatisfaccion o problema.

Identificacion
Del problema

Andlisis del
Problema

Evaluacion

Generacion de
soluciones

Implementacion

Toma de
Decision

6.13. Pensamiento paralelo

El pensamiento paralelo es un aspecto de la toma de decisiones que puede ser util en la creacién de
soluciones innovadoras. Es la capacidad de pensar fuera de los canales normales o conformistas, y de
librarse de los prejuicios que limitan la aceptacién de ideas nuevas. Generalmente, se tiende a caer en
habitos de pensamiento y a obrar siguiendo canales ya gastados por la experiencia propia y la de los
precedentes. i Cuantas veces sucede, al conducir un automévil por una ruta conocida -de la oficina a
casa, por ejemplo- darse cuenta, al llegar, de que no se recuerda absolutamente nada del viaje? Tal
vez, el conductor tenia la intencidn de detenerse en el camino y entrar en una oficina, pero condujo
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automaticamente y olvidd el tramite.

Desarrollar el pensamiento paralelo es una manera de salirse de los canales del pensamiento normal y
favorecer el surgimiento de ideas nuevas. La técnica mas conocida es el intercambio frenético de
ideas. Un grupo pequefio y variado de personas se relne, estudia un problema y produce la mayor
cantidad posible de ideas en corto tiempo. Después, las ideas son evaluadas y perfeccionadas,
destacando las mejores. Mas tarde se pueden investigar estas Ultimas, y después actuar en
consecuencia. Algunas de las ideas mas innovadoras suelen surgir de esta técnica de intercambio vivaz.

6.14. Técnicas usadas en el analisis
e Comparaciones
e Votacién ponderada
e Andlisis de pareto
¢ Analisis de causa efecto
e Grupos nominales
e Histogramas
e Comparaciones
e Votacién ponderada
e Andlisis de pareto
e  Analisis de causa efecto
e Grupos nominales

* Histogramas

6.15. Técnicas de filtrado de Ideas

e Tormenta de ideas

[ ® %

C

e,

UXIVERSIDAD DEL

I e e ESQUEL ARG FLACSO s

www. juventudsolidario.org

Sacoto Pablo 2011



e Phillips 66

e Delphi

e Grupos nominales
e Analisis de pareto

e Matriz DAFO

Problem

Solving

DECISION
Viakine

6.15.1. Técnica DELPHI

e Denominada también como método de expertos, es otra de las mas empleadas actualmente,
sobre todo al perfeccionamiento continuo de la tecnologia informatica y el empleo de las
denominadas autopistas de la informacidn. Su esencia radica en solicitar, comparar y evaluar
el temario que nos ocupa de forma interactiva por parte de expertos de forma anénima.
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e Primera serie: de naturaleza general. Se permite a los especialistas presentar libremente
sugerencias.

e Segunda serie: se pide a los encuestados que clasifiquen sus respuestas por orden de prioridad

Ventajas y Desventajas

¢ Ventajas
— Poco costoso
— Elimina la influencia que lleva la toma de decision presencial en equipo.
— Permite utilizar especialistas de diferentes latitudes.

¢ Desventajas
— Consume mucho tiempo
— Es dificil mantener la motivacién de los encuestados.

— Ausencia de interaccién de los participantes.

6.15.2. Phillips 66

Se emplea fundamentalmente en equipos que exceden a las 25 personas. Con tamafios superiores
resulta dificil que los integrantes del equipo no se inhiban y mantengan su vitalidad y ademds resulta
extremadamente complejo conducir grupos tan numerosos sin que se deprima la calidad y efectividad
de la participacién

Caracteristicas Phillips 66
e Grupos mayores a 25 personas
e Se divide los participantes en grupos de 6

e 6 personas discuten un tema por 6 minutos, luego de lo cual el grupo arribara a un conjunto de
ideas

¢ Se debe cumplir todos los requisitos de la tormenta de ideas
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e Cada coordinador ofrece informacién al plenario.
¢ No se juzga la informacion
e Eltiempo limitado ayuda a que se centren en las tareas

¢ Se obtiene numerosa informacion

6.15.3. Grupos nominales

e Intenta dirigir el proceso de toma de decisiones y en especial la generacién de ideas,
asegurando una participacién por igual de los integrantes del equipo, propiciando una
ponderacién armadnica de los criterios e incorporando algunas novedades como el hecho de
opinar individualmente sobre el resto de las ideas generadas para enriquecerlas
significativamente.

e Se relne a los miembros del quipo y se les solicitan que expresen su opinién, lo mas resumida
posible, en una hoja de papel.

¢ Intenta hacer converger lo mejor de la tormenta de ideas y Delphi.

e Se organiza una rotacidn de la hoja de papel, de manera que en cada periodo se tenga acceso
a la otra opcién anénimamente, donde cada uno fertilice la idea en cuestion.

e Se sigue el proceso de manera que cada participante haya ofrecido su opinidn sobre cada uno
de los criterios planteados.

e Al final toda esa informacién alcanzada permitira enriquecer la toma de decision.

6.15.4. Matriz DAFO

e Se emplea cada dia mas, se recomienda dominarla por que aporta considerablemente al
analisis estratégico de un problema o situacién. Especialmente se recomienda su uso en los
ejercicios de cambio y planificacion estratégica.

e Nos correlaciona la matriz DAFO, los aspectos internos (fortalezas y debilidades) con los
aspectos externos (oportunidades y amenazas)
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Elementos de la matriz

e Fortalezas: factores propios de la organizacidn que constituyen los elementos mas poderosos,
en los que debe apoyarse todo el colectivo de la empresa para cumplir la misién.

e Debilidades: Constituye los principales factores negativos de la organizacidn que de no
superarse, impediran cumplir la misién.

e Oportunidades: Son los elementos que pueden manifestarse en el entorno, sin que sea posible
influir sobre su ocurrencia o no, pero que posibilita aprovecharlos, si se actla en esa direccidn,
posibilitando o favoreciendo en cumplimiento de la mision.

e Amenazas: Son aquellos factores del entorno sobre los cuales no se puede incidir, impedir o
provocar, pero que si ocurren pueden afectar el funcionamiento del sistema vy dificultar o
impedir el cumplimiento de la mision.

Cuadrantes de la matriz

OPORTUNIDADES AMENAZAS

o MAXI-MAXI MAXI-MINI
< Posicionamiento Posicionamiento
N Estratégico Estratégico
< Ofensivo Defensivo
E Potenciar totalmente las Potenciar a tope las
o Fortalezas para aprovechal Fortalezas para
L Optimamente las Protegerme de los efectos

oportunidades De las amenazas
0 MINI-MAXI MINI-MINI
g Posicionamiento Posicionamiento
< Estratégico Estratégico de
% Adaptativo Supervivencia
o Superar totalmente las Superar totalmente las
w Debilidades para Debilidades para atenuar
o Aprovechar 6ptimamente Los efectos de las

Las oportunidades amenazas
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EVALUACION CUANTITATIVA DE
LA INCIDENCIA

7 Optimo

6 Muy alto

5 Ligeramente alto

4 Medio

3 Ligeramente bajo

2 Muy bajo

1 Practicamente despreciable

Tabla de calificacion

OPORTUNIDADES AMENAZAS

o1 02 03 04 05 Al A2 A3 A4 A5 T

F1

F2

F3

F4

F5

D1

D2

D3

D4

DEBILIDADES FORTALEZAS

D5
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4.18.7.- Criterio, Indicador, Estandar

4.19.- Anélisis y Mejora del proceso

4.20.- Medida de Satisfaccidn de los clientes

4.21.- Cuadro de Mando Integral

4.21.1.- Utilizacién del cuadro de mando integral
4.21.2.- Clientes, procesos, formacion y crecimiento
4.21.3.- La importancia de la medicidn de un Modelo de Gestion.
4.21.4.- Resultados Claves

4.21.5.- Condiciones del sistema de indicadores
4.21.6.- Visién en Resultados

4.21.7.- El Scorecard, asunto de forma o de fondo

4.21.8.- Un plan sin compromiso no pasa de ser un suefio.

5.- Gestidn de la Calidad

5.1.- Valor agregado y desperdicios

5.1.1.- Tipos de desperdicios

5.2.- Control de Producto no conforme

5.2.1.- Por qué debemos implementar este control
5.2.2.- Beneficios

5.2.3.- Que Hacer

5.2.3.1.- Identificacidén

5.2.3.2.- Segregacién

5.2.3.3.- Contencidn

[ ® %

e,

— ESQUEL INTE RFFHE.?: |f NAL FLACSO AZUAY
ww.[uventudsalidaria.org ECUADOR

Sacoto Pablo 2011
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